
© Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

1

Demographischer Wandel und die Auswirkungen
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Globalisierung

Wissen als Produktionsfaktor

Beschleunigung

Flexibilisierung 

Tertiarisierung

Innovation

Externe Anforderungen Notwendige interne
Ressourcen

Kompetenz

Gesundheit

Motivation

Wandlungsfähigkeit

Innovationskultur
Alterung der Belegschaften

Arbeitsmarkt:
Verfügbarkeit von qualifiziertem Nachwuchs

Absatzmarkt:
veränderte und individualisierte Kundenbedürfnisse, alternde Kunden 

Unternehmen und Arbeitnehmer müssen steigende 
Anforderungen bewältigen
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Bevölkerung Deutschlands bis 2050 in Millionen

Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Bevölkerung Deutschlands bis 2050. 11. koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung. 
Wiesbaden: Statistisches Bundesamt, 2006, S. 61-63. Variante: Annähernd konstante Geburtenhäufigkeit, 
Basisannahme zur Lebenserwartung, Wanderungssaldo 200 000 Personen/Jahr. 
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Veränderungen seit 2005

Gesundheitswesen und 
Langzeitbetreuung 

Renten

Bildung

Gesamt, 
ohne Arbeitslosigkeit

Anstieg der altersabhängigen Ausgaben in Finnland, 
in Prozent des Bruttosozialprodukts

Source: Ministry of Finance, Stability programme for Finland - Vihriälä, Vesa: Preparing for an ageing society: the case of 
Finland. Presentation, Expert Conference on “Demographic change”, Federal Ministry of the Interior, Germany, Brühl, 
2nd May 2007
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Altersstruktur des gesamtdeutschen Erwerbspersonenpotenzials

Quelle: IAB
Variante mit Wanderungssaldo der ausländischen 
Bevölkerung 200.000 p.a. ab 2000 und unterer Erwerbsquoten-Variante



© Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

6

16 %

22 %

28 %

34 %

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

-31 31-41 41-51 51-

Alter

Altersverteilung der Landesbediensteten von
Baden-Württemberg 2004

Quelle: Statistisches 
Monatsheft Baden-
Württemberg 4/2006, 
S. 30
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Veränderung der betrieblichen Altersstrukturen
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Studie: Aktuelle Haltung der Unternehmen, Erwerbspersonen 
und Berufseinsteiger zur demografischen Entwicklung in 
Deutschland 

quantitative telefonische Befragung

repräsentative Zufallsstichprobe

standardisiert

vorwiegend geschlossene, aber auch offene Fragen

Erhebung soziodemografischer Daten

n = 1001 Erwerbspersonen, 

1001 Unternehmen,

200  Berufseinsteiger

Befragungszeitraum: 23. November  2005 – 12. Januar 2006

Repräsentative Unternehmensbefragung durch TNS Emnid
Auftraggeber: DIS AG 
in Kooperation mit Fraunhofer IAO

Methodik und Forschungsdesign:
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„Inwieweit wirkt sich der demografische Wandel auf  
Organisationen und Unternehmen aus? 
Der demografische Wandel  führt zu…“

Top Two „stimme 
sehr stark zu/ 
stimme zu
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0% 20% 40% 60% 80%

neuen Arbeitsstrukturen & altersgem. Teams

zusätzl. Dienstleistungen & Produkten f. Senioren

Fachkräftemangel

mehr betriebl. Weiterbildung

neuen Rekrutierungskanälen & -wegen

einer neuen Unternehmenskultur

Verlangsamung der Dynamik im Unternehmen

verringerter Produktivität d. Unternehmen

Verlängerung d. Produktzyklen

verringerter Leistungsfähigkeit d. Mitarbeiter

Repräsentative Unternehmensbefragung von 
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006
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Wissenstransfer

flexible Arbeitszeitmodelle

Mitarbeiterbefragung

präventive Gesundheitsförderung

Raum für indiv. Entwicklung

Mentoring

Besetzung v. Positionen m. Zeitarbeitern

abwechslungsreiche Arbeit

Weiterbildung gezielt ab 45

Age Management f. alle Altersgruppen

in % aller befragten Unternehmen

Repräsentative Unternehmensbefragung von 
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006

„Welche der folgenden Maßnahmen des Personalmanagements 
nutzt Ihr Unternehmen bereits, um den demografischen Wandel 
zu bewältigen?“
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Repräsentative Unternehmensbefragung von 
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006

„Für wie geeignet halten Sie folgende betriebliche Möglichkeiten, um dem 
durch den demografischen Wandel bedingten Engpass an qualifizierten 
Arbeitskräften entgegen zu wirken?“

konsequente 
Weiterbildung 

aller 
Beschäftigter

Gesundheits-
förderung
für die 

Beschäftigten

mehr 
betriebl. 
Kinder-
gärten

Beschäftigung 
von mehr 
Arbeit-

nehmern ab 45
Alters-
gerechte 
Arbeits-
plätze

erhöhte 
Produk-
tivität

Leistungs-
anreize zur
Verlängerung 
der Lebens-
arbeitszeit

Anstellung
Von ausländi-
schen quali-
fizierten

Arbeitskräften

höhere 
Einstiegs-
Gehälter

Verlagerung 
ins Ausland
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0% 10% 20% 30% 40%

flexible Arbeitszeiten/ Arbeitszeitmodelle

altersgerechte/ ergonomische Arbeitsplätze

spez. Hilfsmittel, weitere Automatisierung

Veränderungen unmöglich

Weiterbildung, lebenslanges Lernen

Verringerung der Belastung

spez. angepasste Aufgaben für ältere Mitarbeiter

Gesundheitsförderung

Mentalitätenwandel

Kooperation älterer & jüngerer Mitarbeiter

Lockerung d. Kündigungsschutzes

variable Vergütung

nichts

- ungestützte Frage -

Konkrete Veränderungen an den Arbeitsplätzen, damit ältere 
Arbeitnehmer länger beschäftigt bleiben könnten 

Repräsentative Unternehmensbefragung von 
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006
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Unternehmen 

Berufseinsteiger

Erwerbspersonen

flexibel   

motiviert

erfahren

mobil

produktiv

kreativ

teamorientiert

selbstbewusst

Schnelle Auffassungsg.

gesund

lernbereit

verantwortungsbewusst

gewissenhaft

kompetent

qualifiziert

loyal

belastbar

„trifft voll und ganz zu“ „trifft eher nicht  zu“ „trifft eher nicht  zu“„trifft voll und ganz zu“

Arbeitnehmer ab 45 Jüngere Arbeitnehmer

Wenn Sie ganz allgemein die jüngeren mit den älteren Arbeitnehmern ab 45 Jahren 
vergleichen, wie würden Sie deren Fähigkeiten und Eigenschaften einordnen?“

Repräsentative Unternehmensbefragung von TNS Emnid: 1001 Unternehmen 2006
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Einflußfaktoren auf Leistungsfähigkeit:

- Bisherige Tätigkeiten (Belastungen, Training)
- Leistungsanforderungen in der Arbeit
- Lernanregungen durch die Arbeit

- Selbstkonzept, Fremdkonzept
- Sozialisation, Ausbildung

Lebensalter
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Inter-
individuelle
Unterschiede

- private Lebensführung

Zunahme interindividueller Leistungsunterschiede mit dem Alter
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Quelle: Stefan Krause „Demografischer Wandel als Herausforderung für
Unternehmensführung, Produkte und Märkte“, 
60. Deutscher Betriebswirtschafter-Tag, 2006
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Arbeitsunfähigkeit nach Alter und Geschlecht

Quelle: BKK Gesundheitsreport 2007
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Quelle: BKK Gesundheitsreport 2007

Arbeitsunfähigkeit nach Alter und Krankheitsarten

Muskel- und Skeletterkrankungen gehören zu den Krankheitsgruppen, die mit 
zunehmendem Alter nicht nur häufiger auftreten, sondern bedingt durch die
Krankheitsschwere zunehmend länger dauernde Arbeitsunfähigkeiten auslösen.
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Arbeitsunfähigkeit nach Berufen, 2003 -
Hochrechnung für die sozialversicherungspflichtig Beschäftigten

Quelle: BKK Gesundheitsreport 2004
Tage je Mitglied

Ingenieure
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Arbeitsunfähigkeit nach Alter in ausgewählten Berufen

Quelle: BKK Gesundheitsreport 2007
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Verhütung von arbeits-
bedingten Erkrankungen 

und Unfällen 

Stabilisierung der körper-
lichen und psychischen 

Gesundheit und 
Mobilisierung der 
Leistungsfähigkeit

Förderung der persönlichen 
und beruflichen Entwick-
lung der Mitarbeiter zur 
Vorbeugung von Erkran-
kungen und Stärkung von 
Gesundheitsressourcen 

Schutz der Gesundheit 
des arbeit. Menschen

Gesundheitsförderung Persönlichkeits- und 
Kompetenzentwicklung

Langfristiger Erhalt des individuellen Leistungsvermögens
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Teilnahme an beruflicher Weiterbildung

BMBF, Berichtssystem Weiterbildung IX, 2005, S. 26
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Bildungsbeteiligung und Lernen im Lebenslauf - Deutschland

Quelle: TNS Infratest, 2007 Basis: Erwerbstätige Personen von 19-80 Jahren
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Kompetenz zu lebenslangem Lernen    

Ausprägung der Lernkompetenz 
bei der 19-64 jährigen Bevölkerung

37%
Niedrig

21%
Mittel

42%
Hoch

Schulische- und berufliche 
Ausbildungsabschlüsse

Lernförderlichkeit der
Arbeit

• Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung 
• Kommunikativität
• Partizipation an Entscheidungen
• berufliche Entwicklungschancen im Betrieb

Quelle: Baethge, Lebenslanges Lernen und Arbeit. 
SOFI-Mitteilungen, 2003 

Einflussfaktoren:

Antizipationsfähigkeit
Kompetenz zur Auseinandersetzung mit 
Veränderungen in Arbeit und Beruf 

Selbststeuerung
Fähigkeit und Bereitschaft zu 
Selbststeuerung und Selbstorganisation 
von Lernen 

Kompetenzentwicklungsaktivität
Initiative und Aktivität, sich den Zugang 
zu Lernprozessen zu verschaffen 

Dimensionen der Lernkompetenz
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+� Tätigkeiten mit regelmäßigem Belastungswechsel

-

+

-

� Längerfristige Ausübung von Tätigkeiten mit einseitigen 
Belastungen

� Arbeit bei extremen Umgebungseinflüssen wie Hitze, Kälte und 
hohe Luftfeuchte

� Ständiges Arbeiten am Rande der körperlichen und psychischen 
Leistungsgrenzen

Belastungen

� Arbeitspensum, Arbeitsrhythmus und Arbeitsablauf können in 
einem bestimmten Umfang selbst festgelegt werden.

� Arbeitszeitsysteme erlauben individuelle Lösungen 

� Häufiges Stresserleben ohne Erholmöglichkeit

� Ständiger Wechsel zwischen verschiedenen Aufgaben, ohne 
Ergebniserreichung und –rückmeldung

� Zeit- und Leistungsdruck bei fremdbestimmtem Arbeitstempo

� Schichtarbeit

Autonomie und 
Zeitsouveränität

Arbeitsbedingte Einflussfaktoren auf die Leistungsfähigkeit 
älterer Arbeitnehmer/innen 1
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+

� Wechsel zwischen horizontalen und vertikalen Laufbahnen möglich

� Tätigkeitsfelder mit fachlichen und persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten

-
� Vertikale Aufstiegsmöglichkeiten nur bis ca. 45 Jahre möglich

� Fehlen horizontaler Entwicklungsmöglichkeiten

Karriere

+
� Tätigkeitsbedingte kontinuierliche Lernerfordernisse

� Regelmäßige Weiterbildung

-

+

-

� Langfristig gleichbleibende Tätigkeiten ohne bzw. mit seltenen 
Lernanforderungen

� Keine WeiterbildungLernanfor-
derungen

� Komplexere Tätigkeiten, bei denen Erfahrung und Qualifikation benötigt 
wird

� Einfach strukturierte Tätigkeiten, die ohne größeres Vorwissen ausgeübt 
werden könnenErfahrungs-

wissen

Arbeitsbedingte Einflussfaktoren auf die Leistungsfähigkeit 
älterer Arbeitnehmer/innen 2
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Gestaltungsziel: Optimale Belastung 

Optimale Belastung 

Unterbelastung Überbelastung 

Physisch:
Geringe Anforderungen
Bewegungsmangel
Andauerndes Sitzen

Psychisch:
Fehlende Handlungsfreiheit
Keine Entscheidungen
Monotonie

Physisch:
Zu schwere Arbeit
Zu starke Muskelbelastungen
Zwangshaltungen
Vibrationen

Psychisch:
Daueraufmerksamkeit
Zeitdruck
Ärger mit Kollegen
Fehlende Anerkennung

Quelle: IAQA, BGAG: 
CD-ROM physische und psychische Fehlbelastungen
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Lernanforderungen in der Arbeit

B
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körperlicher und/oder 
psychischer Verschleiß

Erhalt der Gesundheit 
und der 
Beschäftigungsfähig-
keit möglich

körperlicher und/oder 
psychischer Verschleiß;
Gefahr der 
Lernentwöhnung 

Ziele:

• Erhalt der physischen
und psychischen
Gesundheit

• Erhalt der
Beschäftigungsfähigkeit

hoch

Belastungs-
wechsel

Einseitige,
langan-
dauernde 
Belastungen

niedrig

Gefahr der 
Lernentwöhnung,
Dequalifizierung

Handlungsbedarf: 
Optimierung der Belastungen und lernförderliche Arbeit

Altersgerechte Arbeitsgestaltung
Anpassung von Arbeitsanforderungen 
an das Leistungsvermögen Älterer

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung
Erhalt und Förderung von Gesundheit, 
Qualifikation, Motivation über den 
gesamten Erwerbsverlauf
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Wirtschaftliche und personalpolitische Ziele verknüpfen

Ziele des Unternehmens

z.B. langfristige einseitige körperliche Belastungen vermeiden
Gesundheit, Leistungsfähigkeit

z.B. neue Ziele und Entwicklungsmöglichkeiten ab 40+

Motivation, Leistungsbereitschaft

Anforderungen an die Personalpolitik

Qualifikation
z.B. lebensbegleitende Kompetenzentwicklung fördern

z.B. angepasste Rekrutierungsstrategien  (z.B. für Frauen)
Attraktivität des Unternehmens

Wissens- und Erfahrungstransfer
z.B. altersgemischte Teams, Know-How-Lücken vermeiden

Produktivität

Flexibilität

Wissen

Innovation

z.B. Wertschätzung Älterer
Unternehmenskultur, Führungskultur
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Finanzieller Druck

Steigender Bedarf an  DL für eine 
alternde Bevölkerung

Organisatorische Verfahren
der DL-Bereitstellung überdenken

Steigende Effizienzanforderungen

Arbeitsteilung zwischen öffent-
lichem Dienst und privatem Sektor 
überdenken

Externe 
Anforderungen

Interne 
Herausforderungen

Alternde Belegschaften

Verrentung vieler erfahrener
Beschäftigter zwischen 2009
und 2020

Verzögerung des Renteneintritts
von Schlüsselpersonen

Anforderungsgerechte Verteilung 
der Beschäftigten über die Sek-
toren des öffentlichen DienstesAlternde Erwerbsbevölkerung

Arbeitsmarkt:
Verfügbarkeit von qualifizierten Nachwuchskräften 

Kunden:
Weniger und ältere Einwohner, veränderte Anforderungen an Dienstleistungen

Auswirkungen einer alternden Gesellschaft auf den 
öffentlichen Dienst

Based on OECD, Public Employment and Management, 2007 
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Wissens-
intensivierung

Zunahme des 
Innovations-

tempos

Demografischer 
Wandel

Wettbewerbsfaktor:
Kompetente + leistungsfähige

Mitarbeiter/innen

Betrieb Betriebliche Personal- und 
Organisationsentwicklung 
strategisch gestalten

Anforderungen an die Unternehmen und Arbeitnehmer/-innen

Workability und Employability
bis zur Rente erhalten

Arbeitnehmer/-innen Gesundheit und Kompetenz
über die gesamte Erwerbs-
biographie gestalten
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