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Der demografische Wandel verändert die arbeitswelt  
in Deutschland und stellt Unternehmen vor große  
herausforderungen. in Wirtschaft, Politik und medien 
sind die Diskussionen über alternde belegschaften und 
den fachkräftemangel längst zum Dauerthema ge- 
worden, immer wieder angetrieben durch neue Zahlen 
und Prognosen. Doch folgen den Worten auch taten? 
Wie sieht die realität in den Unternehmen wirklich aus? 
Welche veränderungen werden wahrgenommen und 
wie versuchen die entscheider in den Unternehmen,  
die herausforderungen zu meistern? Wie wirkt sich der 
demografische Wandel auf die rekrutierungsstrategien 
aus und welche ressourcen stellen die Unternehmen 
bereit, um die auswirkungen der demografischen ent-
wicklung erfolgreich bewältigen zu können?

Um antworten auf diese und viele andere fragen rund 
um das thema Demografiemanagement zu finden, 
haben mercer und die bertelsmann stiftung anfang 
2012 geschäftsführer, hr-manager und -mitarbeiter, 
betriebsräte sowie führungskräfte außerhalb des 
bereichs hr aus über 200 Unternehmen in Deutschland, 
Österreich und der schweiz umfassend befragt. Die 
zentralen ergebnisse der studie fasst dieser bericht 
zusammen.



als größte veränderung, die der demografische Wandel 
im Unternehmen herbeiführt, erleben die befragten den 
Wandel der Wünsche und erwartungen der beschäftig-
ten. auf Platz zwei folgt die zunehmende vielfalt der 

1. Demografischer WanDel sorgt für ZUnehmenDes KonfliKtPotenZial in Den Unternehmen

altersstruktur. Diese Zahlen unterstreichen den trend 
zur mehrgenerationenbelegschaft, der die Unterneh-
men dazu zwingt, stärker auf die verschiedenen bedürf-
nisse der einzelnen altersgruppen einzugehen. 

Welche veränderungen erleben sie aktuell in ihrem unternehmen durch den demografischen Wandel?

veränderung der Wünsche und erwartungen der Beschäftigten 74,8 %

Altersstruktur 66,1 %

Kulturelle Zusammensetzung 37,2 %

geschlechterzusammensetzung 30,3 %
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etwa die hälfte aller befragten (52,8 Prozent) gibt an, 
dass der demografische Wandel für ein erhöhtes Kon-
fliktpotenzial im Unternehmen sorgt, resultierend aus 
dem Wandel der Wünsche und erwartungen der beleg-

schaft (45,5 Prozent), der altersstruktur (37,6 Prozent), 
dem Wandel des Qualifikationsniveaus der bewerber 
(23,5 Prozent) sowie dem Wandel des erfahrungsni- 
veaus bzw. der fähigkeiten der bewerber (22,6 Prozent).

Darüber hinaus nehmen die befragten auch veränderun-
gen des arbeitskräfteangebots wahr: über die hälfte be-
obachtet ein eher abnehmendes Qualifikationsniveau 

der bewerber und fast 40 Prozent bestätigen die  
tendenz zu einem sinkenden erfahrungsniveau  
bzw. zu abnehmenden fähigkeiten der bewerber.
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2. mitarbeitergeWinnUng: nUr acht ProZent sPrechen geZielt Ältere an

nur knapp über die hälfte der Unternehmen in Deutsch- 
land (53,2 Prozent) rechnet mit einem anstieg an arbeits-
plätzen für über 60-Jährige. angesichts der tatsache, 
dass die erwerbstätigenquote der 60- bis 64-Jährigen 
2010 in Deutschland gegenüber dem vorjahr um  
2,4 Prozent auf 40,8 Prozent gestiegen ist und allen 
Prognosen nach in den nächsten Jahren weiter  
zunehmen wird, ist dieses ergebnis überraschend.

betrachtet man diese ergebnisse nach Unternehmens-
größe, fällt auf, dass fast zwei Drittel der großen Unter-
nehmen mit mehr als 5.000 mitarbeitern damit rechnen, 
dass die anzahl der arbeitsplätze für mitarbeiter über  
60 Jahre steigen wird. Dennoch konzentrieren sich die 
großen Unternehmen im rahmen ihrer rekrutierungs-
strategien nicht so stark auf ältere arbeitnehmer wie z. b. 

geradezu alarmierend ist, dass nur acht Prozent der 
Unternehmen im rahmen ihrer rekrutierungsstrategie 
gezielt Ältere ansprechen. Zwar hat etwas mehr als die 
hälfte der Unternehmen (52,3 Prozent) die rekrutie-
rungsstrategie an das veränderte arbeitskräfteangebot 
angepasst, jedoch zielen die bemühungen in erster linie 
auf die jüngeren altersgruppen.

Unternehmen mit weniger als 250 mitarbeitern. Die 
großen Unternehmen setzen dagegen vielmehr auf  
die gezielte ansprache ausländischer, weiblicher und 
jüngerer mitarbeiter und sie arbeiten im vergleich zu 
Unternehmen anderer größen am stärksten mit schulen 
und Universitäten zusammen. 

Wie haben sie ihre rekrutierungsstrategie dem sich wandelnden Arbeitskräfteangebot angepasst?

Wir kooperieren mit universitäten 27,2 %

Wir kooperieren mit örtlichen schulen 20,2 %

Wir sprechen gezielt eine junge 
Altersgruppe an (< 30 Jahre)

15,7 %

Wir sprechen vermehrt Frauen an 15,4 %

Wir sprechen gezielt
ausländ. mitarbeiter an 8,3 %

Wir sprechen gezielt
Ältere an (> 50 Jahre) 8,0 %
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Dass über alle Unternehmensgrößen hinweg inzwischen 
über ein viertel der befragten mit Universitäten koope- 
riert, macht deutlich, dass die Unternehmen versuchen, 
bereits bei der ausbildung potenzieller neuer mitarbei-
ter anzusetzen, um auf das vielfach beobachtete abneh-
mende Qualifikations- und Kompetenzniveau der 
bewerber aktiv einfluss zu nehmen.  

als weitere maßnahmen, die die befragten Unternehmen im rahmen ihrer rekrutierungsstrategien ergreifen,  
wurden die folgenden genannt:

   gezieltes employer branding und nutzung von social media
   vergabe von Praktika und abschlussarbeiten
   verstärktes angebot an ausbildungsplätzen und dualen studienplätzen
   spezielle Programme zur Wiedereingliederung von frauen nach erziehungszeiten
   ansprache von menschen ohne berufsabschlüsse

bemerkenswert ist weiterhin, dass die kleinen Unter-
nehmen mit bis zu 49 mitarbeitern spitzenreiter im 
hinblick auf die gezielte ansprache älterer mitarbeiter 
sind. bei der ansprache jüngerer mitarbeiter und bei  
der Zusammenarbeit mit schulen bilden sie dagegen  
im vergleich mit Unternehmen anderer größen das 
schlusslicht.

über ein Drittel der Unternehmen hat noch keine altersstrukturanalyse durchgeführt, unter den Unternehmen, 
die weniger als 250 mitarbeiter haben, gilt dies sogar für über die hälfte. bei den großunternehmen mit über 
5.000 mitarbeitern hingegen liegt die Quote nur bei rund 20 Prozent.
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als weitere aspekte, die für Unternehmen im Kontext des demografischen Wandels eine große relevanz besitzen, 
wurden die folgenden genannt:

   gestaltung von arbeitszeitmodellen für ältere arbeitnehmer
   Work-life-balance / flexible arbeitszeiten
   schaffung eines ganzheitlichen Personalmanagements, das themen wie gesundheit, Demografie und  

   vereinbarkeit von familie und beruf beinhaltet

Der erhalt der arbeits- und leistungsfähigkeit sowie der 
gesundheit der beschäftigten ist im Kontext des demo-
grafischen Wandels das thema, das die Unternehmen 
am meisten beschäftigt. auch die mitarbeiterentwick-
lung und nachfolgeplanung haben eine hohe relevanz. 

3. erhalt Der arbeits-, leistUngsfÄhigKeit UnD gesUnDheit Der beschÄftigten ist toP-thema 

Der förderung des miteinanders der generationen wird 
dagegen nur eine relativ niedrige Priorität beigemessen, 
obwohl in der generationenvielfalt ein großes Konflikt-
potenzial gesehen wird.
 

Welche spezifischen Aspekte beschäftigen sie angesichts der demografischen entwicklung am meisten?

erhalt der leistungsfähigkeit / Arbeitsfähigkeit  
und gesundheit der Beschäftigten

mitarbeiterentwicklung und nachfolgeplanung

mitarbeiterbindung

mitarbeiterrekrutierung

neuentwicklung bzw. Anpassung der unternehmensstrategie

Wissenstransfer – erhalt des Wissens im unternehmen

reduzierung von Fehlzeiten

Betriebliche Altersversorgung

Betriebliche Krankenversicherung

Förderung des miteinanders der generationen

vergütung
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hohe Priorität (1)                   2                   3                   4             niedrige Priorität (5)

40,6 % 15,8 % 16,5 % 18,0 % 9,0 %

34,5 % 19,0 % 20,4 % 12,7 % 13,4 %

13,3 % 31,6 % 23,5 % 15,3 % 16,3 %

23,2 % 21,1 % 21,1% 20,0 % 14,7 %

20,0 % 20,0 % 60,0 %

26,3 % 18,4 % 21,1 % 28,9 %5,0 %

16,7 % 16,7 % 35,7 % 28,6 %2,4 %

23,7 % 19,6 % 20,6 % 29,9 %6,2 %

21,4 % 30,4 % 21,4 % 19,6 %7,1 %

11,1 % 18,5 % 18,5 % 37,0 %14,8  %

17,8 % 42,2 % 28,9 %4,4 %6,7 %



Die themenfelder, bei denen die befragten den größten 
handlungsbedarf sehen, sind die vereinbarkeit von 
familie und beruf sowie die entwicklung der verände- 
rungsbereitschaft bei beschäftigten und führungs-

kräften. Die entwicklung lebensphasenorientierter 
arbeitszeitmodelle nimmt trotz eines starken  
bewusstseins für den demografischen Wandel nur 
eine mittlere Priorität ein.

Wo seHen sie in iHrem unterneHmen den dringliCHsten HAndlungsBedArF?

1.  vereinbarkeit von familie und beruf

2.  entwicklung der veränderungsbereitschaft bei beschäftigten und führungskräften

3.  entwicklung lebensphasenorientierter arbeitszeitmodelle

4.  aufbau und optimierung des betrieblichen gesundheitsmanagements

5.  Weiterentwicklung der vergütungsmodelle

Wo sehen sie in ihrem unternehmen den dringlichsten Handlungsbedarf?

Priorität 1 (sehr dringend)                   2                   3                   4                   Priorität 5 (wenig dringend)
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gründe dAFür, dAss mAssnAHmen Zur 
BeWÄltigung der HerAusForderungen 
des demogrAFisCHen WAndels niCHt 
umgesetZt Werden

1.  fehlende personelle ressourcen (50 Prozent)

2.  Dringlichkeit des themas wird nicht gesehen  
 (39 Prozent)

3.  Keine festgelegten verantwortlichkeiten  
  (37,2 Prozent) 

4.  angst vor der Komplexität des themas  
 (29,8 Prozent) 

5. fehlende finanzielle mittel (25,2 Prozent)

Um die herausforderungen des demografischen  
Wandels zu meistern, setzen die Unternehmen aktuell  
in erster linie auf den austausch mit anderen Unter-
nehmen. über die hälfte hat bisher keine festen ver-

insgesamt sind aber 71 Prozent der befragten der  
meinung, dass zukünftige investitionen notwendig sind, 
unter den großen Unternehmen (mehr als 5.000 mit-
arbeiter) sind es sogar fast 90 Prozent, bei den kleinen 
betrieben (unter 250 mitarbeiter) dagegen nur knapp 
über die hälfte. 

4. es mangelt an Personellen ressoUrcen UnD finanZiellen mitteln  

antwortlichkeiten festgelegt und personelle ressourcen 
bereitgestellt und fast 60 Prozent stellen bisher keine 
finanziellen mittel zur verfügung.  
 

Welche ressourcen stellen sie zur Bewältigung des demografischen Wandels zur verfügung?

ja                   nein                   in Zukunft geplant (in den nächsten 3 - 5 Jahren)
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im rahmen der studie wurden die teilnehmer auch  
gefragt, wie sich bestimmte anforderungen an ihre  
rolle durch den demografischen Wandel innerhalb der 
nächsten drei bis fünf Jahre verändern werden. als eine 
aufgabe, die künftig an bedeutung gewinnen wird,  
betrachten alle befragten Zielgruppen die steigerung 
der veränderungsbereitschaft der beschäftigten.

5. anforDerUngen an hr, betriebsrÄte UnD führUngsKrÄfte verÄnDern sich

aktuell besitzt dieses thema für 22 Prozent der hr- 
mitarbeiter und -manager eine hohe oder sehr hohe 
relevanz, dass es in Zukunft relevant oder sehr relevant 
sein wird, glauben 60 Prozent. auch die strategische 
Personalplanung wird nach ansicht von hr an bedeu- 
tung gewinnen. aktuell bewerten weniger als 15 Prozent 
diese als wichtige oder sehr wichtige aufgabe, für die 
Zukunft gilt diese einschätzung für mehr als die hälfte 
der befragten Personaler. 

Die aufgaben von hr werden nach ansicht der befrag-
ten künftig sehr viel stärker strategisch und langfristig 
ausgerichtet sein. Dabei werden aspekte wie der erhalt 
der arbeitsfähigkeit der beschäftigten und die entwick-

lung von arbeitszeitmodellen zukünftig weiter an be- 
deutung gewinnen. Darüber hinaus wird hr künftig 
stärker als impulsgeber zum thema demografischer 
Wandel gefordert sein. 

Welche Anforderungen an ihre rolle als Hr-mitarbeiter bzw. -manager  
gibt es aktuell und wie werden sich diese zukünftig entwickeln?
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gestaltung
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Führungskräfte bei
veränderungsprozessen
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für die befragten betriebsräte steht vor allem der erhalt 
der arbeitsfähigkeit der beschäftigten im fokus. 75 Pro-
zent sehen die förderung und den erhalt der beschäfti-
gungsfähigkeit als wichtige oder sehr wichtige aufgabe 

in der Zukunft (aktuell: 35 Prozent). Zudem gewinnt  
für betriebsräte die mitarbeit an der entwicklung  
neuer modelle der arbeitszeitgestaltung verstärkt an 
bedeutung.

Unter den führungskräften außerhalb hr halten der- 
zeit knapp 20 Prozent die förderung und den erhalt  
der beschäftigungsfähigkeit der mitarbeiter für eine 

Welche Anforderungen an ihre rolle als Betriebsrat gibt es aktuell und wie werden sich diese zukünftig entwickeln?

Förderung & erhalt
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der Beschäftigten
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steigerung der 
veränderungsbereitschaft
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(Karrieremodelle, 
Arbeitsorganisation usw.)
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Die gruppe der geschäftsführer wurde im rahmen der 
studie nur zu einem einzigen Kriterium, das ihre rolle 
zukünftig verändern könnte, befragt. Die steigerung der 
veränderungsbereitschaft der beschäftigten hinsichtlich 
Karrieremodelle, arbeitsorganisation etc. stellt gegen-
wärtig für nicht einmal zehn Prozent der befragten eine 

wichtige oder sehr wichtige aufgabe dar. in den kom-
menden Jahren wird dieser aspekt jedoch stark an 
bedeutung gewinnen: etwa zwei Drittel der befragten 
geschäftsführer gaben an, dass die steigerung der 
veränderungsbereitschaft der beschäftigten zukünftig 
eine wichtige bis sehr wichtige aufgabe für sie sein wird.



Die studie zeigt, dass der demografische Wandel und 
die daraus resultierenden herausforderungen zwar im 
bewusstsein der Unternehmen angekommen sind, aber 
sich bisher kaum im aktiven handeln niederschlagen. 
Die Weichen für eine erfolgreiche bewältigung der he- 
rausforderungen sind in vielen betrieben noch nicht 
gestellt. 

Der demografische Wandel ist aktuell ein trendthema, 
aber die auswirkungen, die auf Unternehmen zukom-
men werden, sind nicht temporär begrenzt. sie können 
den Unternehmenserfolg nachhaltig negativ beein- 
flussen. Daher sollte die Problematik nicht auf ein 
recruitment-Problem der Personaler beschränkt werden. 
es gilt, eine demografiefeste Unternehmensstrategie zu 
entwerfen und eine Unternehmenskultur zu entwickeln, 
in der die verschiedenen generationen produktiv und 
effizient miteinander arbeiten können. 

für die Praxis lassen sich aus den ergebnissen die  
folgenden handlungsempfehlungen ableiten: 
 

 ein erfolgreiches Demografiemanagement im   
 Unternehmen erfordert die bereitstellung aus- 
 reichender finanzieller und personeller ressourcen  
 und die festlegung klarer verantwortlichkeiten.

 Die sich verändernden anforderungen, die der  
 demografische Wandel an die rolle von hr, der  
 führungskräfte und der geschäftsführung stellt,  
 sollten sich in den tätigkeitsprofilen niederschlagen  
 und damit im Unternehmen verankert werden.  
 grundsätzlich sollten die Unternehmens- und die  
 hr-strategie enger miteinander verzahnt werden. 
 

 Unternehmen sollten stärker auf die unterschied- 
 lichen Wünsche, erwartungen und bedürfnisse der  
 verschiedenen generationen eingehen, um das  
 erhöhte Konfliktpotenzial innerhalb von mehrgenera- 
 tionenbelegschaften gezielt abzubauen. Die berück- 
 sichtung von lebensphasen in der Personalentwick- 
 lung und die gestaltung von adäquaten arbeitszeit- 
 modellen sind nur einige mögliche lösungsansätze.

 Der trend zur mehrgenerationenbelegschaft erfor- 
 dert zudem ein tieferes verständnis der Kompetenzen  
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 und stärken der verschiedenen altersgruppen im  
 Unternehmen als grundlage für eine erfolgreiche  
 strategische Personalplanung. notwendig ist eine  
 abkehr vom Defizitmodell des alterns und eine hin- 
 wendung zum Kompetenzmodell, das besagt, dass  
 jede altersgruppe stärken besitzt, die es intelligent  
 zu nutzen gilt. talent management sollte sich daher  
 nicht ausschließlich an einer kleinen gruppe so  
 genannter „high Potentials“ ausrichten, sondern die  
 gezielte förderung unterschiedlicher mitarbeiter- 
 gruppen zum Ziel haben.

 Das employer branding sollte zukünftig stärker auf  
 die Profile und erwartungen der verschiedenen  
 generationen ausgerichtet werden. 
 

 Um frühzeitig erkenntnisse über die zu erwartenden  
 personellen lücken in den verschiedenen Unterneh- 
 mensbereichen zu gewinnen und die notwendigen  
 gegenmaßnahmen ergreifen zu können, sollten  
 Unternehmen einen Personalplanungsprozess fest  
 verankern, der über die jährliche headcount- und  
 Kostenplanung hinausgeht. Zudem gilt es, sich ein  
 klares bild über den künftigen bedarf von Kompe- 
 tenzen in definierten Unternehmensbereichen zu  
 verschaffen und mit bezug auf die Unternehmens- 
 strategie drohende lücken im sinne von zukünftigen  



 risiken zu identifizieren und zu quantifizieren. nur  
 so können frühzeitig entsprechende maßnahmen  
 hinsichtlich eines aktiven risiko-managements ein- 
 geleitet werden.

 Um aktiv auf das Qualifikations- und Kompetenz- 
 niveau potenzieller neuer mitarbeiter einfluss zu  
 nehmen, sollten Unternehmen gezielter mit definier-  
 ten (hoch-)schulen kooperieren und einfluss auf die  
 gestaltung von lehrplänen nehmen.

 angesichts eines stetig abnehmenden Pools an  
 jüngeren talenten sollten Unternehmen ihre rekru- 
 tierungsstrategien auch auf ältere potenzielle mit- 
 arbeiter ausrichten. Darüber hinaus und nicht nur  
 vor dem hintergrund der drohenden frauenquote  
 belegen sowohl studien als auch Praxisbeispiele,  
 dass gender-Diversity unter anderem innovation  
 und Kreativität fördert und damit entscheidend  
 zum nachhaltigen Unternehmenserfolg beiträgt.

 grundsätzlich sollten sich Unternehmen stärker für  
 die förderung der vereinbarkeit von familie und  
 beruf in den unterschiedlichen lebensphasen ihrer  
 mitarbeiter einsetzen. Dafür stehen instrumente wie  
 langzeitkonten zur verfügung, mit denen auch die  
 gezielte steuerung des renteneintritts von mitarbei- 

 tern möglich ist und der Wissenserhalt im Unter- 
 nehmen sichergestellt werden kann.

 Um die arbeits- und leistungsfähigkeit alternder  
 belegschaften zu fördern und zu erhalten, ist die  
 einführung eines strategischen betrieblichen  
 gesundheitsmanagements unerlässlich. Unter- 
 nehmen, die bereits maßnahmen zur gesundheits- 
 förderung eingeführt haben, sollten die bereits  
 eingeführten maßnahmen kritisch hinterfragen und  
 ggf. an das sich wandelnde belastungsspektrum  
 anpassen.

 eine bewusst eingesetzte und auf die bedürfnisse  
 der gesellschaft und der belegschaft zugeschnittene  
 betriebliche altersversorgung zählt zu den stärksten  
 instrumenten, um mitarbeiter zu motivieren, an das  
 Unternehmen zu binden und personalpolitische  
 strategien umzusetzen. so kann beispielsweise  
 durch den einsatz gezielter vorruhestandsmodelle  
 wie der teilrente (Kombirente) die arbeitsphase  
 flexibel gesteuert werden.
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