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Die Leiden der
jungen Schiiler

Schiiler fallen nicht vom Himmel, trotzdem fehlen bundesweit wie-
der einmal Tausende von Lehrkraften. Besonders groR ist die Misere derzeit an den
Grundschulen. Was man gegen den regelmafig wiederkehrenden Lehrermangel tun

kann, erlautert IW-Wissenschaftlerin Ruth Maria Schiiler im Kommentar.

Integration Weihnachten
In PISA-Tests schneiden Schiiler mit Migrationshinter- Mehr als 100 Milliarden Euro setzt der deutsche Handel
grund schlechter ab als Kinder deutscher Eltern - vor allein im Weihnachtsgeschaft um, davon entfallen gut

allem, weil sprachliche Defizite zu spat behoben werden. | 13 Milliarden Euro auf das Online-Shopping.
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Wo kommen blof all die
Schiiler her?

Alle Jahre wieder trifft die Schulen ein Lehrernotstand. Eine Ursache dafiir sind
die unterschiedlichen Berechnungsgrundlagen der Bundeslinder - sie fiihren dazu, dass die Prog-

nosen der Kultusministerkonferenz zum Lehrerbedarf regelmdfig danebenliegen.

In all den Debatten liber ausbil-
dungsunwillige Jugendliche, fehlen-
de MINT-Fachkrafte, liberausgelaste-
te Handwerker sowie chronisch
unterbesetzte Pflege- und Altenhei-
me gerat eine Berufsgruppe mitunter
aus dem Blick: Lehrer. Dabei ist der
Lehrermangel gesellschaftlich und
wirtschaftlich besonders eklatant,
schlieBlich sitzen in den heutigen
Klassenzimmern die kiinftigen
Fachkrafte. Laut IW-Bildungsmonitor
2018 schneiden heutige Viertklassler
in Mathe und Deutsch schlechter ab
als friihere Jahrgange. Heinz-Peter
Meidinger, Prasident des Deutschen
Lehrerverbands, geht sogar davon
aus, dass aufgrund der fehlenden
Lehrkrafte ,,in manchen Bundeslan-
dern eine ganze Schiilergeneration
Schaden nimmt*.

Dass sich das Problem des
Lehrermangels nicht ohne Weiteres
in Wohlgefallen auflosen wird, zeigt
auch die Prognose zum bundeswei-
ten Lehrerbedarf, die die Kultus-
ministerkonferenz (KMK) im Oktober
veroffentlicht hat (Grafik):

Bis 2025 werden an den Grund-,
Haupt- und Realschulen sowohlin
West- als auch in Ostdeutschland
jedes Jahr Tausende Lehrkrafte
fehlen.

Tatsachlich sind die KMK-Zahlen
sogar eher optimistisch - denn die

Lehrerprognosen fiir Sachsen sind in
die Berechnung noch gar nicht
eingeflossen. Und in Sachsen ist der
Lehrermangel besonders groR - dort
blieb nach den diesjahrigen Som-
merferien jede siebte ausgeschriebe-
ne Grundschullehrerstelle unbesetzt.

Lediglich die meisten Gymnasien
dirften keine Probleme haben, freie
Lehrerstellen zu besetzen. Tatsach-
lich gébe es sogar ein Uberangebot
an Gymnasiallehrkraften, doch durch
die Riickkehr einer Reihe westdeut-
scher Lander zum G9 wird der Bedarf

Lehrermangel: Primir ein Problem bis Klasse 10

Lehrermangel (-) bzw. Lehreriiberschuss (+) nach Lehrdmtern an allgemeinbildenden

Schulen in Deutschland

3.800 Grundschulen
1.600
-600
-2.800
-5.000 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2018 2020 2022 2024 2026 2028 2030
Sekundarbereich | Sekundarbereich Il oder Gymnasien
6.000
3800 ——————————
1.600 N7
-600
— -2.800
1 1 1 _5000 1 1 1 1
2018 2022 2026 2030 2018 2022 2026 2030
Lehrermangel: Lehrereinstellungsbedarf ist groRer als das jahrliche Lehrereinstellungsangebot
S0t M edenswd iwd



20. Dezember 2018 / #26 / Seite 3 |

Lehrermangel

an Lehrern fiir diese Schulform
sprunghaft steigen.

Besonders betroffen vom Lehrer-
mangel sind MINT-Facher, wie eine
Studie beispielhaft am Land Nord-
rhein-Westfalen zeigt: Bis zum
Schuljahr 2025/26 wird sich die Zahl
der an allgemeinbildenden Schulen
unterrichtenden MINT-Lehrkrafte in
der Sekundarstufe I und Il in etwa
halbieren - Griinde dafiir sind die im
Schnitt relativ alten Lehrkrafte sowie
der fehlende Nachwuchs in MINT-
Lehramtsstudiengangen. Diese
Entwicklung lasst sich auf die ande-
ren westdeutschen Flachenlander
Ubertragen; in den ostdeutschen
Bundeslandern und in den Stadtstaa-
ten wird der Riickgang aufgrund der
Altersstruktur der Lehrkrafte vermut-
lich sogar noch drastischer ausfallen.

Auch an den Berufsschulen ist der
Lehrermangel grof3. So zeigt eine
Studie fiir die Bertelsmann Stiftung,
dass bis zum Schuljahr 2020/21
jahrlich 1.000 Lehrkrafte an beruf-
lichen Schulen eingestellt werden
mussten, die keine Ausbildung als
Berufsschullehrer haben, um den
Stellenbedarf zu decken. Fiir die
Schuljahre 2020/21 bis 2030/31
ergabe sich an den berufsbildenden
Schulen unter der Annahme, dass
weiterhin kontinuierlich 1.000
Stellen durch ausgebildete Gymnasi-
allehrkrafte besetzt werden konnten,
eine Liicke von knapp 14.000 Lehr-
kraften.

Die Kultusministerkonferenz
liefert ebenfalls Zahlen zum kiinfti-
gen Bedarf an Berufsschullehrern.
Fiir die Schuljahre 2020/21 bis
2030/31 kommt die KMK allerdings
nur auf eine Liicke von gut 6.000
Berufsschullehrern - also weniger als
die Halfte dessen, was die Bertels-
mann-Studie vorhersagt.

Und was unternehmen die
Bundeslander angesichts des
Lehrernotstands? Viele Lander
stellen Seiteneinsteiger ein, also

Seiteneinsteiger: Sachsen hat die meisten

So viel Prozent der neu eingestellten Lehrkrdfte im Schuljahr 2017/18

waren Seiteneinsteiger
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Akademiker, die ohne ein grundstan-
diges Lehramtsstudium an Schulen
unterrichten (Grafik):

Im Jahr 2017 wurden in der
Bundesrepublik 13 Prozent der
offenen Lehrerstellen mit Seiten-
einsteigern besetzt.

Das heilt, dass rund 4.400 Lehr-
krafte ohne grundstandige Lehramts-
ausbildung eingestellt wurden. Dabei
variierte der Einsatz je nach Bundes-
land stark:

Wahrend Bayern, Hessen und
das Saarland gar nicht auf Seiten-
einsteiger zuriickgreifen mussten,
wurden in Berlin 42 Prozent der
Stellen mit Seiteneinsteigern
besetzt. In Sachsen hatte sogar
fast die Halfte der neuen Lehrkrif-
te keine Lehramtsbefahigung.

iwd

Manche Bundeslander versuchen
zudem, pensionierte Lehrkrafte
wieder zuriick an die Schulen zu
holen oder Lehrer durch hohere
Gehalter und die Wiedereinfiihrung
der Verbeamtung zu gewinnen.

Wie aber lief3e sich der wieder-
kehrende Lehrermangel grundsatz-
lich beheben? Das geht nur durch
gute Planung. Eine einheitliche,
jahrliche Erhebung und Modellbe-
rechnung des Lehrerbedarfs und
-angebots in allen Bundeslandern
ware ein erster Schritt. Dariiber
hinaus mussten die Arbeitsbedin-
gungen flr nicht gymnasiale Lehrer
verbessert werden - also etwa fiir
Grundschullehrer, die fiir die weitere
Schulkarriere vor allem von benach-
teiligten Kindern sehr wichtig sind.
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Weil die Bundeslinder schlecht planen,
gibt es deutschlandweit zu wenige Lehrer. Doch nicht
alle Kinder und Jugendlichen sind von diesem Mangel
gleichermaflen betroffen, weifs IW-Bildungsexpertin
Ruth Maria Schiiler.

\

,Der Lehrermangel trifft
vor allem die Benachteiligten®

Und wieder fehlen Lehrer. Das Phanomen ist altbe-
kannt und sollte niemanden tberraschen, denn die
Bundeslander stehen regelmafig vor diesem Problem:
namlich immer dann, wenn jene Generation Lehrer in
den Ruhestand geht, die wegen eines Lehrermangels
zuvor eingestellt wurde. Dabei sollten sich Schiilerzahlen
und Pensionierungen anhand von Geburtenzahlen und
der Altersstruktur der Lehrer gut prognostizieren lassen.

Natiirlich sind Ereignisse wie der Zuzug von einer
Million Gefliichteter und damit auch von Tausenden
schulpflichtigen Kindern in den Jahren 2015/2016
schwer vorhersehbar, aber das ist nicht die Ursache fiir
den heutigen Lehrermangel. Diese liegt vielmehr in einer
unzureichenden Planung der Bundeslander.

Dabei trifft der Lehrermangel besonders jene Schiiler,
die von Beginn an mit einem Nachteil in ihre Schullauf-
bahn starten. So ist der Lehrermangel an Grundschulen
besonders grol - also gerade da, wo familiar bedingte
Unterschiede noch am ehesten aufgefangen werden
konnten. Und so zieht sich der Lehrermangel durch die
gesamte Schullaufbahn dieser Kinder: Lehrer fehlen
namlich nicht an Gymnasien, sondern vor allem an
Haupt- und Realschulen sowie an Forderschulen. Schaf-
fen es diese Schiiler dann trotz Unterrichtsausfall,
Betreuung durch nicht qualifizierte Lehrkrafte und

anderer kreativer Methoden, dem Lehrermangel entge-
genzuwirken, zum Schulabschluss, sehen sie sich an den
Berufsschulen dem nachsten Lehrermangel gegeniiber.

Eine schnelle Losung fiir den Lehrermangel scheinen
die Bundeslander in der Einstellung von Seiteneinstei-
gern gefunden zu haben, das sind Akademiker ohne ein
grundstandiges Lehramtsstudium. Doch auch hier belegt
eine Studie der Bertelsmann Stiftung beispielhaft fiir
Berliner Grundschulen, dass Seiteneinsteiger ausschlief-
lich an sogenannten Brennpunktschulen eingesetzt
werden. Das zeigt, dass auch innerhalb einer Schulform
ausgerechnet jene Schiiler am meisten vom Lehrerman-
gel betroffen sind, die guten Unterricht besonders nétig
hatten.

Nattrlich kann auch ein Seiteneinsteiger ein kompe-
tenter Lehrer sein und guten Unterricht gestalten, aber
dafiir miissen die notwendigen Bedingungen geschaffen
werden: So brauchen Seiteneinsteiger eine umfassende
padagogische Qualifizierung und vor allem eine beruf-
liche Perspektive.

Insgesamt muss es neben einer besseren Planung des
Lehrerbedarfs gelingen, die Attraktivitat des Lehramts an
Grundschulen, Haupt- und Realschulen, Berufsschulen
und Forderschulen zu steigern — denn deren Schiiler von
heute sind die Fachkrafte von morgen.

Foto: IW Medien
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Gewerkschaften

Viel Gefiihl, wenig Einsatz

IG Metall, ver.di und Co. haben erhebliche Schwierigkeiten, neue Mit-

glieder zu finden. Zwar wiinschen sich die meisten Arbeitnehmer starke Gewerkschaften -

sie sind aber nicht bereit, sich zu engagieren.

Die Gewerkschaften in Deutsch-
land haben ein ernsthaftes Problem:
Sie finden kaum noch neue Mitglie-
der. Gerade einmal 18,5 Prozent der
deutschen Arbeitnehmer sind
Gewerkschaftsmitglieder und seit
Jahren werden es weniger. Zum
Vergleich: Vor der Wiedervereinigung
hatten die Gewerkschaften noch die
Riickendeckung von mehr als 30 Pro-
zent aller Beschaftigten.

Bei drei Gruppen fallt es IG Metall,
ver.di und Co. besonders schwer,
neue Mitglieder zu gewinnen: jlinge-
ren Arbeitnehmern, Migranten und
Frauen. Je drei mannlichen Gewerk-
schaftsmitgliedern stehen im Schnitt
nur zwei Frauen gegeniiber. Ahnlich
Uberschaubar ist das Engagement
der 18- bis 30-jahrigen Arbeitnehmer.

Besonders niedrig sind die
Mitgliederzahlen auch in den neuen
Bundeslandern (Grafik):

In Ostdeutschland gehdren
lediglich 13 Prozent der Arbeitneh-
mer einer Gewerkschaft an.

Der Mitgliederschwund geht vor
allem auf das Phanomen des Tritt-
brettfahrens zuriick, unter dem alle
Gewerkschaften leiden. Wenn sie
Tarifvertrage aushandeln, profitieren
davon namlich alle Mitarbeiter, die
nach Tarif bezahlt werden, und nicht
nur diejenigen, die bereit sind, jeden
Monat 1 Prozent ihres Bruttoeinkom-
mens an eine Gewerkschaft zu
Uberweisen. Aktuell wird mehr als
die Halfte der Arbeitnehmer in
Deutschland nach Tarif bezahlt.

Gewerkschaften:
Im Osten schwacher

So viel Prozent aller Arbeitnehmer in Deutschland
waren im Jahr 2016 Gewerkschaftsmitglieder

Insgesamt

19,6

West Ost

VAR

20,1
Vollzeit- Teilzeit-
beschaftigte beschaftigte

Quellen: Allbus, Institut der deutschen Wirtschaft
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Die Entwicklung ist fiir die
Gewerkschaften in mehrfacher
Hinsicht gefahrlich. Zwar haben sie
grundsatzlich noch genug Mitglieder,
um weiter bestehen zu kénnen.
Allerdings sind unter ihnen viele
Rentner, Studenten und Schiiler.

Wenn nun die Gewerkschaften
mit Arbeitgeberverbanden an einem
Tisch sitzen, ist ihre Position ge-
schwacht, schlieBlich sprechen sie
nur fiir eine Minderheit der Mitarbei-
ter. Die rlicklaufige Entwicklung der
Mitgliederzahlen schadet also allen

22,0

Manner Frauen

19,0

AuRerhalb von
Deutschland geboren

In Deutschland
geboren

iwd

Arbeitnehmern, die noch nach Tarif
bezahlt werden.

Die schwindenden Mitgliederzah-
len erwecken kurioserweise den
Eindruck, dass Arbeitnehmer kein
groles Interesse mehr an der
Gewerkschaftsarbeit haben. Tatsach-
lich ist das Gegenteil der Fall:

Laut der Allgemeinen Bevolke-
rungsumfrage der Sozialwissen-
schaften aus dem Jahr 2016 sind
rund 70 Prozent der Arbeitnehmer
der Ansicht, dass sie starke Gewerk-
schaften brauchen.
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Die Sprache ist der Schliissel

Schiiler mit Migrationshintergrund erzielen in schulischen Leistungsverglei-

chen oft schlechtere Ergebnisse als Kinder deutscher Eltern. Zu den wesentlichen Ursachen

zdhlt, dass sie erst relativ spdt eine Betreuungseinrichtung besuchen und ihre sprachlichen

Defizite deshalb nicht friith genug behoben werden. Staat und Schulen miissen deshalb fiir

noch mehr und bessere Férderangebote sorgen.

Deutschland ist ein Einwande-
rungsland. Fast 24 Prozent der
Bevolkerung hatten im Jahr 2017
einen Migrationshintergrund - das
heilt, die betreffenden Personen
selbst oder mindestens ein Elternteil
besitzen nicht oder nicht von Geburt
an die deutsche Staatsangehorigkeit.
Bei den bis zu 20-Jahrigen betrug der
Anteil fast 36 Prozent, bei den unter
Fiinfidhrigen sogar 39 Prozent.

Fiir den Bildungserfolg ist dies oft
kein gutes Vorzeichen. Selbst von
jenen 25- bis 44-Jahrigen mit Migra-
tionshintergrund, die in Deutschland
geboren wurden und hier ihren kom-
pletten Bildungsweg durchlaufen
haben, besitzen nur rund 15 Prozent
einen akademischen Abschluss - ge-
genuber 26 Prozent der Gleichaltri-
gen ohne Migrationshintergrund.
Zugleich haben von Letzteren weni-
ger als 12 Prozent keinen berufsqua-
lifizierenden Abschluss; von den in
Deutschland geborenen 25- bis
44-Jahrigen mit Migrationshinter-
grund dagegen gut 31 Prozent.

Dieses Gefalle zeichnet sich schon
in den ersten Bildungsjahren ab und
schlagt sich in den schulischen
Leistungen nieder (Grafik Seite 7):

Von den Jugendlichen mit
Migrationshintergrund wiesen
2015 im PISA-Test etwa 30 Prozent
nur geringe Kenntnisse in Lesen,
Mathematik und den Naturwissen-
schaften auf - von den 15-Jahrigen

ohne Zuwanderungserfahrungin
der Familie schnitten nur etwas

mehr als 10 Prozent so schlecht ab.

Dabei ist den Vatern und Miittern
dieser Kinder deren Bildungserfolg
keineswegs egal. Eltern mit Migra-
tionshintergrund wiinschen sich fiir
ihren Nachwuchs sogar haufiger die
Hochschulreife und waren seltener

mit einem Hauptschulabschluss
zufrieden als Eltern ohne Migrations-
hintergrund, die einen vergleichba-
ren Bildungsstand haben.

Das Problem ist aber, dass relativ
viele zugewanderte Vater und Miitter
selbst nur niedrige Bildungsab-
schliisse haben und wenig verdie-
nen, sodass es ihnen oft schwerfallt,

Wie Grundschulen Migrantenkinder fordern

So viel Prozent der Grundschulen in Deutschland fiihrten im Jahr 2016 folgende

FordermalRnahmen durch

W Alle Schulen

o ©®
M2 G Angebote fiir Kinder

Schulen mit mehr als 25 Prozent Kindern mit Migrationshintergrund

Zusatzliche Deutschforderung 77,4

Spezieller Forderunterricht in anderen Fachern 25,5

(Spezielle) Hausaufgabenbetreuung zur besseren Sprachférderung 21,7

Reduzierung der Klassengrofie zur besseren Sprachférderung 10,6

Paten-, Mentoren- oder Tutorenprogramme 13,7

g Angebote fiir Lehrer .A Angebote fiir Eltern
Forderung von Lehrern, Spezielle Elternabende 2,5
die Deutsch als Zweit-

sprache unterrichten 25,5 Deutschkurse fiir Eltern 2,9

Vermittlung inter-
kultureller Kompetenzen 13,1

Quellen: Nationales Bildungspanel, Institut der deutschen Wirtschaft

© 2018 IW Medien / iwd
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Integration

Schule: Migranten oft leistungsschwacher

So viel Prozent der 15-Jéhrigen in Deutschland erreichten von den sechs Kompetenzstufen im PISA-Test 2015 ...

Jugendliche W ohne

mit Migrationshintergrund, davon: M selbst zugewandert

Eltern zugewandert

T hochstens Stufe 1

41,7 38,7 42,5
L3 L3
Lesen Mathematik Naturwissenschaften
3,7 3,3 3,4
L .. mindestens Stufe 5
Stufe 1: bedeutet zum Beispiel beim Lesen ein nur eingeschranktes Verstandnis einfacher Texte
Stufe 5: bedeutet zum Beispiel beim Lesen, dass die Jugendlichen auch komplexe Texte verstehen und kritisch beurteilen kdnnen
Quelle: OECD .
©2018 IW Medien / iwd iwd

ihre Kinder umfassend zu fordern -
beispielsweise indem sie sie ein
Instrument lernen lassen.

Zudem leben Familien mit
Migrationshintergrund haufig in der
Nahe anderer Familien aus ihren
Herkunftslandern. Dies kann den
Anreiz verringern, in sehr gute
Kenntnisse der deutschen Sprache
zu investieren. Umso bedenklicher
ist es, dass viele Kinder aus diesen
Familien erst spat eine Betreuungs-
einrichtung besuchen und daher
nicht von einer frithen Sprachférde-
rung profitieren:

Im Jahr 2017 gingen deutsch-
landweit nur 20 Prozent der unter
Dreijahrigen mit Migrationshinter-
grund in eine Kindertageseinrich-
tung - gegeniiber 40 Prozent ihrer
deutschen Altersgenossen.

Auch bei den drei- bis unter
sechsjahrigen Migrantenkindern war
die Betreuungsquote mit 84 Prozent
niedriger als bei Kindern ohne Migra-
tionshintergrund (98 Prozent).

Folglich sind die sprachlichen
Liicken oft noch groR, wenn die

Kinder in die Grundschule kommen.
Sie miissen dann versuchen, die
Defizite auszugleichen. Das Engage-
ment ist bereits grof’ (Grafik Seite 6):

Mehr als 77 Prozent aller
Grundschulen fordern die Deutsch-
kenntnisse der Kinder aus Migran-
tenfamilien iiber den normalen
Unterricht hinaus.

Zudem kiimmern sich Paten oder
Mentoren um die Forderung dieser
Kinder. Allerdings sollten diese
Fordermalnahmen weiter ausge-
baut werden - vor allem in Grund-
schulen mit vielen Migranten. Immer-
hin betrug 2016 in fast einem Viertel
der Grundschulen der Anteil der
Kinder mit Migrationshintergrund
mehr als 40 Prozent.

Diese Schulen benétigen beson-
dere finanzielle Unterstiitzung.
Einige Bundeslander handeln bereits
entsprechend. So erfasst Hamburg
die Schiilerzusammensetzung
mithilfe eines Index, der die sozialen
Rahmenbedingungen einer Schule
widerspiegelt. Je herausfordernder
diese sind, desto mehr Geld gibt es

zum Beispiel fir Sprachférderung.
Solche Finanzierungskonzepte
waren deutschlandweit sinnvoll.

Darliber hinaus muss der Staat
nicht nur die Betreuungsinfrastruk-
tur weiter ausbauen. Vatern und
Mittern mit Migrationshintergrund
sollte auch - etwa mithilfe der
Jugendamter - noch starker vermit-
telt werden, welchen Nutzen der
Besuch einer Kita fiir ihren Nach-
wuchs hatte. Die oft komplexen
Antragsverfahren fiir Betreuungs-
platze sollten vereinfacht werden.

Nicht zuletzt gilt es, die Sprach-
forderangebote zu erweitern. Fir
Lehrer sollte das Fachwissen, das sie
brauchen, um Kinder mit Migrations-
hintergrund adaquat fordern zu
konnen, verpflichtend in die Ausbil-
dung integriert werden.

IW-Analysen Nr. 125

Christina Anger, Wido Geis-Thone:
Integration von Kindern und Jugend-
lichen mit Migrationshintergrund
iwkoeln.de/integration
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Starke Beschiftigte, starke

Betriebe

Dass es Konzepte gibt, die dazu beitragen, Beschdftigte psychisch widerstands-

fahiger zu machen, ist bekannt. Weniger bekannt ist, dass auch ganze Unternehmen tiber

Krifte verfiigen, mithilfe derer sie Verdnderungen erfolgreich meistern und Krisen tiberwin-

den konnen. Allerdings ist das Phénomen der resilienten Organisation bislang noch kaum

erforscht.

Vor zehn Jahren, als wahrend der
Wirtschafts- und Finanzkrise erst-
mals seit dem Zweiten Weltkrieg die
Wirtschaftsleistung in Deutschland
um rund 5 Prozent schrumpfte, stieg
die Zahl der Unternehmenskonkurse
drastisch an: Im Jahr 2009 meldeten
34.300 Betriebe Insolvenz an, das
waren 16 Prozent mehr als im Jahr
davor.

Allerdings gab es auch Unterneh-
men, die von der Krise entweder
wenig betroffen waren oder sogar
gestarkt daraus hervorgingen. Aber
was zeichnet solche Betriebe als
resilient aus? Was haben sie besser
gemacht als Firmen, die eine schwie-
rige wirtschaftliche Situation nicht
unbeschadet liberstanden haben?
Diesen bislang kaum erforschten
Fragen ist das Institut der deutschen
Wirtschaft (IW) in einer Studie nach-
gegangen, die mithilfe eines kombi-
nierten Beschaftigten-Betriebsdaten-
satzes empirische Belege fiir die
Widerstandsfahigkeit von Beschaftig-
ten und Betrieben ermittelt hat.

Als Resilienz bezeichnet man
die Fahigkeit, auch in schwierigen
Zeiten handeln zu konnen und sich
ohne bleibende Schiden ziigig von
Krisen zu erholen.

Resilienz ist vor allem angesichts
der Digitalisierung wichtig, denn

Resiliente Betriebe: Was sie besser machen

So viel Prozent der Betriebe wendeten 2012 diese MaRnahmen

des Leistungsmanagements an

Resiliente
Betriebe

Immune
Betriebe

Nicht resiliente
Betriebe

Leistung von Mitarbeitern wird
mindestens einmal jahrlich
durch den Vorgesetzten
beurteilt

66,8

58,3

Gehaltssystem mit
variablen Anteilen

57,2

Resiliente Betriebe: Betriebe, die zwischen 2009 und 2012 mindestens einmal einem
existenzbedrohenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt waren, der aber 2013 tiberwunden war
Nicht resiliente Betriebe: Betriebe, die zwischen 2009 und 2012 mindestens einmal einem
existenzbedrohenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt waren, der 2013 immer noch fortbestand

Immune Betriebe: Betriebe, die zwischen 2009 und 2013 keinem existenzbedrohenden Wettbewerbsdruck

ausgesetzt waren

Quellen: Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Institut der deutschen Wirtschaft

© 2018 IW Medien / iwd

Menschen miissen in Zukunft das
konnen, was Maschinen nicht
vermogen: Gefragt sind vor allem die
Fahigkeit zur empathischen, verbin-
denden Kommunikation sowie
schopferische, agile Kreativitat, um
immer wieder neue Ideen und
flexible Losungen fiir komplexer
werdende Probleme zu entwickeln.
Aber auch Betriebe bendtigen diese

iwd

Fahigkeit, denn die Digitalisierung
stellt an sie besondere Anforderun-
gen und konfrontiert sie mitunter mit
bedrohlich wirkenden Herausforde-
rungen, die sich aber bewaltigen
lassen.

Hinsichtlich des Umgangs mit
Wettbewerbsdruck wurden die
Unternehmen in der IW-Studie in drei
Kategorien eingeteilt:
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Resilienz

Erstens: resiliente Betriebe, die
zwischen 2009 und 2012 einen
existenzbedrohenden Wettbewerbs-
druck erlebt und diesen im Jahr 2013
Uberwunden hatten.

Zweitens: nicht resiliente Betrie-
be, die zwischen 2009 und 2012
einen existenzbedrohenden Wettbe-
werbsdruck erlebt hatten und auch
2013 noch darunter litten.

Drittens: immune Betriebe, die
im Zeitraum von 2009 bis 2013 kei-
nem existenzbedrohenden Wett-
bewerbsdruck ausgesetzt waren.

Ein zentrales Ergebnis der Studie
lautet (Grafik Seite 8):

Resiliente Betriebe zeichnen
sich unter anderem dadurch aus,
dass sie den Beschaftigten haufiger
ein Feedback zu ihrer Leistung
geben und variable Gehaltsanteile
auszahlen.

Gezielte Anreize und ein Leis-
tungsfeedback bieten Betrieben eine
gute Moglichkeit, Beschaftigte auch

»Wir machen jetzt

Offentlichkeits-
arbeit!“

Interview. Die Martin Luck Metallgiefserei
GmbH aus Saarbriicken ist eine von vier
Firmen, die am STARKE-Projekt teilgenommen
haben. Seitdem hat Geschiiftsfiihrerin Ursula
Kilburg einiges verindert.

Was war die wichtigste Erkenntnis,
die Sie aus dem STARKE-Projekt gewon-
nen haben?

Ich hétte es nicht flir moglich gehalten,
dass Wissenschaftler in der Lage sind,

in schwierigen Zeiten fiir die betrieb-
lichen Ziele begeistern zu kdnnen.
Aufterdem lasst sich mithilfe dieser
Instrumente leichter steuern, welche
Aufgaben wichtig sind und welche
nicht. Betriebe, die diese Herausfor-
derung meistern und ihre Krafte
blindeln, diirften einfacher die
notigen Veranderungen einleiten
konnen, um sich aus existenzbedro-
henden Situationen zu befreien.
Was resiliente Betriebe ausmacht,
wurde nicht nur empirisch unter-
sucht, sondern im STARKE-Projekt
auch konkret mit betrieblichen
Partnern drei Jahre lang erprobt. In
dem vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung geforderten
Projekt STARKE hat das Institut der
deutschen Wirtschaft mit anderen
Forschungseinrichtungen Betriebe
im Hinblick auf individuelle und
organisationale Resilienz beraten
und mit Workshops - beispielsweise
zur Starkung der internen Kommuni-

kation oder zur Konfliktfahigkeit der
Beschaftigten - unterstiitzt. Zum
Aufbau organisationaler Resilienz
haben die betrieblichen Projektteams
unter anderem eine Unternehmens-
strategie und ein Leitbild entwickelt,
Fihrungsgrundsatze aufgestellt und
Kernprozesse analysiert sowie
mogliche Storquellen ermittelt (siehe
Interview unten).

Praxistaugliche Anleitungen und
Handlungsempfehlungen zur Starkung
derindividuellen und organisationalen
Resilienz bietet der Resilienzkompass:
iwkoeln.de/resilienzkompass

IW-Analysen Nr. 127

Christiane Fliiter-Hoffmann, Andrea
Hammermann, Oliver Stettes: Resilienz
in Betrieben - Konzeption und empi-
rische Analyse der individuellen und
organisationalen Resilienz
iwkoeln.de/resilienz

aufgrund von Mitarbeiterbefragungen und
Workshops herauszufinden, wo bei unsim
Betrieb die Probleme liegen, fiir die die
Experten dann auch noch Lésungsvor-
schlage entwickeln.

Welche Probleme hatten Sie denn?

Wir sind beispielsweise nicht in der
Lage gewesen, zielfiihrende Besprechun-
gen zu flihren. Nachdem wir mithilfe des
STARKE-Projekts Regeln fiir die Kommuni-
kation eingefiihrt haben, lduft es zwar
immer noch nicht perfekt, aber schon viel
besser. Ich bereite mich heute anders auf
Besprechungen vor als friiher, ich habe
jetzt immer eine Checkliste mit Fragen zur
Auftragssituation, zu Storfallen, Qualitats-
problemen und Personalfragen dabei und
notiere mir, wer wahrend des Meetings
welche Aufgaben zugeteilt bekommen hat.

Und was machen Sie sonst noch
anders?

Wir machen jetzt Offentlichkeitsarbeit!
Dieses Jahr haben wir zum ersten Mal in
der Unternehmensgeschichte Pressemittei-
lungen verschickt. Noch vor Weihnachten
werden wir wieder eine Pressemitteilung
versenden, die sich darum dreht, dass eine
unserer Mitarbeiterinnen die Ausbildereig-
nungspriifung bestanden hat. Der Inhalt
einer anderen Pressemitteilung hat es
sogar in die IHK-Zeitung des Saarlands
geschafft.

Inwiefern trigt Gffentlichkeitsarbeit
denn zur Resilienz lhres Unternehmens
bei?

Wenn wir es schaffen, uns als Firma
positiv in der Offentlichkeit im Gesprich zu
halten, erzeugt das bei den Mitarbeitern
Stolz. Und wer stolz auf seinen Arbeitgeber
ist, leistet einen besseren Job. Das macht
uns als Unternehmen natiirlich wider-
standsfahiger.
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Weihnachten 2018
in Zahlen

Prozent
aller Tarifbeschéftigten

bekommen Weihnachtsgeld -
im Schnitt 2.583 Euro brutto

Der Weihnachtsmann
shoppt online

Das Internet ist aus dem Weihnachts-
geschift nicht mehr wegzudenken — in diesem
Jahr wiichst der Online-Handel um 10 Prozent.

Elektronik, Spielwaren, Blicher: Warum sich in
vollen FuRgangerzonen drangeln, wenn Einkaufen
auch anders geht - namlich online? Ein paar Klicks
und schon am nachsten Tag klingelt es im Idealfall an
der Haustiir. In den Wochen vor Weihnachten shop-
pen die Bundesbirger besonders gern im Internet.
Das Online-Weihnachtsgeschaft wachst laut Handels-
verband Deutschland in diesem Jahr um 10 Prozent
auf 13,4 Milliarden Euro - im Vergleich zu 2012 hat
sich der Umsatz fast verdoppelt. Dieser Boom spiegelt
auch den generellen Trend zum Internethandel wider:
Der gesamte Online-Umsatz ist in diesem Jahr um
10 Prozent gewachsen, der stationare Handel dage-
gen nurum 1 Prozent. Allein das Weihnachtsgeschaft
macht etwa ein Viertel des Online-Jahresumsatzes
von 54 Milliarden Euro aus - im stationdren Handel ist
es dagegen nur knapp ein Fiinftel.

Fur die Paketdienste ist die Weihnachtszeit ein
Ausnahmezustand: Liefern sie schon an normalen

25

A

Tagen gut elf Millionen Sendungen aus, sind es in der
Vorweihnachtszeit noch einmal rund 20 bis 30 Prozent
mehr. Im vergangenen Jahr haben DHL, Hermes und
Co. mehr als 20.000 zusatzliche Saisonkrafte einge-
stellt, um die Paketschwemme zu meistern.

Wer denkt, dass die Innenstadte dank der Online-
Shopper zum gemiitlichen Einkaufsbummel einladen,
liegt allerdings falsch. Zumindest an Samstagen sind
die grofRen Einkaufsstralien bevolkert wie eh und je
(siehe iwd 19/2018). Das liegt nicht zuletzt an den
zahlreichen Weihnachtsmarkten, die neben lokalen
Produkten, die online oft nicht erhaltlich sind, auch
offline Geselligkeit bieten.

Weihnachtsbaume kaufen
die Bundesbiirger zum
Fest - drei Viertel davon
sind Nordmanntannen

Wo die Bundesbiirger ihre Geschenke
kaufen

in Prozent

B Stationarer Einzelhandel
Online
Handel und online

Quelle: Handelsverband Deutschland
© 2018 IW Medien / iwd

7
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Rekordumsitze im Handel

Weihnachtsumsatz in Milliarden Euro

B darunter online

2012 2015 2018

NTY O ONTY N

Welche Geschenke die Bundesbiirger machen

282 Euro gibt jeder Bundesbiirger im Schnitt fiir Geschenke aus - davon so viel Euro fiir ...

Veranstaltungsbesuche Spielwaren Kleidung
Blicher Schmuck Reisen Kosmetika Unterhaltungs- Smartphone/
elektronik Tablet
Lebensmittel Einrichtungs- CDs und DVDs Computer/Hard- Sportartikel Sonstiges
und SiiRwaren gegenstande und Software
Quellen: Handelsverband Deutschland, Schutzgemeinschaft Deutscher Wald, Statistisches Bundesamt, Unternehmensberatung Ernst & Young in

© 2018 IW Medien / iwd
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Top-Liste: Wo das
Jobwunder am grofdten ist

In Bayern und Baden-Wiirttemberg herrscht fast Vollbeschéftigung: Die
beiden siiddeutschen Bundeslander hatten im November 2018 Arbeitslosen-
quoten von 2,7 beziehungsweise 3 Prozent und damit die mit Abstand
niedrigsten in Deutschland. Schlusslicht am Arbeitsmarkt sind inzwischen
nicht mehr die ostdeutschen Lander, sondern Bremen - in die Statistik des
Bundeslands flieflen auch die Daten von Bremerhaven ein, das besonders
vom Strukturwandel gebeutelt ist. Thiiringen und Sachsen dagegen stehen
heute besser da als manches westdeutsche Land. Ostdeutschland hat vom
mittlerweile mehr als zehn Jahre andauernden deutschen Jobwunder
liberdurchschnittlich profitiert: Die Arbeitslosenquote ist von ihrem Hochst-
stand von 18,7 Prozent im Jahr 2005 auf 7,6 Prozent im Jahr 2017 gesunken.
Zuletzt betrug sie sogar nur noch 6,3 Prozent.

Arbeitslosenquoten: Von Bayern bis Bremen

im November 2018 in Prozent

Bayern 2,7 Saarland 5,7
Baden-Wiirttemberg 3,0 Brandenburg 5,8
Rheinland-Pfalz 4,1 Hamburg 6,0
Hessen 4,3 Nordrhein-Westfalen 6,4
Niedersachsen 4,9 Sachsen-Anhalt 7,0
Schleswig-Holstein 5,0 Mecklenburg-Vorpommern 7,3
Thiiringen 5,0 Berlin 7,6
Sachsen 5,4 Bremen 9,3
Sa0ts Wedenswd iwd
Neu

Neue interaktive Grafikstrecke: Weitere Zahlen und
Fakten zum Langzeit-Boom des deutschen Arbeits-

marktes und zur damit verbundenen Diskussion

Uber vermeintlich prekare Jobs finden Sie unter o
iwd.de/grafikstrecke-arbeitsmarkt

Zahl der Woche

(€),

Y -
)

Milliarden Euro

spenden deutsche Unternehmen
jahrlich mindestens, wie der Corpo-
rate Citizenship Survey 2018 von
Stifterverband und Bertelsmann
Stiftung zeigt - 1 Milliarde Euro mehr
als bislang angenommen. Zwischen
4 und 6 Milliarden Euro werden allein
von Firmen aufgebracht, die weniger
als zehn Mitarbeiter beschaftigen.
Geld ist zwar die gelaufigste Form
des Engagements, doch viele Betrie-
be spenden auch Material und Zeit.
Jedes dritte Unternehmenin
Deutschland spendet regelmalig
Lebensmittel, Mobel oder andere
Sachen fiir gemeinniitzige Zwecke,
jedes vierte stellt regelmafig Mitar-
beiter flir soziale Zwecke frei.

Neuer Abo-Preis

Gestiegene Kosten zwingen die
IW Medien, den Bezugspreis des iwd
im Jahr 2019 auf 11,55 Euro je Monat
inklusive Mehrwertsteuer und
Versand anzuheben.



