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DATEN UND PROGNOSEN

Julia Freuding, Johanna Garnitz und Daria Schaller

Demografischer Wandel und
Arbeitskraftemangel: Personalpolitik

von jung bis alt

Neben den aktuell eingetriibten Konjunkturaussichten
stellt vor allem der Fachkraftemangel eine enorme
Herausforderung fir die Unternehmen dar. Zu Jah-
resbeginn haben deutsche Unternehmen laut einer
ifo-Umfrage zwar etwas weniger haufig einen Man-
gel an Fachkraften gemeldet, dies allerdings auf ei-
nem sehr hohen Niveau. Insgesamt darf wohl nicht
mit einem Abwartstrend gerechnet werden, denn das
Wegfallen der Baby-Boomer diirfte diese Herausfor-
derung vergroRern. Der Fokus der Unternehmen bei
Einstellungen liegt hdufig auf den Generationen, die
neu in den Arbeitsmarkt eintreten und somit lang-
fristig als Arbeitskraft zu Verfligung stehen. Im star-
ken Wettbewerb um Fachkréafte sollte das Potenzial
aller Altersklassen jedoch gleichsam ausgeschopft
und durch gezielte Weiter- und Fortbildungen oder
entsprechend gestalteten Arbeitsplatzen die Attrak-
tivitat fur die Weiterbeschaftigung geférdert werden.
Themen, wie das Zusammenarbeiten verschiedener
Altersklassen und Weiterbildungsangebote fir dltere
Beschaftigte, dirften damit in der Zukunft immer
wichtiger werden.

ALTERSSTRUKTUR IN DEN BEFRAGTEN
UNTERNEHMEN

Flr eine erste Einordnung der aktuellen Situation in
den Unternehmen lohnt sich ein Blick auf die Vertei-
lung der Altersstruktur der Belegschaft. Abbildung 1
bildet die gewichteten Durchschnittswerte in den be-
fragten Unternehmen nach Wirtschaftsbereich und
Grofenklasse ab.

Die Antworten der Befragten zeigen, dass der
grofte Anteil jiinger als 40 Jahre ist, wobei zu beriick-
sichtigen ist, dass hier - im Gegensatz zu den ande-
ren betrachteten Alterskategorien - die Spannweite
mehr als zehn Jahre betrdgt. Danach folgen die 50- bis
59-Jahrigen mit liber einem Viertel, dicht gefolgt von
Personen im Alter von 40-49 Jahren. Mit deutlichem
Abstand zu den bereits genannten Altersklassen folgt
diejenige mit Personen von 60-70 Jahren. Nur ein sehr
kleiner Anteil an Uber 70-Jahrigen ist in Unternehmen
aktiv beschaftigt. Falls die Politik eine Erhdhung des
Renteneintrittsalters durchsetzen méchte, so wird
dieser Anteil an Beschéftigten wohl deutlich steigen.
Zudem werden immer weniger junge Leute in die Fir-
men nachkommen und die Baby-Boomer nach und
nach die Unternehmen verlassen. Somit fallt ein be-

IN KURZE

Das ifo Institut befragt im Auftrag von Randstad Deutschland
quartalsweise deutsche HR-Abteilungen zu personalpolitisch
relevanten Themen. Im zweiten Quartal befasste sich das
Schwerpunktthema mit personalpolitischen Mafinahmen hin-
sichtlich des demografischen Wandels und der Bindung von
alteren Beschaftigten. Derzeit beschaftigen 70 % der befragten
Unternehmen Mitarbeitende, die bereits Rente beziehen. Und
in den kommenden Jahren wird sich der Arbeitskriaftemangel
zuspitzen, da die Baby-Boomer nach und nach in Rente gehen
werden. Aufgrund der Altersstruktur der Mitarbeitenden der
rund 540 befragten Unternehmen wird ein gutes Drittel der
Belegschaft in den kommenden Jahren den Arbeitsmarkt ver-
lassen. Umso wichtiger ist es, die Mitarbeitenden langfristig
an das Unternehmen zu binden und einen attraktiven Arbeits-
platz anzubieten. Die Umfrage zeigt, dass derzeit 37 % der Un-
ternehmen fiir die dlteren Beschiftigten die Moglichkeit von
Arbeitsteilzeitmodellen anbieten. Hingegen liegt der Fokus bei
Weiterbildungsangeboten auf den jiingeren Altersgruppen.

achtlicher Teil an Arbeitnehmer*innen weg. Die alteren
Beschaftigten diirften damit an Bedeutung gewinnen.
Fraglich bleibt jedoch, inwieweit Arbeitgeber*innen
und Arbeitnehmer*innen eine Beschaftigung im Al-
ter von liber 65 Jahren dann umsetzen werden. Ein
Vergleich mit der Umfrage vom zweiten Quartal 2021,
die eine dhnliche Frage zur Altersstruktur beinhaltete,
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Abb. 2
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Form der Beschaftigung von Mitarbeitenden mit Rentenbezug
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zeigt, dass der heutige Anteil der Beschéftigten, die
junger als 40 Jahre sind, geringer als vor zwei Jahren
ist. Entsprechend sind die Anteile der jeweiligen al-
teren Altersklassen gestiegen (vgl. Randstad-ifo-Per-
sonalleiterbefragung 2021) - ein Hinweis auf den de-
mografischen Wandel, der sich so in den Unterneh-
men bemerkbar macht und den Unternehmen groRe
Sorgen bereitet (ifo Institut 2023a; Peichl, Sauer und
Wohlrabe 2022; ifo Institut 2023b).

Rund 70% der befragten Unternehmen beschéaf-
tigen derzeit Mitarbeitende, die bereits Rente bezie-
hen. In Industrie- und Handelsbetrieben beschaftigen
fast drei Viertel der Firmen Rentenbezieher*innen, im
Dienstleistungssektor sind es mit 63 % etwas weniger.
Der GroRenklassenvergleich zeigt, dass der Anteil der
Beschaftigung von Rentenbezieher*innen in mitar-
beiterstarken Unternehmen hoher liegt als in Firmen
mit kleinerem Personalbestand. In welchen Formen
Personen mit Rentenbezug beschéftigt sind, geht aus
Abbildung 2 hervor. 70% der Unternehmen stellen
diese auf Minijobbasis ein, 45% in Teilzeit und 11% in
Vollzeit. In 4% der befragten Firmen sind Rentenbezie-
her*innen als freie Mitarbeitende tatig. Aufgrund der
Moglichkeit von Mehrfachnennungen gibt es bei den
Anstellungsarten Uberschneidungen. In einigen Unter-
nehmen handelt es sich bei Rentenbezieher*innen um
den Geschéftsfihrer*in bzw. Inhaber*in.
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VERSTARKTER FOKUS AUF JUNGERE
ALTERSGRUPPEN

Aufgrund des demografischen Wandels stellt sich die
Frage, ob Unternehmen in Bezug auf Beschaftigung
und Weiterbildung in Zukunft ihren Fokus mehr auf die
altere Altersgruppe legen. Die Umfragedaten bestati-
gen diese Annahme nicht. Der Schwerpunkt scheint
klar auf den jiingeren Altersklassen zu liegen. So ge-
ben 63% der Befragten an, dass sich das Augenmerk
in den kommenden Jahren auf die Arbeitnehmenden
unter 40 erhéhen wird (vgl. Abb. 3). Dies scheint vor
allem in groReren Unternehmen der Fall zu sein. In
Betrieben ab 500 Beschéftigten schatzen 74 %, dass
der Fokus auf die Unter-40-Jahrigen steigen wird, in
Betrieben mit 250-499 Beschéftigten sind es 71%, in
Betrieben mit bis zu 49 Beschaftigten 54%. Auch in
den verschiedenen Wirtschaftsbereichen zeigen sich
Unterschiede. Wahrend 68% der HR-Verantwortlichen
in Industriebetrieben eine zunehmende Bedeutung
flr diese Altersklasse sehen, sind es bei den Dienst-
leistungen 60 %.

Fur die Altersklasse 40-49 Jahre schétzen die Per-
sonalleiter*innen eine héhere als auch eine gleichblei-
bende Bedeutung zu jeweils gleichen Teilen ein (48 %).
Auch hier zeigen sich deutliche Unterschiede in der
Grofenklasse: In Unternehmen zwischen 250-499 Be-
schéaftigten schatzen 66 % eine hohere Bedeutung
und lediglich 31% eine gleichbleibende Bedeutung.
In Betrieben bis 49 Mitarbeitenden hingegen schatzen
40% eine steigende Bedeutung und 55% eine
gleichbleibende Bedeutung. In den verschiedenen
Wirtschaftsbereichen lasst sich ein dhnliches Bild
erkennen.

Fir die Altersklasse 50-59 Jahre sieht die Halfte
der Befragten eine gleichbleibende Bedeutung in den
kommenden Jahren. In Betrieben ab 500 Beschaf-
tigten hingegen schatzen 57 % eine Erhéhung der
Bedeutung dieser Altersklasse, wahrend 40% eine
gleichbleibende Bedeutung annehmen. In Betrieben
mit bis zu 49 Beschéftigten liegt die Einschatzung
der gleichbleibenden Bedeutung mit 59 % im Gegen-
satz zur zunehmenden Bedeutung mit 30% deutlich
héher. Wahrend im Handel 57% der Befragten eine
gleichbleibende Wichtigkeit voraussagen, sind es im
Dienstleistungssektor rund 10 Prozentpunkte weniger,
namlich 48 %.

Die Mehrheit der befragten HR-Verantwortlichen
(44 %) schatzt die Bedeutung von Beschéftigung
und Weiterbildung fiir die Altersgruppe der 60- bis
69-Jahrigen in den nachsten Jahren unverdndert ein
(vgl. Abb. 4). 34% sprachen sich fiir eine hohere Be-
deutung in den kommenden Jahren aus, 22 % fir
eine geringere. Zwischen den GrofRenklassen zeigten
sich bei der Gleichbedeutung kaum Unterschiede.
Bei Unternehmen mit Beschaftigten ab 500 sahen
jedoch 48% eine héhere Bedeutung, wahrend diese
in den anderen GroRenklassen durchschnittlich
bei 30% lag.



Fir die Altersklasse 70+ schatzen fast zwei Drittel,
dass die Bedeutung dieser Altersklasse gleichbleiben
wird. In den GroRenklassen 50-249 sowie 250-499 Be-
schéftigte sehen dies nur 56 % bzw. 47 % so. Hier ver-
muten 38% bzw. 44 %, dass die Bedeutung sinken
wird.

JEDES FUNFTE UNTERNEHMEN FORDERT ZUSAM-
MENARBEIT VERSCHIEDENER ALTERSKLASSEN

Vor allem durch die Digitalisierung sind grofe Unter-
schiede zwischen den verschiedenen Generationen
entstanden. Mit der Technikaffinitat der »GenZ« ler-
nen diese nun nicht mehr nur von den Alteren, son-
dern auch die Alteren profitieren vom Wissen jiinge-
rer Generationen. Hinzu kommen unterschiedliche
Anforderungen an die Arbeitswelt, was ein Zusam-
menarbeiten vor Herausforderungen stellen kann. Die
Frage, ob die Unternehmen das Zusammenarbeiten
verschiedener Altersklassen aktiv fordern, wurde von
einem von fiinf Betrieben bejaht. Vor allem Dienstleis-
tungsfirmen (24 %) oder Betriebe ab 500 Beschéftigten
(40%) bejahten den Einsatz solcher Mallnahmen zahl-
reicher als die jeweiligen anderen befragten Unterneh-
mensgruppen. Aus den freien Antwortmdéglichkeiten
kristallisierten sich zwei Blocke besonders heraus:
Teamarbeit, Workshops und Events, sowie Mentoring,
Patensysteme und Coaching. Rund 60% der Firmen,
die den Austausch zwischen den Altersklassen aktiv
fordern, setzen auf das MaBnahmenpaket zur Verbes-
serung des Teambuildings. Gut ein Viertel mochte die
Zusammenarbeit durch Mentoren-, Paten- oder Coa-
chingprogramme verbessern. Die verbleibenden 15%
nannten andere MaBnahmen wie spezielle Anlernpha-
sen, Besprechungen und offener Austausch.
Maflnahmen, um altere Mitarbeitende langer im
Unternehmen zu halten, ergreifen wiederum fast 60%
der befragten Betriebe. Auch hier stechen vor allem
der Dienstleistungssektor und Betriebe mit mehr
als 500 Mitarbeitenden mit einem hoheren Anteil
(61 bzw. 66 %) als im Durchschnitt aller befragten Un-
ternehmen hervor. Zu der beliebtesten Maflnahme
zéhlen flexiblere Arbeitszeitmodelle mit 85% Zustim-
mung (vgl. Abb. 5). Hier setzen Unternehmen an der
richtigen Stelle an: Forschende fanden heraus, dass al-
tere Beschaftigte vor allem dann langer arbeiten wol-
len, wenn es sich um Jobs mit flexiblen Arbeitszeiten
handelt (Ameriks et al. 2020). Altersgerechte Arbeits-
platze, Altersteilzeit sowie Gesundheitsférderung er-
greifen tiber 40 % der an der Umfrage teilnehmenden
Unternehmen. Auf Gehaltserh6hungen und gezielte
Weiterbildungen greifen etwa 15 % der Befragten zur
Mitarbeiterbindung der alteren Generation zuriick.
Andere Unternehmen geben erfahrenen Mitarbeiten-
den Freiraum bei der Gestaltung von Projekten, mehr
Urlaubstage oder Freizeitausgleichsmoglichkeiten.
Die Umfrageergebnisse zeigen, dass der Fokus auf
die jlingeren Generationen an Bedeutung gewinnt,
gleichzeitig aber auch die langere Weiterbeschafti-
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Abb. 4

Anderung des Fokus auf die Altersgruppe 60-69 in den kommenden Jahren
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MaRnahmen fiir eine langere Weiterbeschaftigung von alteren Mitarbeitenden

Flexiblere Arbeitszeitmodelle

Altersgerechte Arbeitsplatze

Altersteilzeit

Gesundheitsférderung

Gehaltserh6hungen

Gezielte Weiterbildungen

0 20 40 60
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gung von alteren Mitarbeitenden im Blick von vielen
Unternehmen steht.

WEITERBILDUNGSANGEBOT VERTEILT SICH
UBERWIEGEND AUF JUNGERE BESCHAFTIGTE

Ein zentraler Aspekt zur Motivation und Forderung
von Mitarbeitenden ist ein gezieltes Weiterbildungs-
angebot. Dies ermdglicht auch dem Unternehmen
erhebliche Vorteile, denn Kosten fiir die Umschulung
oder Weiterbildung der bestehenden Beschéftigten
sind meist deutlich niedriger als das Einstellen neuen
Personals mit den entsprechenden Fahigkeiten. Ab-
bildung 3 hat bereits verdeutlicht, dass der Fokus auf
die jlingeren Altersgruppen am starksten zunimmt. Ein
dhnliches Bild zeigt sich auch beim Weiterbildungs-
angebot. Wahrend knapp jedes dritte Unternehmen
ihren Mitarbeitenden bis 30 Jahren und ein Viertel
der Unternehmen den 30- bis 39-Jahrigen die Mog-
lichkeit zur Weiterbildung anbietet, so sind es bei
Personen zwischen 50 und 59 Jahren 17% und bei
der Altersklasse 60 plus 10% (vgl. Abb. 6). Bei den
Antworten durfte sich allerdings auch die bei den
Unternehmen zugrunde liegende Altersstruktur der
Beschaftigten widerspiegeln (vgl. Abb. 1): Da das Gros
der Beschaftigten unter 40 Jahre alt ist, erhélt diese
Alterskohorte in den Unternehmen auch das groRte

ifo Schnelldienst 7/2023 76.Jahrgang 12.Juli2023

65

80

100 %

© ifo Institut



Abb. 6
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Weiterbildung: Angebot vs. Inanspruchnahme
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Weiterbildungsangebot. Wichtig ist neben dem An-
bieten von Schulungen von Arbeitgeberseite auch die
Inanspruchnahme durch die Arbeitnehmer*innen. Ab-
bildung 6 schliisselt jeweils nach Altersgruppe auf,
inwieweit Unternehmen diese Moglichkeit gewdhren
und wie das Angebot genutzt wird, falls das Unterneh-
men Weiterbildungen ermdglicht. Auch hier lasst sich
ein dhnliches Muster ablesen. Jiingere Beschéftigte
nehmen Weiterbildungsangebote in Unternehmen laut
den Umfrageteilnehmenden haufiger in Anspruch als
Altere: knapp die Hilfte der unter 30-Jahrigen und
30% der iiber 60-Jahrigen. Beschaftigte ab 50 Jahren
nutzen in kleineren Unternehmen tendenziell hdufiger
das entsprechende Weiterbildungsangebot als die-
selbe Alterskohorte in groReren Unternehmen.

ABFINDUNGSMODELLE: STARKE HETEROGENITAT
ZWISCHEN UNTERNEHMEN

Einige Unternehmen bieten ihren Beschaftigten Abfin-
dungsmodelle und Regelungen zum Ubergang in den
Ruhestand als zusatzliche Benefits an. Bei der Alters-
teilzeit handelt es sich um eine Teilzeitbeschaftigung,
die durch das Altersteilzeitgesetz geregelt ist. Es be-
steht zwar kein rechtlicher Anspruch auf Altersteilzeit,
es kann aber eine freiwillige Vereinbarung zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer erfolgen. Bei der Alters-
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teilzeit wird die bisherige wochentliche Arbeitszeit
um die Halfte reduziert. Der Arbeitgeber ist hierbei
verpflichtet, das Gehalt aufzustocken und zusatzli-
che Beitrage zur Rentenversicherung zu leisten. Die
Altersrente ist eine weitere Moglichkeit, um vorzeitig
- das heil3t vor Erreichen der Regelaltersgrenze - in
den Ruhestand zu gehen. Versicherte, die mindes-
tens 45 Jahre in die gesetzliche Rentenversicherung
eingezahlt und die mafgebliche Altersgrenze erreicht
haben, kénnen die abschlagsfreie Rente in Anspruch
nehmen (BMAS 2023).

Die Mehrheit aller Betriebe (61%) bieten keine
Altersteilzeit an. In 37% der Unternehmen gibt es
dieses Modell, das in den nachsten Jahren auch bei-
behalten werden soll. Lediglich 2% der Unterneh-
men planen, dieses im Durchschnitt bereits noch in
diesem Jahr, spatestens aber bis 2028 abzuschaffen.
Hinsichtlich der Wirtschaftsbereiche zeigen sich klare
Unterschiede: Wahrend die Halfte der Industriebe-
triebe Arbeitsteilzeit ermdglichen, sind es im Dienst-
leistungssektor 31% und im Handel 27%. Beim Gro-
Renklassenvergleich zeigt sich, dass vor allem mit-
arbeiterstarke Unternehmen Altersteilzeit anbieten.

Das Modell der Altersrente nach 45 (Versiche-
rungs-)Jahren findet im Vergleich zur Altersteilzeit
haufiger Anwendung. In der Halfte der befragten Un-
ternehmen kommt diese zum Tragen. Es zeigen sich
nur kleinere Unterschiede zwischen den Wirtschafts-
bereichen: wahrend in 59 % der befragten Industrie-
betriebe diese zum Einsatz kommt, sind es im Dienst-
leistungssektor 46% und im Handel 42%. Auch hier
zeigt der Grofkenklassenvergleich Divergenz: In 70 %
der Betriebe ab 500 Mitarbeitenden kommt die Alters-
rente nach 45 Beitragsjahren zum Tragen, wahrend
dies in 34% der Betriebe mit bis zu 49 Mitarbeitenden
vorkommt (vgl. Abb. 7).

Spezielle Abfindungsmodelle nutzt eins von zehn
der befragten Unternehmen. Wahrend sich in der In-
dustrie 18% der Betriebe dieser MaRnahmen bedie-
nen, sind es bei den Dienstleistern 9% und im Handel
4%. In den GrofRenklassen zeigt sich ein dhnliches
Bild wie zuvor: Je groRer das Unternehmen, desto
eher finden diese speziellen Modelle ihre Anwendung.
In Betrieben ab 500 Mitarbeitenden bieten 29% Ab-
findungsmodelle an, in Betrieben mit 250-499 Mit-
arbeitenden sind es 14%. In kleineren Unternehmen
sind diese deutlich weniger verbreitet: In Betrieben
mit 50-249 Mitarbeitenden haben 8% diese Modelle
im Programm und in Betrieben mit bis zu 49 Mitar-
beitenden 3 %.

FAZIT

Auch wenn der Fokus der Unternehmen den Umfrage-
ergebnissen zufolge aktuell verstarkt auf den jiingeren
Altersgruppen liegt, diirfte die Bedeutung der alteren
Generationen in der Zukunft angesichts des demo-
grafischen Wandels zunehmen. Obgleich ein Teil der
fehlenden Arbeitskrafte durch das Fachkrafteeinwan-



derungsgesetz geregelt werden soll, ist dies lediglich
ein kleines Radchen im Getriebe. Auch der technische
Wandel und die kiinstliche Intelligenz werden diese
Herausforderung nicht allein l6sen. Deshalb werden
die alteren Arbeitnehmenden trotzdem ein wichtiger
Teil der Losung bleiben. Dass in 70% der Unterneh-
men schon jetzt Mitarbeitende beschaftigt sind, die
bereits Rente beziehen, zeigt, dass altere Beschéftigte
durchaus bereit sind, weiterhin zu arbeiten. Dies ist
vor allem dann der Fall, wenn Unternehmen flexible
Arbeitszeitmodelle anbieten. Dennoch ist beim Binden
der dlteren Arbeitskrafte, insbesondere bezogen auf
das Weiterbildungsangebot sowie der Forderung der
Zusammenarbeit zwischen den Generationen, noch
Potenzial von Seiten der Unternehmen vorhanden.
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