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1) Demografische Entwicklungen — Grundlegendes

Die demografische Entwicklung stellt einen der zentralsten Megatrends der Arbeitswelt
dar. Sie ist kein kurzfristiges Phanomen, sondern Ausdruck tiefgreifender
gesellschaftlicher Verdanderungen, die Uber Jahrzehnte hinweg wirken und die
Rahmenbedingungen von Arbeit, Beschaftigung und Organisation nachhaltig pragen.
Fir Unternehmen ist sie daher weniger als situative Herausforderung zu verstehen,
sondern vielmehr als struktureller Kontext, innerhalb dessen strategische
Entscheidungen getroffen werden mussen.

Im Kern ist die demografische Entwicklung durch drei grundlegende Determinanten
bestimmt: die Fertilititsrate (Geburtenrate), die Lebenserwartung sowie den
Wanderungssaldo. Das Zusammenspiel dieser Faktoren bestimmt Umfang,
Altersstruktur und Zusammensetzung der Bevolkerung und wirkt damit unmittelbar auf
die Verflgbarkeit von Arbeitskraften, die Ausgestaltung von Erwerbsbiografien sowie
die langfristige Tragfahigkeit gesellschaftlicher und arbeitsmarktlicher Systeme.

Ein zentrales Merkmal der demografischen Entwicklung ist der anhaltende Riickgang
der Fertilitatsrate. Sinkende Geburtenzahlen fiihren dazu, dass zahlenmaBig kleinere
Jahrgange in den Arbeitsmarkt nachriicken. Dieser Effekt entfaltet seine Wirkung
zeitlich verzogert, ist jedoch langfristig wirksam und strukturell kaum reversibel. Fir die
Arbeitswelt bedeutet dies einen dauerhaften Riickgang des inldndischen
Erwerbspersonenpotenzials, der nicht allein durch kurzfristige arbeitsmarktpolitische
MaBnahmen oder Produktivitatsgewinne kompensiert werden kann.

Gleichzeitig ist die demografische Entwicklung durch einen kontinuierlichen Anstieg
der Lebenserwartung gekennzeichnet. Sinkende Sterblichkeitsraten und
medizinischer Fortschritt fiihren dazu, dass Menschen langer leben und langer
potenziell erwerbsfahig bleiben. Diese Entwicklung verandert zum einen die
Altersrelationen in der Gesellschaft und in den Belegschaften und zum anderen die
zeitliche Struktur von Arbeit. Erwerbsbiografien verlangern sich, Ubergiange zwischen
Erwerbstatigkeit und Ruhestand werden vielfaltiger, und Phasen beruflicher Aktivitat
verteilen sich zunehmend Uber mehrere Jahrzehnte. Damit riicken Fragen der
Beschaftigungsfahigkeit, der alters- und lebensphasengerechten Arbeitsgestaltung
sowie der kontinuierlichen Qualifikationsentwicklung starker in den Fokus.

Der Wanderungssaldo gewinnt vor diesem Hintergrund eine besondere Bedeutung.
Migration ist die einzige demografische Determinante, die kurzfristig steuerbar ist und
einen spurbaren Einfluss auf das Arbeitskrafteangebot haben kann. Zuwanderung kann
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dem demografisch bedingten Riickgang der Erwerbsbevdlkerung entgegenwirken,
verandert jedoch zugleich die Zusammensetzung der Arbeitswelt. Migration wirkt
damit nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ auf Arbeitsmarkte und
Unternehmen.

Fir Unternehmen und Beschaftigte bedeutet der demografische Wandel eine
zunehmende Heterogenitat der Erwerbsbevolkerung. Unterschiedliche
Altersgruppen, Bildungsbiografien, Qualifikationsprofile, kulturelle Pragungen und
Erwerbsverlaufe treffen in am Arbeitsplatz starker aufeinander als in friheren
Jahrzehnten. Erwerbsarbeit wird weniger linear, Ubergange zwischen Bildung,
Erwerbstatigkeit, Unterbrechungen und Ruhestand werden vielfdltiger und
individueller. Demografie ist damit nicht nur eine Frage des Alters, sondern auch
Ausdruck pluraler Lebens- und Arbeitsverlaufe in einer alternden und zugleich
heterogener werdenden Gesellschaft.

In der Arbeitswelt zeigt sich die demografische Entwicklung daher als
Querschnittsthema, das zahlreiche Handlungsfelder berihrt: von der Verflgbarkeit
von Arbeitskraften Gber Qualifikations- und Kompetenzfragen bis hin zur
Ausgestaltung von Arbeitsbedingungen, Fihrung und Unternehmenskultur. Sie bildet
damit einen grundlegenden Bezugsrahmen fir strategische Entscheidungen und
langfristige Gestaltungsaufgaben von Unternehmen.

2) Arbeitswelt-relevante Merkmale der demografischen
Entwicklungen

a. Altersstruktur-Entwicklung

Kennzeichen der Altersstruktur der Erwerbsbevdlkerung ist eine systematische
Verschiebung der Altersverteilung hin zu alteren Jahrgangen, ausgelost durch den
sukzessiven Ubergang der geburtenstarken Kohorten in den Ruhestand bei gleichzeitig
geringerem Nachricken jingerer Jahrgange. Diese Entwicklung vollzieht sich nicht
sprunghaft, sondern schrittweise, ist jedoch aufgrund ihrer langfristigen
Vorhersehbarkeit von hoher strategischer Relevanz.

In Unternehmen fiihrt diese Verschiebung zu einer Alterung der Belegschaften. Der
Anteil alterer Beschaftigter nimmt zu, wahrend jingere Altersgruppen zahlenmaBig
schwacher vertreten sind. Dadurch verandern sich sowohl statistische
Altersdurchschnitte als auch die interne Altersstruktur, also das Verhaltnis der
Altersgruppen zueinander. Insbesondere entsteht das Risiko sogenannter
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Altersklumpen, bei denen bestimmte Jahrgange Uberproportional stark vertreten sind.
Solche Konzentrationen erhdhen die Anfalligkeit fur gleichzeitige Austritte, etwa durch
Renteneintritte, und kodnnen zu kurzfristigen Wissens-, Erfahrungs- und
Kapazitatslicken fuhren.

Darliber hinaus beeinflusst die Altersstruktur-Entwicklung die zeitliche Perspektive
von Erwerbsarbeit. Erwerbsbiografien verlangern sich, Arbeitsphasen im hoheren
Erwerbsalter gewinnen an Bedeutung, und klassische lineare Karriereverlaufe verlieren
an Dominanz. Karriere- und Entwicklungslogiken mussen starker
lebensphasenorientiert gedacht werden, da berufliche Entwicklung, Qualifizierung und
Verantwortungsiibernahme nicht mehr ausschlieBlich auf frihe oder mittlere
Erwerbsphasen begrenzt sind.

Eng damit verknipft sind die Auswirkungen auf Nachfolge- und
Ubergangsregelungen. Die Alterung der Belegschaften erhéht die Bedeutung
vorausschauender Nachfolgeplanung, insbesondere in wissensintensiven oder
schlisselrelevanten Funktionen. Altersstruktur-Entwicklung ist damit nicht nur eine
Frage individueller Verrentung, sondern beeinflusst die langfristige Stabilitat von
Funktionsbereichen, Fiihrungsebenen und organisationalem Wissen.

Die Altersstruktur-Entwicklung hat zudem eine ausgepragte gesundheitliche
Dimension. Mit zunehmendem Alter steigen zwar nicht zwangslaufig Leistungsdefizite,
wohl aber die Bedeutung gesundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen, praventiver
MaBnahmen und belastungsadaquater Arbeitsgestaltung. Gesundheit wird damit zu
einer zentralen Voraussetzung fur verlangerte Erwerbsverlaufe und nachhaltige
Beschaftigungsfahigkeit.

In diesem Zusammenhang gewinnen auch Arbeitszeitmodelle an Bedeutung.
Alternde  Belegschaften erfordern flexiblere zeitliche Arrangements, die
unterschiedlichen Belastungs- und Leistungsphasen Rechnung tragen. Starre
Arbeitszeitmodelle stoBen zunehmend an ihre Grenzen, wahrend differenzierte,
lebensphasenorientierte Losungen an Relevanz gewinnen.

Nicht zuletzt wirkt sich die Altersstruktur-Entwicklung auf die Vereinbarkeit von Beruf
und Pflege aus. Mit steigender Lebenserwartung nimmt die Zahl der Beschéftigten zu,
die neben ihrer Erwerbstatigkeit Pflegeverantwortung fir Angehorige tGbernehmen.
Altersstruktur ist damit zum einen eine betriebliche, und zum anderen eine
gesellschaftliche Fragestellung.

Insgesamt wird deutlich, dass die Altersstruktur-Entwicklung die Grundlage fiir
zahlreiche weitere Fragestellungen im Kontext von Arbeit und Beschiftigung
bildet. Sie erfordert eine differenzierte Betrachtung, die Uber einfache
Durchschnittsalter hinausgeht und die Dynamik der Altersverteilung sowie ihre
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vielfaltigen Auswirkungen auf Teams, Erwerbsverldufe, Gesundheit, Nachfolge,
Arbeitszeit und Vereinbarkeit systematisch in den Blick nimmt.

b. Demografiebedingte Fachkraftesituation

Mit dem schrittweisen Ausscheiden der geburtenstarken Jahrgange aus dem
Erwerbsleben verringert sich das verfligbare Arbeitskraftepotenzial deutlich. Bis 2035
werden voraussichtlich mehr als 13 Millionen Babyboomer (von 1955 bis 1970
geboren) den Arbeitsmarkt verlassen, wahrend nur rund 6,5 Millionen jingere
Erwerbspersonen nachriicken. Vereinfacht gesagt: Zwei Beschaftigte gehen, lediglich
eine Person kommt neu hinzu. Diese strukturelle Liicke entsteht unabhangig von
konjunkturellen Schwankungen und fuhrt dazu, dass offene Stellen selbst in Phasen
moderater wirtschaftlicher Entwicklung zunehmend schwerer zu besetzen sind. Die
Fachkraftesituation ist damit Ausdruck einer langfristigen demografischen
Verschiebung und weniger Ergebnis kurzfristiger Marktzyklen.

Neben der quantitativen Verknappung weist die Fachkraftesituation eine ausgepragte
qualitative Dimension auf. Der Bedarf richtet sich auf spezifische Kompetenzprofile,
die fachliche Qualifikation, digitale Fahigkeiten, regulatorisches Wissen sowie soziale
und kommunikative Kompetenzen miteinander verbinden. Mit dem altersbedingten
Ausscheiden erfahrener Beschaftigter geht dabei weit mehr verloren als reine
Arbeitszeit: Implizites Wissen, Erfahrungswerte und etablierte Routinen verlassen die
Organisationen. Der demografische Wandel verscharft somit den Kompetenzengpass
und rickt Fragen des Wissens- und Kompetenztransfers in den Mittelpunkt.

Die demografische Entwicklung verandert die Wettbewerbssituation auf dem
Arbeitsmarkt. Sinkende Personalbestande bei weitgehend stabilem oder nur moderat
ricklaufigem Personalbedarf flihren dazu, dass Unternehmen intensiver um eine
begrenzte Zahl qualifizierter Arbeitskrafte konkurrieren. In der Folge verschieben sich
die Machtverhéltnisse zugunsten der Beschaftigten. Insbesondere Personen mit
gefragten Qualifikationen verfiigen Uber groBere Wahlmaoglichkeiten, was sich in
hoherer Wechselbereitschaft, gestiegenen Erwartungen an Arbeitsbedingungen sowie
erweiterten Verhandlungsspielrdumen niederschlagt. Die Fachkraftesituation wirkt
damit weit Gber die reine Stellenbesetzung hinaus und beeinflusst Bindung, Motivation
und die Stabilitat von Belegschaften.

Hinzu kommen regionale und sektorale Unterschiede, die die demografisch bedingte
Fachkraftesituation weiter verstarken. Wahrend einige Regionen und Branchen bereits
heute stark vom Rickgang der Erwerbsbevolkerung betroffen sind, zeigen sich in
anderen Bereichen zeitlich verzogerte Effekte. Unabhangig davon ist davon
auszugehen, dass sich die strukturelle Verknappung von Fachkraften langfristig weiter
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zuspitzt und sich nicht durch kurzfristige arbeitsmarktpolitische MaBnahmen allein
auflosen lasst.

c. Demografiebedingte Fachkraftesituation

Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit ist eine unmittelbare Konsequenz der
demografischen  Entwicklung und Ausdruck des gesellschaftlichen sowie
arbeitsmarktpolitischen Umgangs mit einer alternden Erwerbsbevdlkerung. Fir die
Arbeitswelt geht damit eine Neubewertung des hoheren Erwerbsalters einher.
Wahrend  Erwerbsarbeit lange Zeit implizit auf vergleichsweise kurze
Lebensarbeitszeiten ausgerichtet war, riicken nun deutlich langere Phasen beruflicher
Aktivitat in den Fokus. Dies betrifft das formale Renteneintrittsalter ebenso wie die
tatsachliche Erwerbsbeteiligung alterer Beschaftigter. Erwerbsverlaufe werden dadurch
vielfaltiger: ~ Phasen  reduzierter  Arbeitszeit,  Tatigkeitswechsel,  gezielte
Qualifizierungsphasen sowie gleitende Ubergdnge in den Ruhestand gewinnen an
Bedeutung.

Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit stellt zugleich etablierte Annahmen Uber
Leistungsfahigkeit, Lernfahigkeit und Entwicklungsmoglichkeiten im hoheren
Erwerbsalter infrage. Forschungsergebnisse zeigen, dass Leistungsfahigkeit nicht linear
mit zunehmendem Alter abnimmt, sondern maBgeblich von Arbeitsbedingungen,
Aufgabenprofilen und individuellen Ressourcen beeinflusst wird. Der Blick auf das Alter
verschiebt sich damit von einer defizitorientierten Perspektive hin zu einer
differenzierten Betrachtung, in der Erfahrung, Stabilitat, Urteilsvermdgen und soziale
Kompetenz als zentrale Ressourcen sichtbar werden.

Zugleich wird deutlich, dass Erwerbsarbeit Uber den gesamten Lebensverlauf hinweg
gesundheitsforderlich, lernunterstiitzend und anschlussfihig gestaltet werden
muss. Arbeitsbedingungen, die in friheren Lebensphasen tragfdahig erscheinen,
konnen im hoheren Erwerbsalter zu physischen oder psychischen Belastungen fiihren,
wenn sie unverandert bleiben. Gesundheitsforderung, Pravention sowie ergonomische
und organisatorische Anpassungen gewinnen daher an strategischer Bedeutung.
Ebenso rlckt die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege starker in den Fokus, da mit
zunehmendem Alter familidare Pflegeaufgaben haufiger auftreten und die
Erwerbsbeteiligung alterer Beschaftigter maBgeblich beeinflussen konnen. Die
demografische Entwicklung zwingt Betriebe damit, Arbeit nicht statisch, sondern
konsequent lebensphasenorientiert zu gestalten.

Daruber hinaus ist die Verlangerung der Lebensarbeitszeit eng mit der Sicherung von
Beschaftigungsfahigkeit verknlpft. Kontinuierliche Qualifizierung, Anpassung von
Kompetenzen und berufliche Weiterentwicklung bleiben {ber den gesamten
Erwerbsverlauf hinweg relevant. Beschaftigungsfahigkeit wird damit zu einer
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gemeinsamen Verantwortung von Individuen, Unternehmen und institutionellen
Rahmenbedingungen, etwa im Bereich von Aus- und Weiterbildung sowie
arbeitsmarktpolitischer Unterstiitzung.

d. Attraktivitat als Arbeitgeber im Kontext
demografischer Entwicklungen

Im Zuge der demografischen Entwicklung ist die Attraktivitat als Arbeitgeber langst
kein nachrangiger Imagefaktor mehr. Sie hat sich vielmehr zu einem zentralen
Wettbewerbsparameter auf einem Arbeitsmarkt entwickelt, der zunehmend durch
strukturelle  Knappheit gepragt ist. Vor dem Hintergrund ricklaufiger
Erwerbspersonenzahlen und alternder Belegschaften entscheidet
Arbeitgeberattraktivitat immer starker dartber, ob Organisationen in der Lage sind,
Personal zu gewinnen, zu binden und langfristig leistungsfahig zu bleiben.

Wie bereits dargestellt, verschiebt sich das Verhaltnis von Angebot und Nachfrage auf
dem  Arbeitsmarkt  zugunsten  der  Beschaftigten.  Gleichzeitig  wird
Arbeitgeberattraktivitat inhaltlich differenzierter und komplexer. Attraktive Arbeit ist
kein einheitliches Konzept, sondern wird von unterschiedlichen Beschaftigtengruppen
je nach Lebensphase, beruflicher Situation und individuellen Erwartungen
unterschiedlich  definiert. Jingere Beschaftigte legen haufig Wert auf
Entwicklungsperspektiven,  Sinnorientierung, Lernmdglichkeiten und flexible
Arbeitsformen. Mit zunehmendem Erwerbsalter riicken hingegen Aspekte wie
nachhaltige Arbeitsfahigkeit, Verlasslichkeit, Wertschatzung sowie planbare und
gesundheitsvertragliche Ubergange im Erwerbsverlauf starker in den Vordergrund.
Arbeitgeberattraktivitat entsteht somit aus der Fahigkeit, diese unterschiedlichen
Erwartungen koharent aufzugreifen und miteinander zu verbinden.

Daruber hinaus wirkt Attraktivitat als Arbeitgeber nach innen und nach auBlen. Sie
beeinflusst sowohl die Gewinnung neuer Mitarbeitender als auch die Bindung
bestehender Beschaftigter. Innen- und AuBensicht sind dabei eng miteinander
verknipft: Das nach auBen kommunizierte Arbeitgeberversprechen kann nur dann
glaubwirdig sein, wenn es im betrieblichen Alltag tatsachlich gelebt wird.
Unternehmenskultur, Fuhrungsverhalten, Arbeitsbedingungen und
Entwicklungsmoglichkeiten  bilden  daher die zentrale Grundlage von
Arbeitgeberattraktivitdt. In einem demografisch angespannten Arbeitsmarkt wird
Attraktivitat damit zu einer dauerhaften Gestaltungsaufgabe von Kultur, Organisation,
Fihrung und Personalentwicklung — und nicht zu einer punktuellen MaBnahme der
Personalgewinnung.
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3) Demografische Entwicklung - zentrale Konsequenzen

4)

Untertrend

Konsequenzen fir Unternehmen
(Organisation & Geschaft)

Konsequenzen fur HR /
Personalarbeit / Beschéftigte

Altersstruktur-

- Alterung der Belegschaft und
veranderte interne Altersverteilungen
- Risiko gleichzeitiger altersbedingter
Austritte (Wissens- und
Erfahrungsverlust)

- Erhéhte Bedeutung von Stabilitét,
Erfahrungswissen und Kontinuitat

- Zunehmende Relevanz
altersstruktureller Analysen

- Gestaltung altersgemischter
Belegschaften und Zusammenarbeit

- Sensibilisierung fur Altersbilder und

Entwicklung - Notwendigkeit langfristiger altgrsbezogene Erwartungen
- Sicherung von Wissenstransfer
Nachfolge- und . .
. . . zwischen Generationen
Wissenssicherungslogiken . I
- Integration von Gesundheitsforderung
- Zunehmende Bedeutung und Vereinbarkeit von Beruf und Pflege
gesundheitsgerechter Arbeits- und g
Zeitmodelle
i S'[I‘!Jl_(tl_,ll‘e" erschv_verte Besetzung || Verlagerung von Rekrutierung hin zu
qualifizierter Positionen . .
« Entwicklung und Bindung
- Verschérfter Wettbewerb um .
eeignete Fach- und - Zunehmende Bedeutung interner
Fachkréafte- g ) Qualifizierung und Kompetenzaufbau
. . Nachwuchskrafte .
situation - Hohere Anforderungen an

- Erhdhte Abhédngigkeit von
vorhandenen Kompetenztragern

- Steigende strategische Bedeutung
von Personalbindung

Personalplanung und -prognosen
- Veranderung der Macht- und
Erwartungsrelationen im Arbeitsmarkt

Verlangerung der
Lebensarbeitszeit

- Langere Erwerbsverlaufe als neue
Normalitat

- Anpassungsbedarf bei
Arbeitsorganisation und
Aufgabenstrukturen

- Sicherung von Leistungsfahigkeit
tiber den gesamten Erwerbsverlauf
- Notwendigkeit tragfahiger
Ubergangsmodelle

- Lebensphasenorientierte
Personalpolitik gewinnt an Bedeutung

- Kontinuierliche Qualifizierung tber
alle Altersgruppen hinweg

- Fokus auf Beschéftigungsfahigkeit
statt kurzfristiger Leistungslogik

- Gesundheitsforderung, Pravention und
Pflegevereinbarkeit als
\oraussetzungen verléngerter
Erwerbsverlaufe

Attraktivitat als
Arbeitgeber

- Arbeitgeberattraktivitat als
strategischer Wettbewerbsfaktor in
einem verknappenden Arbeitsmarkt
- Notwendigkeit einer klaren und
glaubwiirdigen Positionierung

- Langfristige Sicherung von
Personalressourcen als
Voraussetzung organisationaler

- Entwicklung eines konsistenten und
realistischen Arbeitgeberversprechens
- Berticksichtigung unterschiedlicher
Lebensphasen und Erwartungen

- Stérkung von Bindung, Motivation
und Identifikation tber den gesamten
Erwerbsverlauf hinweg
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Untertrend Konsequenzen fur Unternehmen Konsequenzen fur HR /
(Organisation & Geschaft) Personalarbeit / Beschéftigte
Stabilitat - Attraktivitat als Querschnittsthema

- Enge Wechselwirkung zwischen von HR, Fuhrung und Organisation
Kultur, Fihrung,
Arbeitsbedingungen und Bindung
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