
 

1 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gesellschaft in der 
Transformation 

 
Werte und Zukunftsimpulse für die Zukunft der 

Personalarbeit  



 

2 
 

 

1) Gesellschaftliche Entwicklungen – Grundlegendes  

Gesellschaftliche Entwicklungen wirken in der Regel weniger über kurzfristige Brüche 
als vielmehr über langfristige Verschiebungen von Werten, Erwartungen und 
Lebensentwürfen. Sie beeinflussen damit grundlegende Vorstellungen darüber, wie 
Arbeit gestaltet, bewertet und in das individuelle Leben eingebettet wird. Für 
Unternehmen bilden gesellschaftliche Entwicklungen einen zentralen Kontextfaktor, 
der das Verhältnis zwischen Individuum, Arbeit und Betrieb nachhaltig prägt. 

Im Zentrum gesellschaftlicher Entwicklungen steht ein fortschreitender Wandel von 
Werten und Normen, der sich auf Einstellungen zu Leistung, Karriere, Sicherheit, Sinn, 
Selbstbestimmung und Verantwortung auswirkt. Arbeit wird zunehmend nicht nur als 
ökonomische Notwendigkeit, sondern auch als Bestandteil individueller 
Lebensgestaltung verstanden. Damit verändern sich auch die Erwartungen an 
Arbeitgeber, Führung und organisationale Strukturen. 

Zugleich sind gesellschaftliche Entwicklungen durch eine zunehmende Pluralisierung 
von Lebensformen und Lebensverläufen gekennzeichnet. Unterschiedliche kulturelle 
Hintergründe, Geschlechteridentitäten, Alters- und Generationengruppen, 
Lebensphasen und individuelle Lebenssituationen prägen die Erwerbsbevölkerung 
stärker als in früheren Jahrzehnten. Die Arbeitswelt wird dadurch heterogener, aber 
auch komplexer. Einheitliche Normalarbeitsverhältnisse und homogene 
Belegschaftsbilder verlieren an Bedeutung zugunsten vielfältiger Arbeits- und 
Lebensrealitäten. 

Darüber hinaus beeinflusst der Trend zur Individualisierung z.B. die Erwartungen an 
Arbeit. Biografien sind weniger standardisiert, Entscheidungen über Arbeitszeit, 
Arbeitsort, Karriereverläufe und private Prioritäten zunehmend individuell getroffen. 
Arbeit wird stärker in Beziehung zu anderen Lebensbereichen gesetzt, was zu 
veränderten Ansprüchen an Flexibilität, Selbstgestaltung und Vereinbarkeit führt. Der 
Trend zur Individualisierung und Flexibilisierung wirkt als Katalysator für neue 
Aushandlungsprozesse zwischen Betrieben und Beschäftigten. 

Parallel dazu lässt sich eine zunehmende Sensibilisierung für Belastung, Gesundheit 
und Lebensqualität beobachten. Psychische und physische Gesundheit werden 
gesellschaftlich stärker thematisiert und in direktem Zusammenhang mit 
Arbeitsbedingungen, Leistungsanforderungen und Unternehmens- und Teamkultur 
gesehen. Arbeit wird nicht mehr selbstverständlich als dominanter Lebensbereich 
akzeptiert, sondern zunehmend im Spannungsfeld von Leistungsfähigkeit,  
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Wohlbefinden sowie persönlicher Lebensqualität und Lebensplanung bewertet. Nicht 
zuletzt sind gesellschaftliche Entwicklungen auch von Ambivalenzen und 
Spannungen geprägt. Polarisierung, soziale Spaltung und divergierende 
Wertvorstellungen nehmen zu und spiegeln sich auch in der Arbeitswelt wider. 
Unterschiedliche Haltungen zu Themen wie Leistung, Verantwortung, Umverteilung, 
Gerechtigkeit, Gleichberechtigung, Bildung,… treffen aufeinander. 

2) Arbeitswelt-relevante Merkmale der gesellschaftlichen 
Entwicklungen 

a. Gesellschaftlicher Wertewandel 

Ein wesentlicher Faktor des gesellschaftlichen Wertewandels ist die Relativierung 
traditioneller Leistungs- und Erwerbsnormen. Während Arbeit lange Zeit primär als 
Pflicht, Existenzsicherung und zentrale Quelle sozialer Anerkennung verstanden wurde, 
gewinnt sie zunehmend eine instrumentelle und sinnbezogene Dimension. Arbeit soll 
nicht nur ökonomische Sicherheit bieten, sondern auch als sinnvoll, erfüllend und mit 
individuellen Wertvorstellungen vereinbar erlebt werden. Damit verändern sich die 
Maßstäbe, anhand derer Beschäftigte Arbeitsbedingungen, Führung und 
Karriereoptionen bewerten. 

Gleichzeitig lässt sich eine Verschiebung von kollektiv geprägten zu stärker 
individualisierten Wertorientierungen beobachten. Biografische Entscheidungen 
werden weniger an standardisierten Lebensmodellen ausgerichtet und stärker an 
persönlichen Präferenzen, Lebensphasen und individuellen Zielvorstellungen. Dies 
betrifft auch Erwartungen an berufliche Entwicklung, Arbeitszeitmodelle und berufliche 
Bindung. Der Wertewandel äußert sich damit in einer wachsenden Vielfalt legitimer 
Erwerbs- und Lebensentwürfe. 

Zudem verändert der gesellschaftliche Wertewandel die Erwartungen an Führung 
und organisationale Autorität. Hierarchische Steuerungsmodelle und formale 
Machtpositionen verlieren an Akzeptanz, während Transparenz, Partizipation, Fairness 
und Sinnvermittlung an Bedeutung gewinnen. Führung wird zunehmend an 
Ergebnisorientierung UND an Beziehungsqualität und Werteorientierung gemessen. 
Unternehmen stehen damit vor der Herausforderung, ihre Führungs- und 
Kommunikationslogiken an veränderte normative Erwartungen anzupassen. 

Ein weiterer Aspekt des Wertewandels betrifft die Neubewertung von Sicherheit und 
Stabilität. Frühere Generationen suchten nicht selten berufliche Sicherheit durch 
langfristige Bindung an einen Arbeitgeber. Demgegenüber tritt heute stärker die 
individuelle Beschäftigungsfähigkeit in den Vordergrund. Sicherheit wird weniger über  
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das Beschäftigungsverhältnis und den Arbeitsplatz garantiert, sondern mehr über 
Kompetenzen, Lernfähigkeit und persönliche Entwicklungsoptionen definiert. Der 
gesellschaftliche Wertewandel verschiebt damit auch die Verantwortung für berufliche 
Stabilität. 

Insgesamt wirkt der gesellschaftliche Wertewandel als kultureller 
Transformationsprozess, der die Arbeitswelt in ihren grundlegenden Annahmen 
herausfordert. Er beeinflusst, wie Arbeit legitimiert wird, welche Erwartungen 
Beschäftigte an Arbeitgeber richten und welche Formen von Führung, Zusammenarbeit 
und Bindung als akzeptabel oder attraktiv wahrgenommen werden. 

b. Vielfalt als Ausdruck gesellschaftlicher Entwicklungen 
in der Arbeitswelt 

Vielfalt beschreibt die Heterogenität von Belegschaften entlang unterschiedlicher 
Dimensionen wie Geschlecht, Alter, Generationenzugehörigkeit, kultureller Herkunft, 
Lebensphasen und individuellen Lebenssituationen. Sie ist Ausdruck tiefgreifender 
gesellschaftlicher Veränderungen, die bestehende Normalitätsvorstellungen 
zunehmend auflösen. Einheitliche Erwerbsbiografien, standardisierte Lebensverläufe 
und klar definierte Rollenmodelle verlieren an Verbindlichkeit. An ihre Stelle treten 
vielfältige Lebensentwürfe, die gleichberechtigt nebeneinander bestehen und die 
Zusammensetzung der Erwerbsbevölkerung nachhaltig prägen. Unternehmen sehen 
sich damit mit einer wachsenden Bandbreite an Perspektiven, Erwartungen und 
Bedürfnissen konfrontiert. 

Vielfalt manifestiert sich auf mehreren Ebenen. Neben sichtbaren Merkmalen wie Alter 
oder Geschlecht gewinnen weniger sichtbare Dimensionen an Bedeutung, etwa 
kulturelle Prägungen, familiäre Verpflichtungen, individuelle Lebenslagen oder 
biografische Erfahrungen. Diese Mehrdimensionalität erhöht die Komplexität 
betrieblicher Steuerung, da unterschiedliche Differenzlinien sich überlagern und je 
nach Kontext unterschiedliche Relevanz entfalten. Vielfalt ist damit kein statischer 
Zustand, sondern ein dynamisches Geflecht sozialer Unterschiede. 

In der betrieblichen Praxis stehen in der Regel folgende Dimensionen im Fokus: 

• Ein zentraler Aspekt von Vielfalt betrifft Gender und geschlechtsspezifische 
Rollenbilder. Gesellschaftliche Entwicklungen, aber auch der demografische 
Wandel  haben tradierte Vorstellungen von Arbeitsteilung und Erwerbsverläufen 
zunehmend infrage gestellt und Erwartungen an Gleichstellung, 
Chancengerechtigkeit und Vereinbarkeit verstärkt. Gleichzeitig bestehen 
strukturelle Ungleichheiten fort, etwa in Bezug auf Karriereverläufe, Entgelt oder 
Repräsentation in Führungspositionen.  
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• Ebenso prägend ist Vielfalt entlang der Dimension Generationen. 
Unterschiedliche Generationen sind unter jeweils spezifischen 
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen Rahmenbedingungen 
sozialisiert worden. Daraus resultieren variierende Einstellungen gegenüber 
Arbeit, Autorität, Sicherheit, Veränderung und Lebensgestaltung. 
Generationenbezogene Vielfalt ist weniger durch klare Abgrenzungen als durch 
überlappende Erfahrungsräume gekennzeichnet, die im Arbeitsalltag 
aufeinandertreffen und sowohl produktive Potenziale als auch Spannungsfelder 
erzeugen können. 

• Während generationenbezogene Vielfalt vor allem unterschiedliche 
Wertorientierungen, Erwartungshaltungen und Deutungsmuster sichtbar macht, 
betrifft altersbezogene Vielfalt den Umgang mit sich verändernden 
Leistungsprofilen, Erfahrungsbeständen und Bedürfnissen über die 
Erwerbsbiografie hinweg. Mit zunehmendem Alter können Belastbarkeit, 
Gesundheit oder Regenerationsfähigkeit variieren, zugleich wachsen 
Erfahrungswissen, Routinen, Urteilsfähigkeit und Kontextverständnis.  

• Hinzu kommt die kulturelle und ethnische Heterogenität von Belegschaften. 
Migration, Internationalisierung und globale Verflechtungen führen dazu, dass 
unterschiedliche kulturelle Prägungen, Kommunikationsstile und 
Wertevorstellungen in Betrieben zusammenkommen. Diese Vielfalt erweitert 
Perspektiven und Erfahrungsräume, stellt jedoch erhöhte Anforderungen an 
Verständigung, gemeinsame Normen und organisationale Orientierung. 

• Zunehmend relevant ist außerdem Vielfalt entlang von Lebensphasen und 
individuellen Lebenssituationen. Erwerbsbiografien verlaufen weniger linear, 
familiäre Konstellationen sind vielfältiger, und private Verpflichtungen 
verändern sich im Zeitverlauf. Beschäftigte bringen je nach Lebensphase 
unterschiedliche Bedürfnisse, zeitliche Ressourcen und Prioritäten mit. 

In der Arbeitswelt wirkt Vielfalt ambivalent. Sie erweitert den Pool an Kompetenzen, 
Erfahrungen und Sichtweisen und kann Innovationsfähigkeit, 
Problemlösungskompetenz sowie Anpassungsfähigkeit stärken. Gleichzeitig steigen 
die Anforderungen an Kommunikation, Zusammenarbeit und Führung. 
Unterschiedliche Werte, Arbeitsstile und Erwartungen machen Unterschiede sichtbarer 
und erfordern bewusste Gestaltung, um Missverständnisse, Spannungen oder 
Exklusion zu vermeiden. Vielfalt verlangt daher nach gemeinsamen Bezugspunkten, die 
Zusammenarbeit, Zugehörigkeit und organisationale Kohärenz ermöglichen. 

Darüber hinaus verändert Vielfalt die Erwartungen an Arbeitgeber. Gleichbehandlung, 
Chancengerechtigkeit und die Anerkennung individueller Unterschiede gewinnen an 
Bedeutung und werden zunehmend als selbstverständliche Bestandteile betrieblicher 
Legitimität betrachtet. Vielfalt ist damit nicht allein eine Frage der Zusammensetzung 
von Belegschaften, sondern Ausdruck gesellschaftlicher Ansprüche an Fairness,  
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Teilhabe und soziale Verantwortung, die sich unmittelbar im Handeln von 
Organisationen niederschlagen. 

c. Individualisierung 

Der Trend zur Individualisierung beschreibt einen Prozess, in dessen Verlauf 
biografische Entscheidungen zunehmend vom Individuum selbst getroffen und 
verantwortet werden.  

Damit ist Individualisierung mit der Auflösung standardisierter Lebens- und 
Erwerbsmodelle verbunden und lineare Berufsbiografien, eindeutige 
Rollenverteilungen sowie klar definierte Normalarbeitsverhältnisse verlieren an 
Verbindlichkeit. Stattdessen entstehen vielfältige, teils diskontinuierliche 
Erwerbsverläufe, die stärker an individuellen Präferenzen, Lebensphasen und situativen 
Rahmenbedingungen ausgerichtet sind.  

Mit der Individualisierung geht auch eine Verschiebung von Verantwortung einher. 
Entscheidungen über Qualifikation, Karriereentwicklung, Arbeitszeit, Belastung und 
Übergänge zwischen Lebensphasen werden zunehmend dem Individuum 
zugeschrieben. Sicherheit wird weniger kollektiv garantiert, sondern stärker über 
persönliche Kompetenzen, Anpassungsfähigkeit und Beschäftigungsfähigkeit definiert. 

Zugleich verändert Individualisierung die Erwartungen an Arbeitgeber. Beschäftigte 
erwarten zunehmend, dass Arbeit Raum für individuelle Bedürfnisse, 
Wertvorstellungen und Lebensentwürfe lässt. Einheitliche Regelungen und pauschale 
Angebote stoßen dabei an ihre Grenzen. Individualisierung wirkt somit als Treiber 
differenzierter, situationsabhängiger Arrangements, erhöht aber zugleich die 
Komplexität organisationaler Steuerung. 

Nicht zuletzt ist zu konstatieren, dass Individualisierung eine ambivalente Qualität 
besitzt. Einerseits eröffnet sie Möglichkeiten zu Autonomie, Selbstverwirklichung und 
passgenauer Lebensgestaltung. Andererseits kann sie zu Überforderung führen, da die 
Notwendigkeit permanenter Entscheidungen, Selbststeuerung und Abgrenzung 
zunimmt. Die Arbeitswelt wird damit zu einem zentralen Ort, an dem die Spannungen 
zwischen Freiheit und Verunsicherung sichtbar werden. 

d. Flexibilisierung 

Flexibilisierung beschreibt die Auflösung starrer Strukturen in Arbeit, Organisation 
und Erwerbsverläufen. Sie ist eng mit Individualisierung und Wertewandel verknüpft 
und reflektiert veränderte gesellschaftliche Erwartungen an Zeitsouveränität, 
Selbstbestimmung und Anpassungsfähigkeit.  
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Ein wesentlicher Ausdruck von Flexibilisierung ist die Entstandardisierung von Arbeit. 
Traditionelle, einheitliche Modelle von Arbeitszeit, Arbeitsort und Erwerbsverlauf 
verlieren an Dominanz zugunsten variabler, situativ anpassbarer Arrangements. Es 
erfolgt somit eine stärkere Differenzierung von Arbeitsformen, die unterschiedlichen 
Lebensphasen, individuellen Präferenzen und organisationalen Erfordernissen 
Rechnung tragen sollen. Flexibilisierung ist in diesem Sinne weniger Ausnahme als 
zunehmend erwarteter Normalzustand. 

Zugleich verändert Flexibilisierung das Verhältnis von Stabilität und Anpassung. 
Während Unternehmen auf Flexibilität angewiesen sind, um auf dynamische Markt-, 
Kunden- und Regulierungsanforderungen reagieren zu können, erwarten Beschäftigte 
Flexibilität als Voraussetzung für Vereinbarkeit, Selbststeuerung und Lebensqualität. 
Flexibilisierung wird damit zu einem Aushandlungsprozess zwischen betrieblichen und 
organisationalen Erfordernissen einerseits und individuellen Bedürfnissen andererseits. 

Darüber hinaus hat Flexibilisierung eine soziale und normative Dimension. Sie 
verschiebt Verantwortlichkeiten für die Gestaltung von Arbeit zunehmend auf das 
Individuum. Beschäftigte sind stärker gefordert, Arbeitszeiten, Belastungen und 
Grenzen selbst zu regulieren. Flexibilisierung kann damit sowohl als Ressource für 
Autonomie als auch als Quelle von Unsicherheit und Entgrenzung wirken.  

Flexibilisierung wirkt zudem strukturverändernd auf Führung und Zusammenarbeit. 
Steuerung erfolgt weniger über Präsenz und feste Strukturen, sondern stärker über 
Vertrauen, Zielorientierung und Kommunikation. Gleichzeitig wächst die Bedeutung 
klarer Regeln, um Flexibilität verlässlich und gerecht zu gestalten. Es braucht eine 
bewusste Balance zwischen Freiheit und Verbindlichkeit. 

e. "Simplify Your Life“ als Reaktion auf gesellschaftliche 
und arbeitsbezogene Komplexität 

Der Trend „Simplify Your Life“ skizziert das Streben nach einer bewussten Reduktion 
von Komplexität und Geschwindigkeit in zentralen Lebensbereichen – einschließlich der 
Arbeitswelt. Er ist als Gegenbewegung zu fortschreitender Individualisierung, 
Flexibilisierung und Verdichtung von Anforderungen zu verstehen und reflektiert das 
wachsende Bedürfnis nach Übersichtlichkeit, Klarheit und Kontrollierbarkeit des 
eigenen Lebens.  

Zahlreiche Entwicklungen haben in den vergangenen Jahren zu einer Zunahme von 
Entscheidungsanforderungen und Selbststeuerung geführt. Individuen sind stärker 
gefordert, Arbeit, Lernen, Familie, soziale Beziehungen und persönliche Entwicklung 
eigenverantwortlich zu organisieren. Während diese Entwicklung Autonomie 
ermöglicht, geht sie zugleich mit einer steigenden kognitiven und emotionalen  
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Belastung einher. Der Wunsch nach Vereinfachung entsteht somit nicht aus 
Bequemlichkeit, sondern als Reaktion auf dauerhafte Überforderungserfahrungen. 

Darüber hinaus steht „Simplify Your Life“ für eine Neugewichtung von Prioritäten. 
Arbeit wird nicht mehr selbstverständlich als dominanter Lebensbereich akzeptiert, 
sondern stärker in Relation zu anderen Lebensdimensionen gesetzt. Der Wunsch nach 
Vereinfachung betrifft daher nicht nur Arbeitsinhalte, sondern auch Karrierelogiken, 
Leistungsdefinitionen und Erwartungen an ständige Verfügbarkeit. Gesellschaftliche 
Entwicklungen begünstigen damit eine kritischere Haltung gegenüber 
Überkomplexität und permanenter Beschleunigung. 

Der Trend hat zugleich eine kulturelle Dimension. Arbeitgeber werden daran 
gemessen, inwieweit sie Klarheit, Orientierung und Verlässlichkeit bieten. Transparente 
Strukturen, verständliche Kommunikation und nachvollziehbare 
Entscheidungsprozesse gewinnen an Bedeutung, da sie als entlastend und 
stabilisierend wahrgenommen werden. „Simplify Your Life“ wirkt damit als impliziter 
Qualitätsmaßstab für betriebliche und organisationale Gestaltung.  

f. Work-Life-Balance als Ausdruck veränderter 
gesellschaftlicher Prioritäten 

Arbeit wird zunehmend als ein Lebensbereich unter mehreren wahrgenommen wird. 
Während frühere Erwerbsmodelle häufig durch eine starke Dominanz der Arbeit 
gekennzeichnet waren, gewinnen außerberufliche Rollen, familiäre Verpflichtungen, 
soziale Beziehungen und persönliche Interessen an Gewicht. Das Gleichgewicht 
zwischen Arbeits- und Privatleben – Work-Life-Balance – wird somit zu einem Maßstab, 
anhand dessen Beschäftigte die Qualität von Arbeit und Arbeitsbedingungen 
bewerten.  

Work-Life-Balance ist kein einheitliches Konzept, sondern individuell und 
lebensphasenabhängig geprägt. Unterschiedliche Lebenssituationen, familiäre 
Konstellationen und persönliche Wertvorstellungen führen zu variierenden 
Vorstellungen darüber, was als ausgewogenes Verhältnis von Arbeit und Privatleben 
gilt. Standardisierte Lösungen werden den unterschiedlichen Bedürfnissen nur 
begrenzt gerecht. 

Im Kontext der Arbeitswelt ist Work-Life-Balance eng mit Fragen der zeitlichen, 
räumlichen und organisatorische Gestaltung von Arbeit verbunden. 
Arbeitszeitmodelle, Erreichbarkeitserwartungen, hybride Arbeitsmodelle, 
Arbeitsintensität und Flexibilitätsanforderungen beeinflussen maßgeblich, inwieweit 
Beschäftigte ihr Berufs- und Privatleben als vereinbar erleben. 
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Zugleich weist Work-Life-Balance eine gesundheitsbezogene Dimension auf. Ein 
dauerhaftes Ungleichgewicht zwischen beruflichen Anforderungen und individuellen 
Ressourcen kann zu Überlastung, Stress und langfristigen gesundheitlichen 
Beeinträchtigungen führen. Die Balance zwischen arbeits- und Privatleben wirkt dem 
entgegen. 

g. Gesundheit als zentrale Dimension 

Veränderung mit hoher Geschwindigkeit und Disruption wird zum Normalzustand. Dies 
führt zu einer zunehmenden Sensibilisierung für psychische und psychosoziale 
Belastungen. Stress, Erschöpfung und mentale Gesundheit werden stärker 
thematisiert und enttabuisiert. Gesundheit wird damit nicht nur in Bezug auf 
körperliche Belastungen, sondern verstärkt im Zusammenhang mit Arbeitsintensität, 
Komplexität und emotionalen Anforderungen betrachtet.  

Darüber hinaus wird Gesundheit zunehmend im Kontext langfristiger 
Beschäftigungs- und Arbeitsfähigkeit diskutiert. In einer Arbeitswelt, die von 
verlängerten Erwerbsverläufen, geprägt ist, rückt die Frage in den Vordergrund, unter 
welchen Bedingungen Beschäftigte dauerhaft und langfristig leistungsfähig bleiben 
können. Gesundheit fungiert hierbei als zentrale Voraussetzung für nachhaltige 
Beschäftigung und stabile Erwerbsbiografien. 

Zugleich ist in diesem Kontext zu beobachten, dass die Erwartungen an 
Verantwortung und Fürsorge im Arbeitsverhältnis zunehmen. Beschäftigte erwarten 
stärker als früher, dass Arbeitgeber gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen 
schaffen und Belastungen systematisch reduzieren. Gesundheit als Zustand und 
Gesundheitsförderung als Maßnahmenspektrum werden damit zu einem normativen 
Maßstab für die Qualität von Arbeit und Arbeitgeber. 

Des weiteren weist Gesundheit eine individuelle und lebensphasenbezogene 
Dimension auf. Unterschiedliche Lebenssituationen, Altersgruppen und persönliche 
Ressourcen führen zu variierenden gesundheitlichen Bedürfnissen und 
Belastungserfahrungen. Es wird deutlich, dass angesichts dieser Heterogenität 
eindimensionale Konzepte zur Gesundheitsförderung nur begrenzt tragfähig sind. 

h. Polarisierung und gesellschaftliche Spaltung als 
Spannungsfeld der Arbeitswelt 

Polarisierung und gesellschaftliche Spaltung sind Begleiterscheinungen gegenwärtiger 
wirtschaftlicher, technologischer und gesellschaftlicher Entwicklungen und wirken 
zunehmend somit auch auf die Arbeitswelt. Ein wesentlicher Treiber von Polarisierung 
ist die ungleiche Verteilung von Ressourcen, Chancen und Teilhabemöglichkeiten.  



 

10 
 

 

Bildungsbiografien, Einkommensverhältnisse, Beschäftigungssicherheit und soziale 
Absicherung entwickeln sich zunehmend auseinander. Diese Unterschiede prägen 
Einstellungen zu Arbeit, Leistung, Verantwortung und Gerechtigkeit und führen zu 
unterschiedlichen Erwartungen an Gesellschaft, Wirtschaft, Politik, …  

Polarisierungsprozesse verstärken konkurrierende Wert- und Deutungsmuster. 
Unterschiedliche Vorstellungen darüber, was als fair, legitim oder sinnvoll gilt, treffen 
aufeinander – etwa in Bezug auf Leistungsanforderungen, Gleichstellung, Flexibilität 
oder Verantwortung des Einzelnen. Diese divergierenden Haltungen führen zu 
Spannungen, die sich im Arbeitskontext in Arbeitsbeziehungen, Teamdynamiken und 
Kommunikation niederschlagen können. 

Polarisierung wirkt zudem auf die soziale Kohäsion innerhalb von Unternehmen. 
Wenn Vielfalt als Normalzustand anerkannt wird, steigt zugleich die Herausforderung, 
gemeinsame Bezugspunkte, verbindende Werte und eine geteilte Identität zu schaffen. 
Ohne solche integrativen Elemente besteht die Gefahr von Fragmentierung, 
informellen Lagerbildungen oder sinkender Kooperationsbereitschaft. Dies ist dann mit 
Polarisierung verbunden. 

Insgesamt ist Polarisierung als gesellschaftlicher Trend zu verstehen, der die 
Arbeitswelt nicht nur strukturell, sondern vor allem kulturell und sozial herausfordert. 
Die Gefahr von Polarisierung erhöht die Anforderungen an Führung, Kommunikation 
und Kulturarbeit und bildet den Rahmen, innerhalb dessen andere gesellschaftliche 
Entwicklungen – wie Wertewandel, Vielfalt oder Individualisierung – wirksam werden. 
Polarisierung und Spaltung markieren damit eine zentrale Spannungslinie moderner 
Arbeitswelten, die aktiv reflektiert und gestaltet werden muss. 

3) Gesellschaftliche Entwicklungen – zentrale 
Konsequenzen 

 

Untertrend 
Konsequenzen für 

Unternehmen (Organisation, 
Steuerung, Geschäft) 

Konsequenzen für HR / 
Personalarbeit / Beschäftigte 

Gesellschaftlicher 
Wertewandel 

- Veränderung der Erwartungen 
an Arbeit, Führung und 
Organisation 
- Sinkende Akzeptanz rein 
hierarchischer Steuerungslogiken 
- Bedeutungszuwachs von Sinn, 
Fairness und Transparenz als 

- Anpassung von 
Führungsverständnis und -
entwicklung 
- Stärkere Bedeutung von 
Kommunikation, Beteiligung und 
Feedback 
- Werteorientierung als Bestandteil 
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Untertrend 
Konsequenzen für 

Unternehmen (Organisation, 
Steuerung, Geschäft) 

Konsequenzen für HR / 
Personalarbeit / Beschäftigte 

Legitimationsfaktoren 
- Kultur wird zum strategischen 
Wettbewerbsfaktor 

von Personalstrategie und -kultur 
- Höhere Erwartungshaltungen 
seitens der Beschäftigten 

Vielfalt (Gender, 
Alter, 
Generationen, 
Kulturen, 
Lebensphasen) 

- Zunehmende Heterogenität der 
Belegschaften als Normalzustand 
- Steigende Anforderungen an 
Zusammenarbeit und Kohärenz 
- Vielfalt als Chance und 
Spannungsfeld zugleich 
- Organisation als 
Integrationsraum 
gesellschaftlicher Unterschiede 

- Notwendigkeit differenzsensibler 
Personalpolitik 
- Umgang mit unterschiedlichen 
Erwartungen, Lebenssituationen und 
Perspektiven 
- Steigende Anforderungen an 
Führung und Zusammenarbeit 
- Sicherstellung von 
Chancengerechtigkeit und Teilhabe 

Individualisierung 

- Abnehmende Bindungskraft 
standardisierter 
Organisationsmodelle 
- Zunahme individueller 
Erwartungen an Arbeit und 
Organisation 
- Höhere Komplexität 
organisationaler Steuerung 
- Veränderung traditioneller 
Loyalitäts- und Bindungsmuster 

- Differenziertere 
Personalinstrumente erforderlich 
- Balance zwischen 
Individualbedürfnissen und 
organisationaler Ordnung 
- Höhere Anforderungen an 
Beratung, Dialog und Aushandlung 
- Mehr Selbstverantwortung für 
Beschäftigte 

Flexibilisierung 

- Entstandardisierung von 
Arbeitszeit, -ort und -organisation 
- Notwendigkeit verlässlicher 
Rahmen trotz Flexibilität 
- Veränderung von Steuerungs- 
und Kontrolllogiken 
- Flexibilität als Wettbewerbs- 
und Erwartungsfaktor 

- Gestaltung fairer und transparenter 
Flexibilitätsmodelle 
- Neue Anforderungen an Führung 
auf Distanz und Vertrauen 
- Zunahme von Selbststeuerung und 
Abgrenzungsbedarf 
- Risiko von Entgrenzung und 
Überlastung 

„Simplify Your 
Life“ 

- Erwartung nach Klarheit, 
Reduktion und Orientierung 
- Kritische Wahrnehmung 
unnötiger Komplexität und 
Bürokratie 
- Organisationale Effizienz wird 
auch kulturell bewertet 

- Sensibilität für Überforderung und 
Komplexitätsbelastung 
- Bedarf an klaren Strukturen, Rollen 
und Kommunikation 
- Entlastung als Bestandteil 
attraktiver Arbeitsbedingungen 
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Untertrend 
Konsequenzen für 

Unternehmen (Organisation, 
Steuerung, Geschäft) 

Konsequenzen für HR / 
Personalarbeit / Beschäftigte 

- Vereinfachung als 
Qualitätsmerkmal 

- Reflexion von Prozessen und 
Anforderungen 

Work-Life-
Balance 

- Arbeit als ein Lebensbereich 
unter mehreren 
- Erwartung 
vereinbarkeitsfreundlicher 
Rahmenbedingungen 
- Einfluss auf 
Arbeitgeberattraktivität und 
Bindung 
- Veränderung der Leistungs- und 
Präsenzlogiken 

- Gestaltung 
lebensphasenorientierter 
Arbeitsbedingungen 
- Berücksichtigung individueller 
Belastungssituationen 
- Abnehmende Akzeptanz 
permanenter Verfügbarkeit 
- Steigende Bedeutung subjektiver 
Arbeitsqualität 

Gesundheit 

- Gesundheit als Voraussetzung 
nachhaltiger Leistungsfähigkeit 
- Zusammenhang von Arbeit, 
Belastung und Ausfallrisiken 
- Erwartung 
gesundheitsförderlicher 
Arbeitsgestaltung 
- Gesundheit als Teil 
organisationaler Verantwortung 

- Fokus auf langfristige 
Beschäftigungsfähigkeit 
- Sensibilisierung für psychische und 
psychosoziale Belastungen 
- Gesundheit als Querschnittsthema 
der Personalarbeit 
- Individuell unterschiedliche 
gesundheitliche Bedürfnisse 

Polarisierung / 
Spaltung 

- Zunahme divergierender Wert- 
und Erwartungshaltungen 
- Risiko von Fragmentierung und 
Konflikten 
- Organisation als Ort 
gesellschaftlicher Spannungen 
- Erhöhte Bedeutung 
gemeinsamer Werte und 
Orientierung 

- Höhere Anforderungen an 
Führung, Kommunikation und 
Kulturarbeit 
- Umgang mit Spannungen, 
Unterschiedlichkeit und Konflikten 
- Notwendigkeit verbindender 
Narrative und Regeln 
- Sicherung von Zusammenhalt und 
Zugehörigkeit 

Altersstruktur-
Entwicklung 

- Alterung der Belegschaft und 
veränderte interne 
Altersverteilungen  
- Risiko gleichzeitiger 
altersbedingter Austritte 
(Wissens- und Erfahrungsverlust)  
- Erhöhte Bedeutung von 

- Zunehmende Relevanz 
altersstruktureller Analysen  
- Gestaltung altersgemischter 
Belegschaften und Zusammenarbeit  
- Sensibilisierung für Altersbilder 
und altersbezogene Erwartungen  
- Sicherung von Wissenstransfer 



 

13 
 

Untertrend 
Konsequenzen für 

Unternehmen (Organisation, 
Steuerung, Geschäft) 

Konsequenzen für HR / 
Personalarbeit / Beschäftigte 

Stabilität, Erfahrungswissen und 
Kontinuität  
- Notwendigkeit langfristiger 
Nachfolge- und 
Wissenssicherungslogiken  
- Zunehmende Bedeutung 
gesundheitsgerechter Arbeits- 
und Zeitmodelle 

zwischen Generationen  
- Integration von 
Gesundheitsförderung und 
Vereinbarkeit von Beruf und Pflege 

Fachkräfte-
situation 

- Strukturell erschwerte Besetzung 
qualifizierter Positionen  
- Verschärfter Wettbewerb um 
geeignete Fach- und 
Nachwuchskräfte  
- Erhöhte Abhängigkeit von 
vorhandenen Kompetenzträgern  
- Steigende strategische 
Bedeutung von Personalbindung 

- Verlagerung von Rekrutierung hin 
zu Entwicklung und Bindung  
- Zunehmende Bedeutung interner 
Qualifizierung und 
Kompetenzaufbau  
- Höhere Anforderungen an 
Personalplanung und -prognosen  
- Veränderung der Macht- und 
Erwartungsrelationen im 
Arbeitsmarkt 

Verlängerung der 
Lebensarbeitszeit 

- Längere Erwerbsverläufe als 
neue Normalität  
- Anpassungsbedarf bei 
Arbeitsorganisation und 
Aufgabenstrukturen  
- Sicherung von 
Leistungsfähigkeit über den 
gesamten Erwerbsverlauf  
- Notwendigkeit tragfähiger 
Übergangsmodelle 

- Lebensphasenorientierte 
Personalpolitik gewinnt an 
Bedeutung  
- Kontinuierliche Qualifizierung über 
alle Altersgruppen hinweg  
- Fokus auf Beschäftigungsfähigkeit 
statt kurzfristiger Leistungslogik  
- Gesundheitsförderung, Prävention 
und Pflegevereinbarkeit als 
Voraussetzungen verlängerter 
Erwerbsverläufe 

Attraktivität als 
Arbeitgeber 

- Arbeitgeberattraktivität als 
strategischer Wettbewerbsfaktor 
in einem verknappenden 
Arbeitsmarkt  
- Notwendigkeit einer klaren und 
glaubwürdigen Positionierung  
- Langfristige Sicherung von 
Personalressourcen als 
Voraussetzung organisationaler 

- Entwicklung eines konsistenten 
und realistischen 
Arbeitgeberversprechens  
- Berücksichtigung unterschiedlicher 
Lebensphasen und Erwartungen  
- Stärkung von Bindung, Motivation 
und Identifikation über den 
gesamten Erwerbsverlauf hinweg  



 

14 
 

Untertrend 
Konsequenzen für 

Unternehmen (Organisation, 
Steuerung, Geschäft) 

Konsequenzen für HR / 
Personalarbeit / Beschäftigte 

Stabilität  
- Enge Wechselwirkung zwischen 
Kultur, Führung, 
Arbeitsbedingungen und Bindung 

- Attraktivität als Querschnittsthema 
von HR, Führung und Organisation 
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