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Kernbotschaften
• Die demografische Entwicklung führt zu einem schrumpfenden Erwerbsperso­

nenpotenzial, mit regionalen Unterschieden. Unternehmen müssen sich auf 
alternde und kulturell vielfältigere Belegschaften einstellen und im Wettbewerb 
um Arbeitskräfte mit einer bedürfnisorientierten Personalpolitik punkten.

• Arbeitsmigration aus der EU wird sich abschwächen, dafür wird Migration aus 
Drittstaaten und Fluchtmigration potenziell zur Reduzierung von Engpässen bei­
tragen.

• Die Digitalisierung transformiert Unternehmensprozesse und interne wie externe 
Kommunikation. Künstliche Intelligenz und Robotik bieten effiziente Automati­
sierungsmöglichkeiten für Produktionsprozesse, stellen jedoch auch Herausfor­
derungen in Bezug auf Mitarbeitermotivation, Qualifizierung für neue Technolo­
gien und Datensicherheit dar. Die Digitalisierung begünstigt zudem einen Anstieg 
atypischer Beschäftigungsformen.

• Die sozialökologische Transformation versucht den Umweltverbrauch und damit 
einhergehende ökologische, soziale und monetäre Kosten zu minimieren. Ar­
beitgeberberatung und politische Maßnahmen können diesen Wandel unterstüt­
zen.

• Arbeitgeberberatung unterstützt Unternehmen, ihre Arbeitsverträge und Orga­
nisationsstrukturen anzupassen, um rechtliche Anforderungen zu erfüllen und 
faire Arbeitsbedingungen zu gewährleisten.

1 Einleitung

Die Arbeitswelt unterliegt ausgeprägten Transformationsprozessen, die durch inter­
nationale Wirtschaftsbeziehungen, fortschreitende Digitalisierung, wachsende inter­
nationale Migration und den demografischen Wandel vorangetrieben werden (Helm­
rich, Hummel & Wolter 2020; Rat der Arbeitswelt 2023). Diese Entwicklungen beein­
flussen auch die Mitarbeitenden und ihre Arbeitsbedingungen (Freiling, Conrads, 
Müller-Osten u. a. 2020) und verändern die Organisationsstrukturen und Arbeitswei­
sen der Unternehmen. Unser Beitrag beleuchtet einige Hauptlinien der Veränderung 
und daraus resultierende Gestaltungsdesiderate für Unternehmen und Politik.



2 Wissenschaftliche Betrachtung der Entwicklungslinien

Die Zukunftsforschung befasst sich wissenschaftlich mit den Wahrscheinlichkeiten, 
Wünschbarkeiten, Risiken und Handlungsoptionen im Kontext zukünftiger Entwick­
lungen und liefert damit wichtige Erkenntnisse für die Zukunftsplanung (Göpfert 
2022, S. 4).

Da eine eindeutige Vorausbestimmung der Zukunft nicht möglich ist (Grezella 
2023), liegt der Fokus auf der Analyse von Optionen, Wahrscheinlichkeiten und Szena­
rien. Die Zukunftsforschung untersucht die Dynamik und den Verlauf von Verände­
rungen in technologischer, sozio-ökonomischer und ökologischer Hinsicht und deren 
Zusammenspiel. Unerlässlich ist dabei ein Denken in Alternativen, englisch als "fu-
tures studies" bezeichnet (Göpfert 2022, Bruckmann 1977).

In der Zukunftsforschung bezeichnet der Begriff "Trend" eine langfristige Rich­
tung von Phänomenen, Verhaltensweisen oder Entwicklungen in so verschiedenen 
Bereichen wie Mode, Technologie und Wirtschaft (Postma & Papp 2021). Makrotrends 
haben weitreichende Auswirkungen, Megatrends bringen globalere gesellschaftliche 
Folgen hervor (Horx, 2011). Unternehmen müssen sich mit Mega- und Makrotrends 
befassen, um regionale oder sektorale Entwicklungen berücksichtigen zu können, wie 
den Fachkräftemangel und Veränderungen im Bildungssystem (Grezella 2023).

Mega- und Makrotrends verändern den Arbeitsmarkt maßgeblich; sie bestimmen 
u. a., welche Fähigkeiten gefragt sind und wie Arbeitsplätze gestaltet werden (Biener, 
Braun, Schmeiser u. a. 2021; Kirchherr, Klier, Suessenbach u. a. 2021). Unternehmen 
haben sicherzustellen, dass sie über die adäquaten Talente verfügen, um aussichts­
reich am Markt bestehen zu können. Dies erfordert z. B. die Entwicklung von Weiter­
bildungsprogrammen oder die Anpassung der Rekrutierungsstrategie (Bilger & 
Strauß 2022).

Im Folgenden beleuchten wir ausgewählte Mega- und Makrotrends und ihre Fol­
gen für Unternehmen und Anpassungsstrategien.

2.1 Demografischer Wandel
Die demografische Entwicklung in Deutschland, geprägt durch Geburten, Sterbefälle 
und Migrationen, zeigt einen Anstieg des Bevölkerungsanteils der über 60-Jährigen 
auf ca. 28 % und einen Rückgang der unter 25-Jährigen auf 24 % zwischen 1970 und 
2017 (Kalinowski, Söhnlein & Mönnig 2020). Die Geburtenhäufigkeit liegt seit den 
1970er Jahren bei 1,2 bis 1,5 Kindern pro Frau, was zu einem anhaltenden Geburtende­
fizit und einer alternden einheimischen Bevölkerung führt. Der Wanderungssaldo ist 
seit 2011 positiv, wobei die zugewanderte Bevölkerung tendenziell jünger ist und das 
Arbeitskräfteangebot erweitert (Kalinowski, Söhnlein & Mönnig 2020), den Rückgang 
des Arbeitskräftepotenzials jedoch nur abmildern, aber nicht stoppen konnte. Die Be­
völkerungsentwicklung ist regional unterschiedlich, mit parallelen Netto-Zuwande­
rungs-, Stagnations- und Abwanderungsregionen.

Die jüngste Projektion des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(Fuchs, Söhnlein & Weber 2021) verdeutlicht die künftigen Einbrüche beim Arbeits­
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kräfteangebot. Über viele Jahre stützte ein wachsendes Erwerbspersonenpotenzial den 
deutschen Arbeitsmarkt. Es umfasste 2019 fast 47,4 Millionen Personen, rund 2,9 Mil­
lionen mehr als zur Jahrtausendwende (Bauer, Fuchs, Gartner u. a. 2021). Die stei­
gende Erwerbsbeteiligung von Frauen und Älteren sowie eine hohe Zuwanderung er­
möglichten diese Entwicklung, doch stagnierte der Zuwachs bereits vor der Covid-19-
Pandemie. Ohne Migration würde das Erwerbspersonenpotenzial bis 2035 um 15 % 
und bis 2060 um 34 % im Vergleich zum Ausgangsjahr 2020 schrumpfen (Bauer, 
Fuchs, Gartner u. a. 2021).

Ein Arbeitskräftemangel bezeichnet dabei eine Situation, in der die Nachfrage 
nach Arbeitskräften das Arbeitsangebot übersteigt, während ein Fachkräftemangel auf 
einen Fehlbestand an qualifizierten Arbeitskräften hinweist. Diese Entwicklung wird 
auf der Angebotsseite durch demografische Veränderungen, Zuwanderung, Erwerbs­
personenpotenzial, Berufswahl und Flexibilität beeinflusst, und auf der Nachfrageseite 
durch wirtschaftlichen Strukturwandel, Arbeitskräftebedarf und Lohnstrukturen 
(Zika, Bernardt, Hummel u. a. 2022). Unternehmen müssen sich auf ältere und viel­
kulturelle Belegschaften einstellen und Maßnahmen ergreifen, um die Gesundheit, 
Produktivität und Entwicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fördern 
(Richter 2021; Maier, Kalinowski, Zika u. a. 2022; Zika, Bernardt, Hummel u. a. 2022).

Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen sollten klären, welches Personal- und Demo­
grafiemanagement ihre Wettbewerbsfähigkeit, Innovationskraft und Produktivität 
auch mittel- und längerfristig sicherzustellen vermag (Reindl 2021). Mit Blick auf die 
demografischen Trends und die Entstehung heterogener Berufsverläufe sollten An­
reize geboten werden, die die Mitarbeitenden motivieren, langfristig im Unternehmen 
zu bleiben. Dazu gehören Überlegungen, wie sowohl Kunden- als auch Mitarbeiterbe­
dürfnisse befriedigt werden können (Hasselhorn et  al. 2019), etwa wenn die Beschäftig­
ten eine Viertagewoche fordern, Bäckereikunden aber sieben Tage die Woche bedient 
werden möchten.

Aus wissenschaftlicher Sicht werden Arbeitgebern und Arbeitgeberinnen Mo­
delle zur möglichst lebenslangen Stärkung von Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit 
empfohlen, die idealerweise systemisch und lebensphasenorientiert aufgestellt sind 
(Brandl, Guggemos & Matuschek 2020). Unterstützungsbedürftige Lebenslagen wie 
Kinderbetreuung oder Pflegeverantwortung können dabei in unterschiedlichem kalen­
darischem Alter auftreten (Behrens & Eitner 2022; Rump & Eilers 2014; Guggemos & 
Conrads 2021). Das eigene Unternehmen sollte zum „lernenden System“ werden, d. h. 
einzelne, oft unvernetzte personalbezogene Maßnahmen gilt es zu einem Gesamtsys­
tem zusammenzuführen sowie erfolgreich bewältigte Fälle zu dokumentieren, um sie 
später als Lernfelder nutzen zu können (Richter 2021; Conrads, Guggemos & Kleve­
now 2020).

2.2 Migration und Flucht
Die Migrationsentwicklung Deutschlands ist beeinflusst von geopolitischen Ereignis­
sen, wirtschaftlichen Bedingungen und humanitären Krisen. Arbeitsmigration bezieht 
sich auf die Mobilität von Menschen im Raum aus beruflichen oder wirtschaftlichen 
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Gründen. Fluchtmigration bezeichnet die erzwungene Bewegung aufgrund von Kon­
flikten, Verfolgung oder sonstigen lebensbedrohlichen Situationen, um anderenorts 
Schutz und Sicherheit zu suchen (Angenendt, Knapp & Kipp 2023).

Studien zeigen, dass Geflüchtete wie Migranten aus EU- und Drittstaaten einen 
bedeutenden Beitrag zur Fachkräftesicherung in Deutschland leisten (Kosyakova 
2020). Die Arbeitsmigration wurde durch die EU-Osterweiterung 2004 und 2007 ver­
stärkt. Laut Migrationsbericht 2021 des Bundesamts für Migration und Flüchtlinge 
(BAMF 2022) betrug der Wanderungsgewinn durch Arbeitsmigration im Jahr 2019 
etwa 405.000 Personen. Jedoch ist die Nettozuwanderung aus Rumänien, Bulgarien 
und Polen seit 2015 rückläufig. Aufgrund prognostizierter demografischer Herausfor­
derungen in einigen Herkunftsländern, v. a. in Mittel- und Osteuropa, wird erwartet, 
dass die Arbeitsmigration aus der EU nach Deutschland langfristig abnehmen und die 
Zuwanderung aus Drittstaaten wichtiger werden wird (Angenendt, Knapp & Kipp 
2023).

Die Fluchtmigration, v. a. aus Konfliktländern wie Syrien, Afghanistan und dem 
Irak, hat das Erwerbspersonenpotenzial und die Arbeitsmarktentwicklung in Deutsch­
land wesentlich beeinflusst (Bundesamt für Migration und Flucht (BAMF) (2023)). 
Untersuchungen zeigen, dass viele Geflüchtete erfolgreich in den Arbeitsmarkt inte­
griert wurden, ein Großteil von ihnen als Fachkräfte (Hickmann, Jansen, Pierenkem­
per u. a. 2021; Brücker, Kosyakova & Schuß 2020). Die Zahl der Ausbildungsanfänger 
und -anfängerinnen aus den wichtigsten Asylherkunftsländern stieg rapide an.

Arbeitsmigration gilt als Lösung für den Fachkräftemangel und kann Aufstiegs­
chancen bieten – ist aber deutlich zu gering ausgeprägt, um den Arbeitskräftebedarf zu 
decken. Allgemein wird in gängigen Szenarien unabhängig von der Migrationsform 
davon ausgegangen, dass eine Nettozuwanderung von 300.000 bis 400.000 Arbeits-
kräften pro Jahr benötigt würde, um den Fachkräftemangel zu verringern und das Er­
werbspersonenpotenzial zu stabilisieren (Hellwagner, Söhnlein, Wanger u. a. 2022). 
Erforderliche Investitionen in die Integration von Zuwanderern und Zuwanderinnen 
und die Vermeidung von Rückwanderungen zahlen sich hierbei langfristig aus.

In politischer Hinsicht wird Zuwanderung jedoch stark kontrovers und emotional 
aufgeladen diskutiert, während Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen eher um eine Ver­
sachlichung des Themas bemüht sind und auf die Nachteile diesbezüglicher Diskus­
sionen für die Standortattraktivität (Florida 2004) verweisen.

Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen sind mit komplexen Rahmenbedingungen 
und Verfahren für Arbeitsmigration konfrontiert, einschließlich sprachlicher Anforde­
rungen und bürokratischer Hürden nicht nur bei der Anerkennung ausländischer Ab­
schlüsse. Arbeitgeberberatung und Fachleuteverbünde wie das IQ-Netzwerk helfen bei 
der Informationsvermittlung.

In Zukunft wird erwartet, dass temporäre Migration, um Bildungs- und Berufs­
erfahrung zu sammeln, zunimmt. In Zeiten des Arbeitskräftemangels hängen die 
Rekrutierungschancen von Unternehmen stark von Standortfaktoren wie der nationa­
len Gesetzgebung, etwa den mittlerweile weitgehend abgeschafften Vorrangprüfun­
gen bei der Stellenvergabe und Zuwanderungsgestattung, ab. Die Anerkennung aus­
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ländischer Qualifikationen und informeller Kompetenzen betrifft sowohl Arbeitgeber 
und Arbeitgeberinnen als auch Zugewanderte. Sprachkenntnisse sind wichtig und 
mehrsprachige Menschen für internationale Unternehmen zunehmend wertvoll.

2.3 Digitalisierung
Digitalisierung bezeichnet die Umwandlung analoger Informationen in digitale For­
mate, die bearbeitet, gespeichert und weitergeleitet werden können. Auch die Entwick­
lung neuer digitaler Technologien wie Computer oder webbasierte Netzwerke fällt da­
runter. Seit Beginn des 21. Jahrhunderts ist ein rasanter Anstieg der Rechenleistung 
inklusive der Möglichkeit zur Auswertung großer Datenmengen und zur Vernetzung 
verschiedener Hardwaresysteme festzustellen. Dadurch wird eine effizientere Auto­
matisierung von Produktionsprozessen ermöglicht, beispielsweise durch den Einsatz 
von Robotern und verbesserter Sensorik (Arntz, Gregory & Zierahn 2020). Des Weite­
ren gibt es bedeutende Fortschritte im Bereich der Softwareentwicklung, insbesondere 
bei Künstlicher Intelligenz und Deep Learning. Diese Technologien ermöglichen Ma­
schinen, menschliches Verhalten zu imitieren, um komplexe Probleme zu lösen, Mus­
ter zu erkennen, Vorhersagen und Entscheidungen zu treffen. Unternehmen und Or­
ganisationen nutzen KI, um Prozesse, Daten und Dienstleistungen zu digitalisieren 
und zu automatisieren (Hammermann, Monsef & Stettes 2023). Beispiele hierfür sind 
miteinander kommunizierende Geräte, selbstständig startende Prozesse und Daten­
analysen, personalisierte Dienstleistungen, Vorhersage und Optimierung sowie ver­
besserter Kundenservice. Die Integration von KI-Technologien unterstützt Unterneh­
men dabei, effizienter zu arbeiten, bessere Entscheidungen zu treffen und wettbe­
werbsfähiger zu werden.

In diesem Gesamtzusammenhang lassen sich die folgenden Gestaltungsdimen­
sionen differenzieren (Andelfinger & Hänisch 2017; Boes, Bultenmeier, Kämpf u. a. 
2016; Hirsch-Kreinsen 2015; Grass & Weber 2016):

1. Prozesse, die sich digital unterstützen lassen, sind zum Teil branchenspezifisch, 
teilweise aber auch von Firma zu Firma ähnliche innerorganisatorische, Kunden- 
und Zuliefererbezogene Abläufe (z. B. Lohnbuchhaltung u. a. Personalverwal­
tungsfragen).

2. Interaktionen mit Behörden variieren je nach Unternehmensphase (Gründung, 
Wachstum, Sicherung, Nachfolge). Die Arbeitsverwaltung unterstützt oft bei 
Lohnersatzleistungen und bei der Stellenbesetzung, während ihre Beratungs­
dienste weniger bekannt sind. Die Kosten-Nutzen-Abwägung bezüglich bezu­
schusster Weiterbildungen umfasst Informationsbeschaffung und bürokratische 
Verfahren.

3. Interaktionen mit externen Fachleuten, die technische Lösungen für spezifische 
Gewerke und Dienstleistungen anbieten, stellen Unternehmen vor Herausforde­
rungen bei der Beurteilung ihrer langfristigen Wirksamkeit, Rentabilität und Mit­
arbeiterkompatibilität sowie der Störanfälligkeit neuer Technologien. Eine kriti­
sche Betrachtung von Beratenden, die zugleich Produkte verkaufen wollen, sowie 
eine Formulierung präziser Pflichtenhefte für die gewünschten EDV-Funktiona­
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litäten könnten dazu beitragen, teure Nachjustierungen zu vermeiden (Scher­
muly 2021).

4. Im Zuge der Digitalisierung nimmt die globale Konkurrenz durch erhöhte Trans­
parenz zu, wobei strukturelle Veränderungen in verschiedenen Branchen unter­
schiedliche Auswirkungen haben. Obwohl bilanzierte Netto-Arbeitsplatzverluste 
unwahrscheinlich sind, kann die „produktive Zerstörung" im Strukturwandel 
einzelne Unternehmen und ihre Belegschaften stark beeinträchtigen (Frey & Os­
borne 2013, 2017). Dies erfordert einen erhöhten Bedarf an lebenslangem Lernen 
und Wissensaktualisierung für Beschäftigte, unabhängig von Alter und Qualifi­
kation.

5. Die Digitalisierung sollte die Arbeit erleichtern und die Produktivität steigern, 
führt aber aktuell noch oft zu mehr Arbeitsaufwand, wie in medizinischen 
Praxen beobachtet (Gerlof 2023). Dies liegt nicht nur an der Technik, sondern 
auch an Rebound­Effekten, z. B. häufigeren Videokonferenzen, die statt Zeit ein­
zusparen letztlich mehr Arbeitszeit konsumieren. Ähnliche Effekte treten bei Da­
tenschutz und Systemwartung auf. Dieser Zusatzaufwand kann zu Frustration 
bei den Beschäftigten führen, inklusive vermehrter Wünsche, vorzeitig in den 
Ruhestand zu gehen, was Unternehmen vor die Herausforderung stellt, Beschäf­
tigte unweit des Rentenalters zu motivieren, länger zu arbeiten (Ebener, Garthe & 
Hasselhorn 2023) und sie mit geeigneten Formaten zu schulen (Morschhäuser 
2006).

2.4 Sozialökologische Transformation
Die sozialökologische Transformation ist ein Megatrend mit weitreichenden globalen 
Auswirkungen. Sie stützt sich u. a. auf Studien zu den „planetaren Grenzen“ (Rock­
ström, Steffen, Noone u. a. 2009; von Weizsäcker & Wijkman 2019). Sechs der neun 
planetaren Grenzen liegen in einem Hochrisikobereich, was die Dringlichkeit einer 
grundlegenden Veränderung der Wirtschafts- und Lebensweise verdeutlicht, um die 
natürlichen Lebensgrundlagen nicht unumkehrbar zu zerstören (Richardson, Steffen, 
Lucht u. a. 2023). Dabei stehen sich verschiedene Konzepte gegenüber:

• Degrowth strebt eine Reduzierung des Bruttoinlandsprodukts (BIP) an, um ökolo­
gische Nachhaltigkeit und soziale Gerechtigkeit zu erreichen. Dabei ist eine 
grundsätzliche Abkehr vom Wachstumsmodell vorgesehen, denn eine Entkopp­
lung von Wirtschaftswachstum und Umweltschäden konnte bislang im breiten 
Maßstab kaum erzielt oder nachgewiesen werden (Parrique, Briens, Kerschner
u. a. 2019, Fitzpatrick, Parrique & Cosme 2022, von Weizsäcker, Hargroves & 
Smith 2012).

• Suffizienzwirtschaft betont die Reduzierung einer Wirtschaftsordnung auf eine 
hinreichende Befriedigung menschlicher Bedürfnisse und zielt auf einen nach­
haltigen Lebensstil ab.

• Green growth hingegen versucht, Wirtschaftswachstum mit Umweltschutz zu ver­
einen, und setzt auf Umwelttechnologien und -innovationen.

• Effizienzwirtschaft strebt danach, Ressourcen optimal zu nutzen und Verschwen­
dung zu minimieren, ohne Wirtschaftswachstum per se in Frage zu stellen.
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Unstrittig bleibt aber unabhängig vom Umsetzungsweg die Feststellung, dass eine 
Transformation der Wirtschaftsordnung nötig ist: „Der Staat hat akzeptieren müssen, 
dass zur Bewältigung der Umweltprobleme eine immer tiefgreifendere Umgestaltung 
der Wirtschaftstätigkeit und der politischen und rechtlichen Verpflichtungen erforder­
lich ist [orig. englisch, Wortlaut übersetzt]" (Meadowcroft 2012, S. 69).

Die beschriebene sozialökologische Transformation wirft zahlreiche Fragen zu 
zukünftigen Arbeitswelten auf (Georgeson, Maslin & Poessinouw 2017). Der steigende 
Stellenwert von ökologischen Anliegen und Umweltverbrauchskosten bleibt ein Dau­
erthema für Unternehmen. Oftmals scheinen langfristige Planungssicherheit und Ver­
lässlichkeit wichtiger zu sein als die Art und Ausgestaltung gesetzlicher Vorgaben. 
Machbarkeit und Kosten variieren je nach Branche, was langwierige Verhandlungen 
zwischen Berufsverbänden, politischen Parteien und Institutionen bedingt. Diese Aus­
handlungen können zu Ausnahmeregelungen, Sonderbedingungen und Finanzhilfen 
führen, jedoch auch die Lenkung hin zu ökologischer Produktion beeinträchtigen und 
hohe öffentliche Kosten verursachen.

Unternehmen spielen bei der sozialökologischen Transformation eine entschei­
dende Rolle (Scholl & Mewes 2015). Sie können ihre Geschäftsmodelle, Produktions­
prozesse und Lieferketten anpassen, indem sie nachhaltige Technologien einführen, 
in erneuerbare Energien investieren und soziale Verantwortung fördern. Transforma­
tive Unternehmen können als Vorreiter nachhaltigen Handelns dienen und den Weg 
für neue Standards ebnen. Unterstützend sind politische Konzepte und Maßnahmen 
erforderlich, darunter finanzielle Anreize, Beratung und Schulung, Netzwerke und 
Plattformen (Dullien, Tober & Truger 2020).

2.5 Wandel der Beschäftigungsformen
Atypische Beschäftigungsformen1 und Flexibilität in der Arbeitswelt sind zunehmend 
gefragt, auch weil Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen Beruf und Privatleben bes­
ser vereinbaren möchten (Walwei 2022). Zwischen 1991 und 2018 zeigten sich unter­
schiedliche Entwicklungen der Erwerbsformen. Leiharbeitskräfte und geringfügig Be­
schäftigte verzeichneten hohe Wachstumsraten, während Solo-Selbständige bis 2005 
zu- und danach wieder abnahmen. Die sog. "Normalarbeitsverhältnisse" gingen seit 
2005 zurück. Der Wandel der Erwerbsformen ist nicht kontinuierlich; er wird u. a. 
durch Re-Regulierungen im Arbeitsrecht und unterschiedliche Arbeitsmarktlagen be­
einflusst (Walwei 2015). Zudem werden einzelne Erwerbsformen zunehmend hetero­
gen, bedingt durch den Einfluss von Informations- und Kommunikationstechnolo­
gien. Die Digitalisierung ermöglicht Homeoffice, flexible Arbeitszeiten und Telearbeit, 

1 Nach Mückenberger (1985) und Oschmiansky (2020) in Abgrenzung zum sog. „Normalarbeitsverhältnis“ (regelmäßig 
subsistenzsichernd, vollzeitnah, unselbständig sozialversichert, unbefristet, kein Leihverhältnis, mit kollektiver Interes­
senvertretung und von Wohnfunktion räumlich getrennt) umfasst „atypische Beschäftigung“ Teilzeitarbeit, befristete Ar­
beitsverhältnisse, Solo-Selbstständigkeit, Leiharbeit sowie Crowd- und Clickwork, bei welcher sich Dienstleistende und 
Kundschaft nurmehr über eine Plattform abstimmen. Wenngleich atypische Beschäftigung oft zugleich prekäre Arbeitsbe­
dingungen beinhaltet, ist eine per se Gleichsetzung zwischen atypischer und prekärer Arbeit nicht immer sinnvoll, da die 
jeweilige Arbeitsform auch frei gewählt und fair bezahlt sein sowie zur aktuellen Lebenslage passen kann. Zu betrachten 
wären hierfür Aspekte sozialer Sicherheit, arbeitsvertraglichen Schutzes und organisierter Interessenvertretung (Crouch 
2019, Keller & Seifert 2017).
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fördert virtuelle Zusammenarbeit und bietet Arbeitnehmenden mehr Flexibilität 
(Helmrich, Hummel & Wolter 2020). Die COVID-19-Pandemie verstärkte diesen 
Trend.

Die technologisch mitinduzierte Veränderung der Beschäftigungsformen fordert 
auch das Sozial- und Arbeitsrecht heraus und beeinflusst künftige Rentenhöhen. Kon­
zepte u. a. von Enzo Weber (2019) schlagen eine digitale soziale Sicherheit vor, um 
Wettbewerbsvorteilen durch Risikoprivatisierung und Dumping-Konditionen entge­
genzuwirken. Dadurch könnten auch haushaltsnahe Dienstleistende systematischer 
erfasst und sozialversichert werden. Weitere Diskussionen konzentrieren sich auf hy­
bride Beschäftigungsformen und die Frage, ob neue Sicherungssysteme wie ein Be­
dingungsloses Grundeinkommen erforderlich sind (Hornemann & Steuernagel 2017).

3 Implikationen für die Arbeitgeberberatung

Mega- und Makrotrends spielen eine entscheidende Rolle für die langfristige Wettbe­
werbsfähigkeit von Unternehmen, aber auch für die Arbeitgeberberatung, u. a. bei der 
Unterstützung einer zukunftsorientierten Personalstrategie. Zugleich sollte die neue 
Arbeitswelt in Kooperation mit den Beschäftigten gestaltet werden, damit sich diese 
darin ebenfalls wohl fühlen (Wörwag & Cloots 2020).

In Phasen und Branchen mit starkem strukturellem Wandel zeigen sich Bera­
tungsanliegen wie die Beteiligung an Weiterbildungskosten, Lohnzuschüsse und Un­
terstützung bei wirtschaftlichen Schwierigkeiten sowie besondere Konditionen für die 
Beschäftigung von Benachteiligten.

Kleinunternehmen haben oft Verbesserungspotenzial, können sich jedoch pro­
fessionelle Beratung kaum leisten. Die Beratung durch Arbeitsverwaltung oder Wirt­
schaftsförderungen ist aufgrund von Kapazitätsgrenzen meist rudimentär. Regel-
mäßige, bedarfsorientierte Informationsveranstaltungen – idealerweise in kurzen 
Formaten – könnten eine Lösung bieten. Verstetigte, sog. „neo-korporatistische“ Ko­
operationsstrukturen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorganisationen und 
der öffentlichen Arbeitsverwaltung wie in Österreich erleichtern es den Unternehmen, 
eine (kostenlose) Arbeitsmarktberatung abzurufen.

Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen helfen Geflüchteten und Migranten durch 
Praktika, Ausbildungsplätze und Arbeitsstellen. Sprachkurse, interkulturelle Trai­
nings und Unterstützung bei bürokratischen Angelegenheiten sind ebenfalls hilfreich. 
Mentoring-Programme und ein offenes Arbeitsumfeld ohne Diskriminierung bieten 
Orientierung und Sicherheit. Diese Investitionen zahlen sich für Arbeitgeber und Ar­
beitgeberinnen aus, weil sie von dem dadurch erschlossenen Arbeitskräftepotential 
profitieren können. Arbeitgeberberatung informiert Unternehmen über rechtliche wie 
praktische Aspekte und unterstützt bei Integrationsmaßnahmen, um Barrieren abzu­
bauen und gute Firmenlösungen zu fördern.

Arbeitgeberberatung kann zudem bei der Entwicklung und Umsetzung von 
Nachhaltigkeitsstrategien unterstützen und den Informationsaustausch mit anderen 
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Unternehmen fördern (BDA 2021). Es ist von Interesse, wie Nachhaltigkeit den Ar­
beitsmarkt und Geschäftsmodelle beeinflusst und welche Lenkungswirkungen politi­
sche Entscheidungen haben.
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