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1 Einleitung 

Wie kann die Personalarbeit das Fundament für eine nachhaltig erfolgreiche 
Unternehmensentwicklung legen? Dies ist eine Frage, die angesichts eines bereits 
vorhandenen oder absehbaren Fachkräfteengpasses sowie alternder und heterogen 
zusammengesetzter Belegschaften vermehrt aus einer grundsätzlichen und strategischen 
Perspektive gestellt werden sollte. Lange Zeit ist das Personalmanagement in Unternehmen 
eher stiefmütterlich behandelt worden. Der Grund: Zwar sind dessen Kosten eindeutig 
zuordenbar, die Erfolge werden aber häufig anderen Bereichen gutgeschrieben. Der Besuch 
von Absolventenmessen zur Rekrutierung oder der Aufbau einer Arbeitgebermarke etwa 
verursachen Kosten, die in der Personalabteilung anfallen. Der potenzielle Nutzen – etwa die 
Einstellung eines geeigneten Bewerbers im Betrieb – schlägt jedoch positiv in einem anderen 
Ressort zu Buche, etwa in Form eines Umsatzanstiegs im Verkauf. Eine erfolgreiche 
Personalarbeit sichtbar zu machen sowie die Geschäftsführung und die Leitungsebenen für 
deren Voraussetzungen zu sensibilisieren, ist kein leichtes Unterfangen.  

 
Vielerorts sind Personalmanager daher lediglich mit administrativen Aufgaben betraut. Diese 
Beschränkung hat das Bild und das Selbstverständnis von Personalverantwortlichen geprägt, 
und zwar insbesondere dort, wo keine professionellen Strukturen der Personalarbeit existieren. 
Heute wird jedoch die Forderung lauter, dass Personalverantwortliche als Business-Partner auf 
Augenhöhe stärker in strategische Entscheidungsprozesse eingebunden werden sollten 
(Wehner et al., 2012). Denn eine an die Notwendigkeiten der Unternehmung angepasste 
Personalpolitik gilt als Wettbewerbsvorteil. Sie soll an einer der wichtigsten Ressourcen des 
Unternehmens ansetzen: den Kompetenzen und der Leistungsbereitschaft der Beschäftigten. 
  
In diesem Zusammenhang werden drei zentrale Zielsetzungen einer erfolgreichen 
Personalarbeit angeführt (Lepak et al., 2006, 230 ff.; Paauwe et al., 2013, 4). Erstens sollen das 
Wissen, die Fähigkeiten und die Fertigkeiten der Beschäftigten optimal eingesetzt und 
anforderungsspezifisch gefördert werden. Zweitens gilt es, die Beschäftigten zu einem 
adäquaten Einsatz ihres Humankapitals im Sinne des Unternehmens zu motivieren. Die 
Interessen der Arbeitnehmer sollen durch Anreize an die Ziele und Vorstellungen des 
Arbeitgebers angeglichen werden, damit sie sich in dessen Sinne verhalten. Drittens soll dies 
den Beschäftigten auch ermöglichen, sich entsprechend ihren Kompetenzen und ihrer 
Motivation aktiv ins Unternehmen einzubringen. Werden diese Ziele erreicht, hat die 
Personalpolitik die Voraussetzungen dafür geschaffen, dass die Fachkräftebasis im Betrieb 
abgesichert ist. Sie hat dann einen eigenständigen Beitrag zum Unternehmenserfolg geleistet. 
 
Die entscheidende Frage lautet, wie das Personalmanagement diesen eigenständigen Beitrag 
leisten kann. In diesem Zusammenhang ist zunächst an die breite Palette personalpolitischer 
Maßnahmen und Programme zu denken, mit denen Personalverantwortliche den gesamten 
Werdegang beziehungsweise den betrieblichen Lebenszyklus einer Mitarbeiterin oder eines 
Mitarbeiters vom Eintritt in das Unternehmen bis zum Austritt begleiten können. Allerdings ist 
die Fokussierung auf die konkreten personalpolitischen Maßnahmen nicht hinreichend, um 
personalpolitische Wirkungsmechanismen abzubilden und den Zusammenhang mit dem 
unternehmerischen Erfolg zu bestimmen. Hierzu müssen die Maßnahmen sowohl im Kontext 
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens als auch im Kontext der 
Mitarbeiterbedürfnisse bewertet werden. Dann kann die Personalarbeit die berechtigten 
Interessen beider Seiten austarieren, die sich aus den Anforderungen in unterschiedlichen 
betrieblichen Situationen und persönlichen Lebensphasen ergeben, und für Unternehmen und 
Beschäftigte gleichermaßen die Balance zwischen Flexibilität und Stabilität herstellen.  
 
Ein personalpolitischer Ansatz, der strategische Aspekte ebenso in den Blick nimmt wie die 
heterogenen Bedürfnisse der Beschäftigten, bietet sich nicht nur für Unternehmen an, in denen 
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das Personalmanagement professionalisiert ist und als eigenständige Einheit agiert. Ein solcher 
Ansatz sollte gerade auch von jenen Betrieben erwogen werden, in denen die Personalarbeit 
bislang vorwiegend als administrative Tätigkeit angesehen worden ist. Dies gilt vor allem für 
kleine und mittlere Unternehmen, in denen die Geschäftsführung nebenher die Funktionen des 
Personalmanagements wahrnimmt. Angesichts der Anforderungen aus dem täglichen 
operativen Geschäft fehlen hier häufig die zeitlichen Ressourcen, personalpolitische 
Herausforderungen aus einer strategischen, ganzheitlichen Perspektive zu betrachten. Mittel- 
und langfristig drohen dann Erfolgspotenziale nicht ausgeschöpft zu werden. Es ist daher zum 
einen wichtig, die Betriebe für eine lebensphasenorientierte Personalarbeit und deren 
Erfolgswirkungen zu sensibilisieren. Zum anderen sind ihnen Wege aufzuzeigen, wie sie für 
sich Handlungsansätze identifizieren und passende Lösungen finden können. 

 
Die vorliegende Studie soll einen Beitrag dazu leisten, die Vorzüge einer systematischen, 
strategisch ausgerichteten Personalpolitik empirisch zu untermauern. Dazu ist es hilfreich, sich 
die zentralen Herausforderungen der Personalpolitik vor Augen zu führen, die der 
demografische Wandel hervorruft, und die Grundzüge einer lebensphasenorientierten 
Personalarbeit vorzustellen, mit denen ein Unternehmen diese Herausforderungen bewältigen 
kann (Kapitel 2). Ferner sollen die Bereiche bestimmt werden, in denen die Unternehmen 
hierzulande personalpolitisch aktiv sind. Kapitel 3 stellt dabei zunächst separat die 
Handlungsebene (operative Ebene) der Personalpolitik sowie die Grundsätze für deren 
strategische Einbindung dar. Anschließend gibt Kapitel 4 auf Basis repräsentativer 
Unternehmensdaten erstmalig Aufschluss über die Verbreitung einer demografiefesten 
Personalpolitik. Kapitel 5 untersucht, ob zwischen der Umsetzung einer solchen Personalpolitik 
und dem personalpolitischen und unternehmerischen Erfolg ein Zusammenhang besteht. 
Kapitel 6 fasst die Ergebnisse zusammen. 
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2 Demografischer Wandel und Personalpolitik 

2.1 Herausforderungen des demografischen Wandels 

Weniger – älter – bunter, mit diesen drei Schlagworten lassen sich die Auswirkungen des 
demografischen Wandels auf die Unternehmen beschreiben: 
 
Weniger. Nach Angaben des Statistischen Bundesamts (2013) lebten zuletzt (Datenjahr: 2012) 
in Deutschland rund 80,5 Millionen Menschen. Gemäß der derzeit noch nicht revidierten 12. 
Bevölkerungsvorausberechnung (mittlere Variante) aus dem Jahr 2009 wird in den kommenden 
Jahrzehnten ein starker Bevölkerungsrückgang erwartet (Statistisches Bundesamt, 2009). Das 
Erwerbspersonenpotenzial gemessen an der Anzahl der 15- bis 64-Jährigen schrumpft diesen 
Projektionen zufolge bis zum Jahr 2050 um knapp 28 Prozent. Auch wenn der Stand der 
Erwerbstätigkeit beziehungsweise der abhängigen Beschäftigung derzeit Rekordhöhen erreicht, 
wird in Zukunft der Pool potenzieller Arbeitskräfte, aus dem die Unternehmen schöpfen können, 
deutlich kleiner.  
 

 
 
Der Blick auf verschiedene Unternehmensbefragungen bestätigt, dass sich viele Betriebe des 
enger werdenden Arbeitsmarktes bewusst sind. Gut die Hälfte der hiesigen Unternehmen 
befürchtet, dass der demografische Wandel einen Fachkräftemangel verursacht; unter größeren 
Unternehmen lag dieser Anteil sogar bei knapp zwei Dritteln (DIHK, 2010, 2 ff.). Ein ähnliches 
Bild zeichnet eine Befragung des Instituts für Mittelstandsforschung (Kay et al., 2008, 54). Einen 
besonders großen Mangel an Fachkräften gibt es in Berufsgruppen aus den Bereichen 
Gesundheit, Soziales und Bildung, Bau und Gebäudetechnik sowie Mechatronik, Energie und 
Elektro (BMWi, 2014). Engpässe manifestieren sich in der Praxis in Problemen, adäquates 
Personal zu finden. So berichten mittlerweile knapp drei von zehn Unternehmen von 
Schwierigkeiten, offene Stellen innerhalb von zwei Monaten zu besetzen (DIHK, 2013a, 7). Der 
Qualifizierungsmonitor des Bundeswirtschaftsministeriums (BMWi) bestätigt das hohe Ausmaß 
an Rekrutierungsproblemen und zeigt darüber hinaus, dass diese Probleme auch bei der 
Besetzung von Stellen für ungelernte Arbeitskräfte existieren (Abbildung 1). Dies gilt speziell bei 
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kleinen Unternehmen. Sowohl der BMWi-Qualifizierungsmonitor als auch die regelmäßigen 
DIHK-Erhebungen signalisieren, dass bereits bei den Nachwuchskräften – also Bewerbern um 
Ausbildungsplätze – die Vorzeichen ungünstig sind (BMWi, 2013a; DIHK, 2013b, 15). 
 
 
Älter. Wenn Unternehmen Schwierigkeiten haben, geeignete Kandidaten zu finden und Stellen 
zu besetzen, müssen sie die bereits Beschäftigten enger und länger an sich binden. Die 
durchschnittliche Beschäftigungsdauer ist im Zeitraum 2000 bis 2011 von 10,3 auf 11,5 Jahre 
angestiegen (OECD, 2013). Dies impliziert, dass die Belegschaften in Zukunft älter sein werden 
als heute, auch wenn das Durchschnittsalter der potenziellen Erwerbsbevölkerung und der 
Anteil der über 50-Jährigen am Erwerbspersonenpotenzial sich in den kommenden Jahrzehnten 
unter der Annahme eines fixen Renteneintrittsalters kaum verändern werden. So belegt die 
Entwicklung der Erwerbstätigenquote1 und der Beschäftigungsquote2 im vergangenen 
Jahrzehnt, dass Personen in den Altersklassen 55plus auf dem Arbeitsmarkt mehr und mehr an 
Gewicht gewinnen. Zwischen 2000 und 2012 stieg die Erwerbstätigenquote der über 55-
Jährigen von 37,4 auf 61,5 Prozent und die Beschäftigungsquote von 25,3 auf 41,6 Prozent 
(BMAS, 2013). Dieser Aktivierungserfolg ist zwar zum Teil ein Ergebnis der Umgestaltung 
rentenpolitischer Rahmenbedingungen, er ist aber nicht zuletzt auch darauf zurückzuführen, 
dass die Unternehmen ein größeres Eigeninteresse aufweisen, ältere Beschäftigte länger im 
Erwerbsleben zu halten (zum Zusammenhang von heterogenen Altersstrukturen und der 
Unternehmensperformance vgl. Backes-Gellner/Veen, 2013; Grund/Westergård-Nielsen, 2008; 
Brooke, 2003).  
 
Knapp ein Drittel der Unternehmen in Deutschland rechnet im Zuge des demografischen 
Wandels mit einer starken Alterung der Belegschaft (DIHK, 2010, 2). Dies bedeutet, dass die 
Beschäftigten die gesundheitlichen und qualifikatorischen Anforderungen in ihrer beruflichen 
Tätigkeit wegen des späteren Austritts aus dem Unternehmen über einen längeren Zeitraum er-
füllen müssen. Mehr als ein Viertel der Unternehmen erwartet daher einen steigenden 
Weiterbildungsbedarf (DIHK, 2010, 2; ähnlich Kay et al., 2008, 54). Knapp zwei Drittel der 
Unternehmen führen als Grund für ihre Weiterbildungsaktivitäten an, dass sie auf diese Weise 
die Beschäftigungsfähigkeit ihrer älteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern wollen 
(Seyda/Werner, 2012, 9). 
 
Bunter. In den letzten Jahren ist nicht nur die Erwerbsbeteiligung Älterer gestiegen, sondern 
auch die der Frauen und der Personen mit ausländischer Herkunft. Die Erwerbsquote3 der 
Frauen stieg von 63 Prozent (Jahr 2000) um fast 9 Prozentpunkte auf 71,6 Prozent (Jahr 2012) 
und die Erwerbsquote der Ausländer von 64,2 auf 68,7 Prozent (Statistisches Bundesamt, 
2013). Belegschaften werden damit allein schon in Bezug auf Alter, Geschlecht und Herkunft 
heterogener. Hinzu kommt, dass die Lebensformen und Familienkonstellationen facettenreicher 
werden (BMI, 2011, 52) und sich das klassische dreiteilige Lebensverlaufsmuster mit strikter 
Trennung von Ausbildung, Berufsausübung und Eintritt in den Ruhestand ausdifferenziert hat 
(Naegele et al., 2003, 18 f., 67 ff.). Die Wahrscheinlichkeit wächst, dass die potenziellen 
Bewerber und Beschäftigten an ihre Unternehmen ein breiteres Spektrum an Wünschen und 

                                                
1
 Erwerbstätigenquote: Anteil der Erwerbstätigen einer Altersgruppe an der gleichaltrigen 

Gesamtbevölkerung. 
2
 Beschäftigungsquote: Anteil der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigten einer Altersgruppe an der 

gleichaltrigen Gesamtbevölkerung. Im Gegensatz zu Erwerbstätigenquote werden Beamte, 
Selbstständige und andere nicht sozialversicherungspflichtige Erwerbstätige in der 
Beschäftigungsquote nicht berücksichtigt. 

3
 Erwerbsquote: Anteil der Erwerbspersonen (Erwerbstätige und Erwerbslose) an der jeweiligen Gruppe 

in der Gesamtbevölkerung. 
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Bedürfnissen richten, denen diese in der Personalpolitik im Zeichen drohender oder 
existierender Fachkräfteengpässe stärker Rechnung tragen müssen.  
 
Dies ist beispielhaft daran abzulesen, dass die Frage, wie sich berufliche und private 
Verpflichtungen besser miteinander vereinbaren lassen, in den vergangenen Jahren an Gewicht 
gewonnen hat. Auf der einen Seite ist für die große Mehrheit der Beschäftigten eine 
familienfreundliche Arbeitswelt ein wichtiges Kriterium für die Wahl des Arbeitgebers und den 
Verbleib im Unternehmen (BMFSFJ, 2010). Der Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 
zeigt auf der anderen Seite, dass die Unternehmen die Wichtigkeit von Vereinbarkeitsfragen 
anerkennen und ein großer Teil der Betriebe (rund ein Drittel) von einer künftig weiter 
zunehmenden Bedeutung dieser Fragen ausgeht (BMFSFJ, 2013, 11, 29). 
 

 
 
Hinzu kommt, dass sich die Erwerbsbiografien auch innerhalb der einzelnen 
Beschäftigtengruppen ausdifferenzieren (Abbildung 2). In der Vergangenheit verliefen diese in 
der Regel noch in den disjunkten Phasen Ausbildung, Erwerbstätigkeit und Ruhestand. Parallel 
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dazu lief das Privatleben, beruhend auf einer stärkeren geschlechterspezifischen Trennung der 
Verantwortlichkeiten für familiäre und berufliche Pflichten. Durch den gesellschaftlichen Wandel 
lösen sich die gesetzten Grenzen immer mehr auf und schaffen eine stärkere Durchlässigkeit 
zwischen Berufs- und Privatleben. Die Aneignung von Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten ist 
heute nicht mehr auf die Phase der Ausbildung beschränkt, sondern folgt dem Prinzip des 
lebenslangen Lernens. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass sich Menschen 
immer häufiger an – beispielsweise durch den technischen Fortschritt initiierte – Veränderungen 
anpassen müssen. Um den Wert des Humankapitals aufrechtzuerhalten, macht dies eine 
kontinuierliche Weiterbildung in Unternehmen erforderlich. Zudem verzahnen sich Arbeits- und 
Privatleben zunehmend. Neben der beruflichen Auszeit bei der Geburt von Kindern, die auch 
immer mehr Männer nutzen, wächst der Bedarf an Pflegezeiten oder der Wunsch nach einer 
beruflichen Auszeit (Sabbatical). Unternehmen, die bei einer Verknappung des Arbeitsangebots 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen und halten wollen, brauchen personalpolitische 
Maßnahmen, die dieses breite Spektrum an Bedürfnissen abdecken. 
 

2.2 Konzeption einer demografiefesten Personalpolitik 

Wenn die Personalpolitik einen Beitrag zum Erhalt und zur Steigerung der 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen leisten soll, muss sie Antworten darauf finden, wie sich 
die vielfältigen Bedürfnisse einer immer heterogeneren Belegschaft effektiv berücksichtigen 
lassen. Dabei ist der Erhalt oder die Steigerung der Effizienz der Arbeitsprozesse eine 
notwendige Nebenbedingung. Im Folgenden wird eine Personalpolitik modelliert, die durch ein 
ganzheitliches Konzept gepaart mit flexiblen und individuellen Lösungen den 
Herausforderungen des demografischen Wandels begegnet. Die verschiedenen 
personalpolitischen Handlungsfelder werden mit Aspekten der Personalplanung und der 
Mitarbeiterorientierung verknüpft. Der Weg hin zu einer demografiefesten Personalpolitik wird 
dabei in drei Stufen unterteilt: 
 

 Stufe 1: komplementäre Personalpolitik, 

 Stufe 2: bedarfsgerechte Personalpolitik, 

 Stufe 3: lebensphasenorientierte Personalpolitik. 

 
Die erste Stufe umfasst die wesentlichen operativen personalpolitischen Handlungsfelder, die 
sich gegenseitig ergänzen und vervollständigen. Nun sind für eine Systematisierung von 
personalpolitischen Maßnahmen auf der operativen Ebene unterschiedliche Ordnungsprinzipien 
denkbar. Im Folgenden wird auf die Systematisierung von Blazek et al. (2011) zurückgegriffen, 
welche die verschiedenen Maßnahmen in acht Handlungsfelder einteilt, in denen das 
Personalmanagement den kompletten betrieblichen Lebenszyklus der Beschäftigten vom 
Eintritt in das Unternehmen über den betrieblichen Werdegang bis zum Ausscheiden aus dem 
Unternehmen begleiten kann (Abbildung 3). Damit ist zudem gewährleistet, dass die 
Personalpolitik ein umfassendes Maßnahmenspektrum anbietet, das die unterschiedlichen 
Anforderungen einer heterogenen Belegschaft und des Unternehmens abdecken kann. 
 
Dieser Systematik liegt der Gedanke zugrunde, dass erstens verstärkte 
Rekrutierungsbemühungen erforderlich sind, um auf Unternehmensebene einem drohenden 
Fachkräftemangel entgegenzuwirken (Handlungsfeld: Personalmarketing und 
Personalgewinnung). Zweitens stehen solche Maßnahmen im Vordergrund, mit denen die 
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiviert, entwickelt und im Unternehmen 
gehalten werden sollen (Handlungsfelder: Arbeitsorganisation und Arbeitszeit; 
Leistungsmanagement und Vergütung; Karriere- und Laufbahnplanung; 
Gesundheitsmanagement; Qualifizierung und Training; Wissensmanagement). Drittens kann die 
Personalpolitik das Risiko des Verlusts wertvollen Erfahrungswissens, wenn ein erfahrener 
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Beschäftigter aus dem Betrieb ausscheidet, durch geeignete Maßnahmen im Vorfeld 
vermindern, ohne das Ereignis selbst abzuwenden (Handlungsfeld: Austritts- und 
Übergangsmanagement). 
 

 
 
Das Konzept der demografiefesten Personalpolitik basiert auf solch einem die berufliche 
Laufbahn umspannenden Maßnahmenbündel, welches sicherstellt, dass sich die Beschäftigten 
in ihren jeweiligen Lebenssituationen darin wiederfinden. Da es aus der Literatur aber keine 
eindeutige Evidenz für die Vorteilhaftigkeit einzelner Maßnahmen gibt, basiert Stufe 1 des 
Konzepts einer demografiefesten Personalpolitik auf folgender Annahme: Zur Abdeckung 
heterogener Anforderungen der Beschäftigten muss jedes der acht Handlungsfelder durch 
mindestens eine Maßnahme bedient werden. Welche konkrete Maßnahme passt, wird nicht 
spezifiziert, da diese nach unterschiedlichen Bedürfnissen und Anforderungen der 
Unternehmen stark variieren kann. Stufe 1 stellt damit auf eine Betrachtung der Personalpolitik 
ab, in der die einzelnen Maßnahmen einander ergänzen und nur als Bündel die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in allen Lebensphasen effektiv unterstützen (komplementäre 
Personalpolitik). Stufe 1 bildet damit eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende Bedingung 
der Lebensphasenorientierung. 
 
Stufe 2 beinhaltet zusätzlich zum Einsatz komplementärer Maßnahmen die strukturierte 
Ausrichtung sowohl an den Wünschen, Anregungen und Erfahrungen der Beschäftigten als 
auch an den mittel- bis langfristigen Notwendigkeiten der Arbeitsorganisation (bedarfsgerechte 
Personalpolitik). Dies ist die Voraussetzung dafür, dass die avisierten und durchgeführten 
Maßnahmen auf der operativen Ebene den strategischen Zielen der Unternehmen dienen. 
Dabei wird unterstellt, dass Unternehmen nur dann effektiv und effizient ihre Ziele mittel- und 
langfristig realisieren können, wenn die Beschäftigten diese mittragen. Aus Sicht der 
Personalpolitik erfordert das den Einsatz von Planungs- und Erhebungsinstrumenten, mit denen 
sich die Interessen beider Seiten systematisch ermitteln lassen.  
 
Auf Stufe 3 soll sich die Personalpolitik flexibel an den unterschiedlichen und wechselnden 
Lebenssituationen der Beschäftigten ausrichten können (lebensphasenorientierte 
Personalpolitik). Dazu ist es erforderlich, dass ein Unternehmen nicht nur über die Bedürfnisse 
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der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter informiert ist, sondern seine Personalpolitik sich 
verändernden Bedürfnissen anpasst. Dies muss stets vor dem Hintergrund der Fragestellung 
erfolgen, ob die bislang implementierten Maßnahmen noch effektiv und 13 effizient ihren Zielen 
dienen. Die Personalpolitik sollte also regelmäßig auf Stärken und Schwächen überprüft 
werden. Zudem muss gewährleistet sein, dass die personalpolitischen Maßnahmen auch unter 
veränderten Vorzeichen so umgesetzt werden, wie es aus Sicht der Unternehmensführung 
gedacht ist. Hierfür ist ein Leitbild zur Mitarbeiterführung hilfreich, mit dem die Führungskräfte 
auf die personalpolitischen Ziele verpflichtet werden und als Vorbilder aktiv werden können. Auf 
Stufe 3 wird der Einsatz von Analyseinstrumenten systematisch mit den strategischen, explizit 
ausformulierten personalpolitischen Zielen verknüpft.  

 
Die Begrifflichkeit der Stufen soll symbolisieren, dass die Unternehmen unterschiedlich weit 
fortgeschrittene Konzepte der Personalpolitik verfolgen, die von ihnen als geeignet erachtet 
werden, künftige Herausforderungen heterogener Beschäftigungsstrukturen im Zuge des 
demografischen Wandels zu meistern. Abbildung 4 (Seite 12) illustriert das im Folgenden 
angewandte empirische Messkonzept. 
 

2.3 Datenquelle 

Die Daten für die empirische Operationalisierung einer demografiefesten Personalpolitik wurden 
im Zuge der achten Welle des IW-Personalpanels im Frühjahr 2013 durch die Institut der 
deutschen Wirtschaft Consult GmbH (IW Consult) in Kooperation mit dem Zentrum für 
Evaluation und Methodenlehre der Universität Bonn erhoben. Alle Unternehmen mit mindestens 
fünf Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wurden nach dem Zufallsprinzip, in einer nach 
Mitarbeiterzahl und Branche geschichteten Stichprobe, aus der Unternehmensdatenbank der 
IW Consult ausgewählt. Die Ermittlung der relevanten Ansprechpartner erfolgte telefonisch. 
Anschließend wurde der Fragebogen auf einer Online-Plattform ausgefüllt. Durch dieses 
zweistufige Verfahren konnte eine hohe Qualität der Antworten sichergestellt und es erreicht 
werden, dass die Fragen entweder von einem Geschäftsführer oder einem 
Personalverantwortlichen (zum Beispiel vom Personalleiter) beantwortet wurden. Die 
Stichprobe beinhaltet insgesamt 1.561 deutsche Unternehmen. 
 
Um eine hinreichend große Fallzahl in allen Gruppen auswerten zu können, sind in der 
Stichprobe große Unternehmen sowie Unternehmen der Industrie im Vergleich zur 
Grundgesamtheit überproportional häufig vertreten. Zur Ermittlung repräsentativer Aussagen 
wird in der nachfolgenden Auswertung, wenn nicht explizit anders angegeben, nach 
Unternehmensgröße und Branche gewichtet. Die Gewichtung orientiert sich an der 
Gesamtverteilung deutscher Unternehmen mit mindestens fünf Beschäftigten. 
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3 Elemente einer demografiefesten Personalpolitik 

3.1 Handlungsfelder und Maßnahmen 

Die in Kapitel 2.2 eingeführten acht personalpolitischen Handlungsfelder geben Aufschluss über 
die operative Ebene der Personalpolitik. Jedem Handlungsfeld wurden Gruppen von 
Maßnahmen oder Programmen zugeordnet, um eine möglichst facettenreiche Abdeckung der 
operativen Personalpolitik zu ermöglichen. Die Befragten gaben jeweils an, ob die Maßnahmen 
sehr intensiv (für einen Großteil der Beschäftigten), weniger intensiv (nur für ausgewählte 
Beschäftigte) oder gar nicht (für keinen Beschäftigten) zur Verfügung gestellt werden. 
 

 Personalmarketing und Personalgewinnung 
Im Handlungsfeld Personalmarketing und Personalgewinnung werden insgesamt vier 
Maßnahmentypen erfasst, mit denen die befragten Unternehmen sich als Arbeitgeber 
positionieren und gezielt bestimmte Gruppen als Arbeitskräfte gewinnen wollen. Abgeleitet aus 
den in Kapitel 2.1 vorgestellten gesamtwirtschaftlichen Arbeitsmarktveränderungen, gilt für die 
betriebliche Ebene: Die Unternehmen werden in Zukunft (noch) stärker auf Ressourcen 
zurückgreifen müssen, bei denen noch Aktivierungspotenzial besteht. Dies bedeutet, dass 
ältere und weibliche Bewerber stärker im Mittelpunkt der Rekrutierungsbemühungen stehen 
sollten, ebenso wie Bewerber mit Migrationshintergrund und Zuwanderer. Eine gezielte 
Ansprache der genannten Gruppen und der Aufbau eines bestimmten Arbeitgeberimages (zum 
Beispiel als Vielfalt begrüßendes und förderndes Unternehmen) ist nur dann erfolgreich, wenn 
die Bedürfnisse und Wünsche dieser Gruppen erkannt werden. 
 
Die Arbeitsplatzanforderungen von Älteren, Frauen und Personen mit Migrationshintergrund 
können aufgrund unterschiedlicher Präferenzen und Erfahrungen in der Erwerbsbiografie von 
denen jener Bewerber abweichen, die bislang eher im Fokus standen. Eine experimentelle 
Studie von Dohmen/Falk (2011) weist beispielsweise nach, dass sich Frauen und Männer 
unterscheiden in ihren Wünschen, wie die Entlohnung vertraglich geregelt sein soll. Während 
Männer gern flexible Vergütungsformen wählen, bevorzugen Frauen Fixgehälter. Begründet 
wird dies vor allem mit einer höheren Risikobereitschaft von Männern. Unterschiede in der 
Bewertung von personalpolitischen Maßnahmen gibt es auch im Hinblick auf das Alter, wie eine 
Metastudie von Kooij et al. (2009) darlegt. Karriereorientierte Maßnahmen werden für die 
Beschäftigten mit zunehmendem Alter unwichtiger. Dagegen ist der Effekt flexibler Arbeitszeiten 
und Vergütungen auf die Arbeitszufriedenheit und das Engagement bei älteren Beschäftigten 
stärker als bei jüngeren. Dies deutet bereits darauf hin, dass die Attraktivität als Arbeitgeber für 
bestimmte potenzielle Bewerber auch maßgeblich von den Maßnahmen beeinflusst wird, mit 
denen ein Unternehmen die Kompetenzen der Beschäftigten im Verlauf ihrer 
Betriebszugehörigkeit aktiviert und entwickelt. 
 

Arbeitsorganisation und Arbeitszeit 
Im Handlungsfeld Arbeitsorganisation und Arbeitszeit werden mit flexiblen 
Arbeitszeitregelungen, Lebensarbeitszeitkonten und flexiblen Arbeitsmethoden (zum Beispiel 
Telearbeit) drei Maßnahmentypen erfasst. Mit deren Hilfe können Unternehmen bei der 
Planung von Arbeitsprozessen die Anforderungen, die den Beschäftigten aus ihrem privaten 
Umfeld entstehen, mit den betrieblichen Notwendigkeiten ausbalancieren. Ob Kinderbetreuung 
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oder Pflegezeiten – Maßnahmen, welche die Vereinbarkeit von Familie und Beruf unterstützen, 
werden durch Veränderungen in den Familienstrukturen (etwa der Auflösung von 
Mehrgenerationenhaushalten) wichtiger. Sie dienen nicht nur dazu, Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter zu gewinnen, sondern auch dazu, sie in den Fällen im Unternehmen zu halten, in 
denen die Betreffenden vormals ihre Erwerbstätigkeit stark eingeschränkt, unterbrochen oder 
sogar aufgegeben hätten. Eine familienfreundliche Personalpolitik kann den Beschäftigten vor 
allem in der „Rushhour“ ihres Lebens helfen, die richtige Balance zwischen Familie und Beruf 
zu finden (Blazek et al., 2011). Auch wenn sich nicht eindeutig bestimmen lässt, was Ursache 
und was Wirkung ist, signalisieren empirische Studien, dass familienfreundliche 
Arbeitsorganisationen und Arbeitszeiten einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten können 
(Flüch/Stettes, 2013; Gerlach et al., 2013). Auch Lee/Hong (2011) ermitteln einen signifikanten 
positiven Zusammenhang, Lehmann (2011) hingegen findet keinen signifikanten 
Zusammenhang. 
 

 Leistungsmanagement und Vergütung 
Deutschland zählt zu den Ländern, in denen die Beschäftigten mit längerer 
Betriebszugehörigkeit häufig höhere Löhne beziehen (Senioritätsprinzip), ohne dass deren 
Produktivität im gleichen Maße mitwächst (Stettes, 2011a; Zwick, 2009). Lohnsteigerungen in 
solchen Senioritätssystemen sind von Leistungssteigerungen entkoppelt und werden als 
Disziplinierungs- und Bindungsinstrument eingesetzt (vgl. dazu Lazear, 1979). Sie implizieren 
eine Art Generationenvertrag im Unternehmen zwischen älteren und jüngeren Arbeitnehmern. 
Während jüngere Beschäftigte Gehälter beziehen, die unter der von ihnen erwirtschafteten 
Produktivität liegen, kehrt sich das Verhältnis mit steigender Betriebszugehörigkeitsdauer um. 
Durch den demografischen Wandel wird das Prinzip der Senioritätslöhne immer 
unwirtschaftlicher, da – ähnlich wie in der Rentenversicherung – das Verhältnis von 
Leistungserbringern und -beziehern nicht länger ausgeglichen ist. Hinzu kommt, dass die 
jüngere Generation durch eine Verknappung des Arbeitsangebots höhere Löhne und andere 
Vergütungsbestandteile fordern kann. Das bisherige Anreizsystem guter Karriereperspektiven 
und stetig wachsender Gehälter ist nicht länger effizient (Stettes, 2011a). Anreize lassen sich 
aber nicht nur durch Gehälter und Bonuszahlungen setzen, sondern umfassen ein breites 
Spektrum monetärer und nicht-monetärer Leistungen (Betriebskindergarten, Betriebskantine 
etc.). Welche davon für den einzelnen Beschäftigten motivierend wirken, hängt von dessen 
jeweiligen Präferenzen und dessen individueller Lebenssituation ab (Hammermann/Mohnen, 
2014). 

 
Im Handlungsfeld Leistungsmanagement und Vergütung werden – mit 
Erfolgsbeteiligungsmodellen und einem Katalog betrieblicher Sozialleistungen auf kollektiver 
Ebene sowie mit Zielvereinbarungen und Prämienmodellen auf individueller Ebene – 
Instrumente erfasst, welche die Beschäftigten auf alternative Weise dazu motivieren sollen, ihre 
Kompetenzen im Sinne der betrieblichen Ziele zu aktivieren und im Unternehmen zu bleiben. 
Damit wird auch der Umstand berücksichtigt, dass flexible Formen der Arbeitsorganisation und 
der Arbeitszeiten eher einer output- und zielorientierten Vergütungsform bedürfen, um das 
Mitarbeiterverhalten in Richtung der Unternehmensziele zu lenken. 
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 Karriere- und Laufbahnplanung 
Wenn die Bedürfnisse und Präferenzen von Belegschaften und Bewerbern heterogener 
werden, stellen sich für die Unternehmen neue Herausforderungen in Bezug darauf, wie sie die 
Karriere- und Laufbahnpfade für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in verschiedenen Phasen 
gestalten wollen. Ein stringenter Verlauf klassischer beruflicher Karrieren, die im Anschluss an 
den Eintritt in das Unternehmen eine zehn- bis fünfzehnjährige Phase der Förderung und des 
möglichen beruflichen Aufstiegs in Führungsverantwortung umfassen und anschließend bis 
zum altersbedingten Ausstieg zum Stillstand kommen, ist für viele Beschäftigte nicht mehr 
realisierbar. Dies gilt speziell für Personen, die aufgrund privater Anforderungen unterbrochene 
Erwerbsbiografien aufweisen. Gleichzeitig stellen auch solche Personengruppen Ansprüche an 
ein Unternehmen diesbezüglich, welche beruflichen Perspektiven es ihnen bietet, wenn sie sich 
für die Aufnahme einer Beschäftigung oder den Verbleib im Unternehmen entscheiden. Darüber 
hinaus haben organisatorische Veränderungen und die Delegation von 
Entscheidungskompetenzen an den einzelnen Arbeitnehmer und an (Projekt-)Teams in den 
vergangenen beiden Dekaden dazu geführt, dass die Möglichkeiten für den vertikalen 
Karriereverlauf sich eher verkleinert haben. Aus diesem Grund werden in diesem Handlungsfeld 
mit Fach- und Bogenkarrieren, Potenzialanalysen und Beratungsprogrammen drei Maß-
nahmentypen erfasst, die eine individualisierte Karriere- und Laufbahnplanung unterstützen. 
 

Gesundheitsmanagement 
Alternde Belegschaften stellen die Unternehmen vor die Aufgabe, die Beschäftigungsfähigkeit 
älterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhalten. Damit rücken zunächst Maßnahmen in den 
Vordergrund, welche die gesundheitliche Konstitution verbessern. Empirische Studien belegen, 
dass eine ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes positive Effekte hat auf die Produktivität 
in Betrieben mit einem hohen Anteil älterer Beschäftigter (Göbel/Zwick, im Druck). Maßnahmen 
zur Gesundheitsförderung müssen allerdings im Auge behalten, dass dem Einzelnen nicht nur 
eine hohe Mitverantwortung für den Erhalt seiner Beschäftigungsfähigkeit zugewiesen wird, 
sondern dass sein Verhalten im und außerhalb des Betriebs auch einen großen Einfluss darauf 
ausübt, ob die Maßnahmen die gewünschte Wirkung erzielen. Gleichzeitig ist damit zu rechnen, 
dass die Erwartungen der Arbeitnehmer steigen dürften, dass Unternehmen einen Beitrag zum 
Erhalt und zur Förderung der Beschäftigungsfähigkeit leisten. Im Rahmen der vorliegenden 
Untersuchung werden mit einer gesundheitsförderlichen Arbeitsplatzgestaltung, der 
Durchführung von Gesundheitsprogrammen und der Einrichtung von Gesundheitszirkeln drei 
Maßnahmentypen des Gesundheitsmanagements behandelt. Damit können die Unternehmen 
Gesundheitsrisiken am Arbeitsplatz vorbeugen und dem einzelnen Beschäftigten auch 
hinsichtlich der Prävention im privaten Umfeld Hilfestellung leisten. 
 

Qualifizierung und Training 
Der Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit bedeutet darüber hinaus, dass ältere 
Belegschaftsangehörige ihre Qualifikationen an neue berufliche Herausforderungen anpassen. 
Dies gilt aber selbstverständlich auch für jüngere Beschäftigte, die bereits seit längerem im 
Berufsleben stehen. Lernen im Arbeitsprozess erleichtert die Wissensaneignung, weil der 
unmittelbare Bezug zur täglichen Routine den Zweck des Lernens verdeutlicht. Auch im 
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Handlungsfeld Qualifizierung und Training werden drei Maßnahmentypen untersucht. Erstens: 
Eine lernförderliche Arbeitsumgebung ermöglicht es den Beschäftigten, sich am Arbeitsplatz 
über die gesamte Erwerbsdauer neues Wissen anzueignen. Zweitens: Bestehende oder 
potenzielle Fachkräfteengpässe bei Mittel- und Hochqualifizierten erhöhen den Anreiz, un- und 
angelernte Arbeitskräfte durch nachträgliche Schulungsmaßnahmen auf das 
Qualifikationsniveau von Fachkräften zu bringen. In einem ähnlichen Maße wie bei der 
Gesundheitsförderung steht der einzelne Arbeitnehmer auch hier in der Pflicht, 
eigenverantwortlich zu handeln und seine Kenntnisse und Fähigkeiten dem erforderlichen 
Stand anzupassen. Vor diesem Hintergrund können – drittens – Vereinbarungen zwischen 
Betrieb und Beschäftigten zu Weiterbildungsnotwendigkeiten und -inhalten sowie zur 
Kostenaufteilung einen Beitrag zur Stärkung der Weiterbildungsbereitschaft leisten, ebenso wie 
Beratungsangebote und Qualifizierungsgespräche. 
 

Wissensmanagement 
Der Wissenserwerb durch Qualifizierung und Training ist eng verknüpft mit der Frage, wie das 
Wissen unter den Beschäftigten effektiv weitergegeben und geteilt werden kann. Gerade 
angesichts altersheterogener Belegschaften stellt sich den Unternehmen die Aufgabe, wie sich 
gezielt die Stärken jüngerer und älterer Beschäftigter nutzen lassen (vgl. hierzu Bellmann et al., 
2003). Hierzu wird in der vorliegenden Untersuchung erfasst, in welchem Umfang die Betriebe 
altersgemischte Teams einsetzen. Göbel/Zwick (im Druck) weisen nach, dass diese Arbeitsform 
gleichzeitig die Produktivität von Jüngeren und von Älteren anheben kann. Ferner kann die 
Implementierung eines Ideenmanagements die Motivation der Arbeitnehmer steigern, ihr 
Wissen mit dem Unternehmen als Ganzes und nicht nur mit den direkten Kollegen zu teilen. In 
eine ähnliche Richtung zielen Weiterbildungsbörsen, welche die Beschäftigten darüber 
informieren, welche Kollegen in welchen Belangen als geeignete Ansprechpartner infrage 
kommen, und sogenannte Weiterbildungskaskaden, die frisch weitergebildeten Beschäftigten 
eine klare Verantwortlichkeit zuweisen, ihr neu erworbenes Wissen systematisch mit den 
Kollegen zu teilen. 
 

Austritts- und Übergangsmanagement 
Der Wissenstransfer und -erhalt steht auch im Vordergrund eines aktiven Austritts- und 
Übergangsmanagements. Dieser Aspekt wird gerade im kommenden Jahrzehnt an Bedeutung 
gewinnen, da eine steigende Anzahl von Fachkräften altersbedingt aus dem Erwerbsleben 
ausscheiden wird. Ein aktives Austrittsmanagement hilft den Unternehmen, sich auf das 
Ausscheiden eines erfahrenen Beschäftigten vorzubereiten und diesen zu motivieren, sein 
Wissen rechtzeitig an jüngere Kollegen weiterzugeben. Dazu sollten die Betriebe frühzeitig und 
systematisch die Nachfolge für Schlüsselpositionen planen und zudem Arbeitszeitmodelle 
entwickeln, die den Wünschen älterer Belegschaftsangehöriger nach einer individualisierten 
Arbeitszeitgestaltung zum Ende des Erwerbslebens nachkommen. Die regelmäßige 
Durchführung von Austrittsgesprächen – auch mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die vor 
Erreichen des Renteneintrittsalters das Unternehmen verlassen – hilft, potenzielle 
Schwachstellen in der Personalpolitik aufzudecken. Darüber hinaus wird so das Wirken eines 
Beschäftigten im Betrieb gewürdigt, wodurch sich auch die Reputation des Unternehmens als 
verantwortungsbewusster Arbeitgeber und die Attraktivität für zukünftige Bewerber stärken 
lässt. Ein aktives Austritts- und Übergangsmanagement leistet damit einen nachgelagerten, 
wichtigen Beitrag für ein effektives und effizientes Personalmarketing. 
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Insgesamt wurden im Rahmen der zugrundeliegenden Befragung 25 verschiedene 
personalpolitische Maßnahmen(-typen) erfasst. Anhang A.1 gibt die Zuordnung zu den acht 
Handlungsfeldern wieder. Mit dieser wird der inhaltliche Schwerpunkt des jeweiligen 
Handlungsfelds charakterisiert. Gleichwohl üben viele Maßnahmen auch im Rahmen anderer 
Handlungsfelder wichtige personalpolitische Funktionen aus. Zur Vereinfachung wird hier aber 
eine eindeutige Zuordnung vorgenommen. 
 
Die Befragung zeigt: Jeweils über 90 Prozent der Unternehmen nutzen mindestens eine 
Maßnahme aus den Handlungsfeldern Qualifizierung und Training sowie Leistungsmanagement 
und Vergütung (Abbildung 5). Knapp sieben von zehn Unternehmen bieten die Maßnahmen zu 
Leistungsmanagement und Vergütung dabei für einen Großteil der Beschäftigten an. Dagegen 
sind Maßnahmen relativ wenig verbreitet, mit denen Unternehmen, wenn Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter dieses verlassen, den Verlust von Erfahrungswissen vermeiden: Während gut 60 
Prozent immerhin mindestens eine Maßnahme zum Austrittsmanagement haben, nutzen nur 17 
Prozent diese auch intensiv. Vor dem Hintergrund, dass die Intensität des Einsatzes bestimmter 
Instrumente aber auf der subjektiven Einschätzung der jeweiligen befragten Person beruht, wird 
in der nachfolgenden detaillierteren Betrachtung der Handlungsfelder auf diese Differenzierung 
verzichtet und jeweils nur angegeben, ob die Maßnahme genutzt wird oder nicht. 
 

 
 
 
Abbildung 6 gibt einen Überblick über die Verbreitung der Einzelmaßnahmen. Mit knapp 85 
Prozent verwenden die meisten Unternehmen Maßnahmen, die den Anreiz steigern, sich 
weiterzubilden. Dazu zählen etwa Vereinbarungen, welche die Kostenübernahme von 
Arbeitgebern und Arbeitnehmern regeln. Ebenfalls weit verbreitet sind freiwillige betriebliche 
Sozialleistungen wie eine betriebliche Altersvorsorge, Essenszuschüsse oder Unterstützung bei 
der Kinderbetreuung (79,1 Prozent). Auf Platz drei liegt die gesundheitsförderliche 
Arbeitsplatzgestaltung (78,7 Prozent). Dagegen kommen Gesundheitszirkel, Floating-
Arbeitszeitmodelle (eine allmähliche Reduktion der Arbeitszeit während der letzten 
Erwerbsjahre) und Lebensarbeitszeitmodelle nur bei einem relativ kleinen Teil der Unternehmen 
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vor (jeweils unter 25 Prozent). Die Zuordnung der Maßnahmentypen zu den personalpolitischen 
Handlungsfeldern findet sich in Anhang A.1. 
 

 
 

3.2 Planungsinstrumente 

Der Erfolg der Personalpolitik setzt den Einsatz von Planungsinstrumenten voraus, bei denen 
zum einen die künftigen betrieblichen Anforderungen ermittelt und zum anderen die Bedürfnisse 
der Beschäftigten identifiziert werden, um die Akzeptanz und Effektivität personalpolitischer 
Instrumente abschätzen zu können. So ist bei der Wahl von Maßnahmen die strategische 
Ausrichtung des Unternehmens ausschlaggebend, aber auch die Akzeptanz der Maßnahmen 
bei den Beschäftigten. Daher müssen sowohl die Anforderungen der Arbeitsorganisation als 
auch der Belegschaft systematisch erfasst werden. Zu diesem Zweck brauchen Unternehmen 
Analyseinstrumente, die es ermöglichen, den Maßnahmenbedarf zu ermitteln und auf 
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Änderungen adäquat zu reagieren. Da dies zeitliche und finanzielle Mittel erfordert, liegt die 
Vermutung nahe, dass kleinere Unternehmen eine Analyse ihrer Personalpolitik deutlich 
seltener realisieren. 
 
Abbildung 7 stellt zu zwei Analysetools die Aussagen der befragten Unternehmen dar, und zwar 
getrennt nach Größenklassen. Zum einen wurde gefragt, ob sie eine systematische und 
langfristige Personalplanung erstellen, indem sie beispielsweise Alters- und 
Qualifikationsstrukturanalysen durchführen oder systematisch prüfen, welche Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sich als Nachfolgerinnen und Nachfolger für künftig ausscheidende Fachkräfte 
eignen. Zum anderen wurde untersucht, ob die Unternehmen gezielt Wünsche, kritische 
Anregungen und Erfahrungen der Beschäftigten erheben. 
 

 
 
Von allen Befragten gaben lediglich 29,3 Prozent an, eine systematische und langfristige 
Personalplanung durchzuführen. Mit 53 Prozent rangieren die Unternehmen mit mindestens 
250 Beschäftigten zwar deutlich über dem bundesweiten Durchschnitt, dennoch liegt damit nur 
in rund jedem zweiten großen Unternehmen eine solche Personalplanung vor. Diese 
Ergebnisse passen zu der Vermutung, dass die Personalarbeit in vielen – und nicht nur in 
kleineren – Unternehmen mehr vom aktuellen Tagesgeschäft dominiert wird als von einer 
Orientierung an langfristigen Zielsetzungen. Aufgrund des hohen Anteils von Betrieben mit 
kurzem Planungshorizont liegt die Annahme nahe, dass die Implikationen des demografischen 
Wandels erst sehr spät zu Reaktionen bei den Unternehmen führen. 
 
Mitarbeiterbefragungen sind innerhalb der Personalpolitik dagegen ein weit verbreitetes Mittel 
der Bedarfsanalyse. Knapp acht von zehn Unternehmen fragen ihre Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter gezielt nach Wünschen, kritischen Anregungen und Erfahrungen. Der Anteil ist bei 
Unternehmen mit weniger als 50 Beschäftigten (79,8 Prozent) etwas höher als in den beiden 
anderen Größenklassen. Dies könnte daran liegen, dass kleinere Betriebe ihre Beschäftigten 
informell und ohne großen Aufwand befragen können. Mit zunehmender Größe steigen der 
Aufwand und der Bedarf einer formalen Vorgehensweise. Dennoch nutzen immerhin gut 72 
Prozent der großen Unternehmen die Mitarbeiterbefragungen als Analysetool. 
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3.3 Implementierung und Flexibilität 

Des Weiteren erfordert eine erfolgreiche Realisierung von Maßnahmen, dass diese auch in dem 
Sinne umgesetzt werden, wie es das Personalmanagement geplant hat und wie es die 
strategischen Leitlinien für die Personalpolitik vorschreiben. Daher wurde untersucht, auf 
welche Weise die Unternehmen das Verhalten ihrer Beschäftigten beeinflussen. Empirische 
Studien zeigen die Relevanz der Führungskräfte für die Zufriedenheit der Beschäftigten 
(Hammermann/Stettes, 2013) und damit auch für die erfolgreiche Implementierung von 
Maßnahmen (Rump et al., 2011). Es wurde deswegen nach dem Vorhandensein eines Leitbilds 
oder Wertekodexes zur Mitarbeiterführung gefragt. Denn die Wahrscheinlichkeit einer effektiven 
Umsetzung wird höher sein, wenn die Führungskräfte über ein Leitbild auf die 
personalpolitischen Ziele verpflichtet werden. 
 
Rund 52 Prozent der Unternehmen gaben an, einen Grundsatz zur Mitarbeiterführung in ihrem 
Wertekodex verankert zu haben (Tabelle 1). In Unternehmen mit mindestens 250 Beschäftigten 
liegt der Anteil mit 78,8 Prozent deutlich höher. Dies lässt sich dadurch erklären, dass es in 
kleineren Unternehmen weniger Hierarchien und damit auch weniger Bedarf gibt, die 
Führungskräfte als Multiplikatoren zur Strategieimplementierung einzusetzen. Zudem liegt die 
Vermutung nahe, dass in kleineren Betrieben den Führungskräften der Wertekodex der 
Unternehmensführung auch ohne explizite Formulierung eher bewusst ist als in größeren, wo 
aufgrund der höheren Anzahl von Führungsebenen der unmittelbare Kontakt der 
Führungskräfte der operativen Ebene mit der Unternehmensspitze nicht so intensiv gepflegt 
werden kann. 
 

 
 
Um zu prüfen, inwieweit die Unternehmen gewillt sind, ihre Maßnahmen flexibel zu halten, 
wurden sie gebeten, ihre Einschätzung zu der Aussage „Personalpolitische Maßnahmen sollen 
sich flexibel an sich verändernde Mitarbeiterbedürfnisse anpassen“ auf einer vierstufigen Skala 
von „trifft überhaupt nicht zu“ bis „trifft voll und ganz zu“ zu bewerten. Tabelle 1 gibt den Anteil 
der Befragten wieder, die der Aussage zustimmen („trifft voll und ganz zu“ oder „trifft eher zu“). 
Auch wenn die Anteilswerte einen Größeneffekt vermuten lassen, sind die Unterschiede in der 
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Bereitschaft zur Flexibilisierung der Personalpolitik nicht signifikant verschieden. Die 
Bereitschaft, sich wandelnde Beschäftigtenpräferenzen bei der Planung und Umsetzung der 
Arbeitsprozesse zu berücksichtigen, hängt folglich nicht davon ab, inwieweit eine 
Geschäftsführung mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern direkt kommunizieren kann. 
 
 
Eine Voraussetzung dafür, die Flexibilität der Personalpolitik zu gewährleisten, ist deren 
regelmäßige Überprüfung. Eine Stärken-/Schwächenanalyse wird nur in knapp der Hälfte aller 
Betriebe durchgeführt (Tabelle 1). Auch wenn größere Unternehmen dieses Instrument der 
Erfolgsmessung etwas häufiger nutzen als kleinere, sind die Unterschiede jedoch statistisch 
nicht signifikant. Der relativ geringe Verbreitungsgrad einer systematischen kritischen 
Auseinandersetzung mit der eigenen Personalpolitik könnte darauf beruhen, dass – wie schon 
in der Einleitung erwähnt – der Hauptschwerpunkt der Personalarbeit eher auf administrative 
Aufgaben gelegt wird als auf Planungsaufgaben. Auch die bereits angesprochenen 
Schwierigkeiten in der Quantifizierung der Erträge der Personalarbeit erschweren eine Analyse 
der Stärken und Schwächen. Demzufolge überrascht es nicht, dass die systematische 
Erfolgsmessung und flexible Adaption der Personalstrategie in rund der Hälfte der 
Unternehmen noch immer nicht strukturell eingeführt ist. 
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4 Verbreitung einer demografiefesten Personalpolitik 

4.1 Verbreitungsgrad  

Eine demografiefeste Personalpolitik zeichnet sich dem vorgestellten Konzept zufolge dadurch 
aus (vgl. Kapitel 2.2), dass auf Stufe 1 die Maßnahmen auf operativer Ebene einander 
ergänzen und den betrieblichen Lebenszyklus der Beschäftigten begleiten können 
(komplementäre Personalpolitik). Auf Stufe 2 ist eine Verknüpfung mit Planungsinstrumenten 
gegeben, wodurch die Voraussetzung dafür geschaffen wird, die Interessen von Unternehmen 
und Beschäftigten auszubalancieren sowie die operativen personalpolitischen Maßnahmen mit 
den strategischen Zielen der Personalarbeit zu verbinden (bedarfsgerechte Personalpolitik). Die 
Chance, den Herausforderungen des demografischen Wandels effektiv und effizient zu 
begegnen, ist am größten, wenn darüber hinaus auch Folgendes gewährleistet ist: Zum einen 
muss die Verknüpfung von operativer und strategischer Ebene durch eine Implementierung von 
Führungsleitlinien und durch eine systematische Analyse von Stärken und Schwächen der 
bisherigen Personalarbeit umgesetzt werden. Zum anderen ist es wichtig, dass sich die 
Maßnahmen auf sich verändernde Präferenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flexibel 
einstellen. Sind diese Voraussetzungen erfüllt, befinden sich Unternehmen auf der höchsten 
Stufe einer demografiefesten Personalpolitik – auf Stufe 3, die sich an den Lebensphasen der 
Beschäftigten orientiert (lebensphasenorientierte Personalpolitik). 

 
Abbildung 8 stellt den Anteil der Unternehmen dar, deren Personalpolitik sich auf Basis des hier 
verwendeten empirischen Messkonzepts einer der drei Stufen einer demografiefesten 
Personalpolitik zuordnen lässt. Insgesamt erfüllen 34,3 Prozent der Unternehmen auf der 
operativen Ebene die Bedingung einer komplementären Personalpolitik (Stufe 1), und zwar 
insofern, als in jedem der acht Handlungsfelder zumindest jeweils eine Maßnahme durchgeführt 
wird. Der Anteil an Betrieben, die bedarfsgerecht auch die Bedürfnisse der Beschäftigten und 
die mittel- bis langfristigen Anforderungen der Arbeitsorganisation systematisch ermitteln und 
berücksichtigen (Stufe 2), liegt bereits deutlich niedriger – bei nur noch 14,2 Prozent der 
Unternehmen. Eine lebensphasenorientierte Personalpolitik (Stufe 3) kann sogar nur 7,7 
Prozent der Unternehmen attestiert werden.  

 

 
 
Es stellt sich die Frage, ob sich Betriebe, die sich auf den Stufen hin zu einer demografiefesten 
Personalpolitik befinden, von anderen unterscheiden. Aus Abbildung 8 ist ablesbar, dass die 
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drei Stufen in Unternehmen mit weniger als 50 Beschäftigten nicht so verbreitet sind wie in 
größeren Unternehmen. Tabelle 2 bestätigt, dass diese Korrelation auch dann robust bleibt, 
wenn simultan unterschiedliche Merkmale berücksichtigt werden. Dies könnte zum einen daran 
liegen, dass in kleineren Betrieben nicht in jedem personalpolitischen Handlungsfeld auch ein 
akuter Handlungsbedarf besteht, womit dann auch keine Maßnahmen erforderlich erscheinen. 
Zum anderen kann es auf eine geringere strategische Ausrichtung der Personalarbeit 
hindeuten. Allerdings muss in diesem Zusammenhang offenbleiben, ob dies auf fehlende 
zeitliche oder personelle Ressourcen zurückzuführen ist oder ob einer strategischen 
Perspektive bei der Personalarbeit bislang nicht der erforderliche Stellenwert beigemessen 
wurde. 
 
Tabelle 2 zeigt auch, dass es zwischen den Unternehmen, die unterschiedliche 
Wettbewerbsstrategien verfolgen, kaum signifikante Differenzen gibt.4 Dies spricht dafür, dass 
eine demografiefeste Personalpolitik für alle Unternehmen unabhängig von deren jeweiliger 
Strategie einen sinnvollen, praktikablen Ansatz darstellt. Lediglich bei Unternehmen, die ihre 
Strategie auf Vorsprung durch Innovation, kundenspezifische Lösungen oder eine hohe Qualität 
ausgerichtet haben, findet sich Stufe 3 der demografiefesten Personalpolitik signifikant häufiger 
als bei solchen, die auf ein günstiges Preis-Leistungs-Verhältnis fokussieren.5 Es ist zu 
vermuten, dass Unternehmen mit einem starken Kostenbewusstsein standardisierte Prozesse 
anstreben, um Skaleneffekte und damit Kostenvorteile zu erzielen. Die nötige Flexibilität für 
eine Personalpolitik, die sich auf die unterschiedlichen Lebensphasen der Beschäftigten 
einstellt, lässt sich daher seltener gewährleisten als in Unternehmen, die eine andere 
Wettbewerbsstrategie verfolgen. 
 
Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen eine der drei Stufen einer demografiefesten 
Personalpolitik umsetzt, steigt, wenn der Anteil qualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
zunimmt (vgl. Tabelle 2). Abbildung 9 stellt den Anteil der Unternehmen mit einer 
demografiefesten Personalpolitik getrennt nach dem Anteil an hochqualifizierten Mitarbeitern 
und Mitarbeiterinnen dar. Unter dem Begriff „hochqualifiziert“ werden Beschäftigte mit 
Fortbildung oder Hochschulabschluss zusammengefasst. Die Klassen „hoch“ und „niedrig“ 
beziehen sich auf das 75- und das 25-Prozent-Quantil, also auf Unternehmen mit relativ vielen 
(mehr als 43 Prozent) beziehungsweise mit relativ wenigen (bis 10 Prozent) hochqualifizierten 
Beschäftigten. Während 36,2 Prozent der Unternehmen mit einem großen Anteil an 
Hochqualifizierten eine komplementäre Personalpolitik aufweisen, sind es unter den 
Unternehmen mit einem geringen Anteil an Hochqualifizierten nur 28,3 Prozent. Der Anteil an 
Unternehmen mit einer bedarfsgerechten oder lebensphasenorientierten Personalpolitik 
unterscheidet sich dagegen in der Deskription kaum. Erst in der Regression (vgl. Tabelle 2) 
offenbart sich, dass die Qualifikation der Beschäftigten auch für diese Formen der 
Personalpolitik eine wichtige Rolle spielt. 
 
 

                                                
4
 Zur Erfassung der Wettbewerbsstrategien wurden die Unternehmen gebeten, die fünf Aspekte 

„günstiges Preis-Leistungs-Verhältnis“, „hohe Qualität“, „kundenspezifische Lösungen“, „Tugenden 
wie Schnelligkeit, Zuverlässigkeit und Liefertreue“ sowie „Vorsprung durch Innovation“ nach der 
Wichtigkeit für ihre Unternehmensstrategie zu sortieren. Die Wettbewerbsstrategie wurde für die 
Analyse anhand des gewählten wichtigsten Kriteriums bestimmt. 

5
 Unternehmen mit dem Fokus auf kundenspezifischen Lösungen zeigen ebenfalls schwach signifikant 

häufiger die Form der bedarfsgerechten Personalpolitik. 
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Das Konzept der lebensphasenorientierten Personalpolitik setzt neben der Berücksichtigung 
heterogener und dynamischer Beschäftigtenpräferenzen zugleich einen Fokus auf die 
individuellen Kompetenzen (vgl. Blazek et al., 2011). Ziel ist es, die erforderlichen Kenntnisse, 
Fertigkeiten und Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den verschiedenen 
beruflichen, betrieblichen und persönlichen Lebensphasen zu gewinnen, zu entwickeln und zu 
mobilisieren. Der größere Verbreitungsgrad einer demografiefesten Personalpolitik aller drei 
Stufen in Unternehmen mit einem höheren Anteil von qualifizierten Beschäftigten könnte auf 
eine stärkere Kompetenzorientierung hinweisen. Zum einen setzt die Kompetenzentwicklung 
über die verschiedenen Phasen hinweg voraus, dass die Betreffenden das nötige 
Entwicklungspotenzial haben. Zum anderen steigt die Nachfrage nach einer systematischen 
Personal- und Kompetenzentwicklung mit dem Qualifikationsniveau. Beide Aspekte sind daher 
für Unternehmen mit einem höheren Anteil mittel- und hochqualifizierter Beschäftigter 
relevanter. 
 
Die Existenz eines Betriebsrats geht häufiger mit einer komplementären und einer 
bedarfsgerechten Personalpolitik einher. Dies ist insofern wenig überraschend, als das 
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) dem Betriebsrat Mitwirkungsrechte bei der 
Personalplanung, der betrieblichen Bildung, der Arbeitsorganisation (inklusive der betrieblichen 
Arbeitszeit) und beim Leistungsmanagement zuweist (vgl. hierzu ausführlich Stettes, 2007). So 
verpflichtet § 92 BetrVG den Arbeitgeber, den Betriebsrat über seine Personalplanungen zu 
unterrichten und diese mit ihm zu beraten. Der Arbeitgeber eines Unternehmens mit einem 
Betriebsrat ist folglich gezwungen, eine Personalplanung durchzuführen. Existiert hingegen eine 
alternative Interessenvertretung abseits des BetrVG, ist die Personalpolitik darüber hinaus auch 
signifikant häufiger auf die unterschiedlichen Lebensphasen der Beschäftigten ausgerichtet. 
Dies dürfte vor allem damit zu erklären sein, dass die flexible Anpassung an sich verändernde 
Mitarbeiterbedürfnisse den Fokus auf individuelle Lösungen verlangt. Diese laufen hingegen in 
Unternehmen mit Betriebsrat unter Umständen Gefahr, als Verfügungsmasse in betrieblichen 
Verhandlungen zwischen Interessenvertretung und Geschäftsführung unterzugehen. Die 
positive Korrelation zwischen alternativer Interessenvertretung und lebensphasenorientierter 
Personalpolitik signalisiert eine ausgeprägte Beteiligungskultur, bei der die Geschäftsführung 
überzeugt ist, dass eine kollektive Partizipationsform die Effektivität und Effizienz der eigenen 
Personalpolitik unterstützen kann. 
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4.2 Haltungen, Vertrauenskultur und Anreize 

Ein Unternehmen, das die Bedürfnisse und Ansprüche der Beschäftigten im Blick hat sowie 
aktiv Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen, entwickeln und mobilisieren möchte, könnte 
sich von anderen auch dahingehend unterscheiden, wem bestimmte Verantwortlichkeiten 
zugewiesen werden (grundsätzliches Verhältnis zwischen Geschäftsführung und Belegschaft, 
aber auch innerhalb der Belegschaft) und wie das Verhalten der Beschäftigten auf die 
operativen und strategischen Unternehmensziele gelenkt wird. 
 
Die im IW-Personalpanel befragten Unternehmen wurden daher zunächst gebeten, drei 
Aussagen – jeweils auf einer vierstufigen Skala von „trifft überhaupt nicht zu“ bis „trifft voll und 
ganz zu“ – zu bewerten, welche die Einstellung der Geschäftsführung oder Personalleitung zu 
Fragen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf und bezüglich der Beschäftigungsfähigkeit 
widerspiegeln. Ferner wurde gefragt, ob in dem Unternehmen eine Vertrauenskultur gepflegt 
oder angestrebt wird. Existiert eine solche, ist die Geschäftsführung beziehungsweise 
Personalleitung davon überzeugt, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre 
Handlungsspielräume im Sinne des Unternehmens einsetzen. Gleichwohl bedürfen diese hierzu 
einer Unterstützung, denn häufig ist es den Beschäftigten ohne weitere Anhaltspunkte nicht 
möglich, die operativen und strategischen Ziele zu erkennen, und folglich auch nicht möglich, 
diese aktiv zu verfolgen. Daher sollten die Anreize, welche die operativen personalpolitischen 
Maßnahmen auslösen, auf diese Ziele ausgerichtet sein und die erforderlichen Leitplanken für 
das Handeln geben. Im Folgenden wird der Prozentsatz der Unternehmen angegeben, die der 
Aussage entweder „voll und ganz“ oder „eher“ zugestimmt haben. 
 
Insgesamt 76,3 Prozent der Unternehmen sehen die Hauptverantwortung der Betreuung von 
Kindern oder pflegebedürftigen Angehörigen bei den Beschäftigten selbst (Tabelle 3). In einer 
ähnlichen Größenordnung (80,1 Prozent) weisen die Unternehmen die vorrangige 
Verantwortung für die Erhaltung der Leistungsfähigkeit bis zum Rentenalter dem Einzelnen zu. 
Diese Aussagen dürfen nicht dahingehend interpretiert werden, dass die Unternehmen keine 
Verantwortung für eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie für den Erhalt der 
Beschäftigungsfähigkeit übernehmen oder übernehmen wollen. Sie machen allerdings deutlich, 
wo die Unternehmen die Grenze ihrer Verantwortung sehen – in Form von 
Entscheidungsbereichen, die primär in die Domäne jedes Einzelnen fallen. Es ist daher auch 
kein Widerspruch, dass mit 95,1 Prozent fast alle Befragten eine vertrauensvolle 
Unternehmenskultur anstreben, bei der man vermuten würde, dass auch in Sachen 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie beim Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit gemeinsam 
tragfähige Lösungen gefunden werden. Dieser hohe Prozentsatz steht aber in deutlichem 
Kontrast zum relativ geringen Verbreitungsgrad einer zielgerichteten Anreizlenkung. Ein 
zielgerichteter Einsatz von Beurteilungs- und Anreizsystemen findet nur in gut der Hälfte aller 
Unternehmen statt. In Anbetracht der empirischen Literatur (vgl. dazu ausführlich Kapitel 5), die 
vor allem das Leistungsmanagement als positiven Erfolgsfaktor für Unternehmen identifiziert, 
bedeutet dies, dass eine Vielzahl von Unternehmen wertvolles Potenzial zur Steigerung der 
Effektivität und Effizienz der Arbeitsprozesse ungenutzt lässt. 
 
In Tabelle 3 sind zudem die Befunde zu Haltungen, Vertrauenskultur und Anreizen 
aufgeschlüsselt nach den drei Stufen der Demografiefestigkeit der Personalpolitik. 
Unternehmen mit komplementären personalpolitischen Maßnahmen (Stufe 1) sind im Vergleich 
zu Unternehmen ohne demografiefeste Personalpolitik häufiger davon überzeugt, dass 
Betreuungsaufgaben vorrangig eine Sache der Beschäftigten selbst sind. Dies lässt erkennen, 
dass der Wunsch nach eigenverantwortlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und ein 
umfassendes begleitendes operatives Personalwesen einander nicht ausschließen. Sie gehen 
vielmehr Hand in Hand, indem die Unternehmen Rahmenbedingungen schaffen, die es 
ermöglichen, Familie und Beruf zu vereinbaren. Mit Blick auf den Erhalt der Leistungsfähigkeit 
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wird die Hauptverantwortung jedoch deutlich seltener den Beschäftigten zugewiesen, wenn ein 
Unternehmen eine der drei Stufen einer demografiefesten Personalpolitik verfolgt. Im Fall der 
bedarfsgerechten Personalpolitik (Stufe 2) sind es knapp 14 Prozentpunkte weniger. Eine 
vertrauensvolle Unternehmenskultur wird im Grunde von fast allen Unternehmen gepflegt. In 
den Betrieben mit einer komplementären, einer bedarfs- oder einer lebensphasenorientierten 
Personalpolitik ist der Anteil gleichwohl signifikant größer.  

 

 
 
Auffällig ist, dass eine zielgerichtete Ausgestaltung der Anreizsysteme mit 91,3 Prozent 
signifikant häufiger in Unternehmen mit einer lebensphasenorientierten Personalpolitik (Stufe 3) 
zu finden ist. Dies impliziert, dass in diesen Betrieben die Personalpolitik tendenziell eher einer 
strategischen Perspektive folgt und mit den Unternehmenszielen verknüpft ist. Die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden aber auch im Falle einer komplementären und einer 
bedarfsgerechten Personalpolitik deutlich häufiger zielgerichtet motiviert als in den sonstigen 
Betrieben. Dies spricht dafür, dass der Weg hin zu einer demografiefesten Personalpolitik auch 
zu einer Professionalisierung und Emanzipierung des Personalmanagements führen kann. 
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5 Personalpolitik als Erfolgsfaktor 

5.1 Stand der Forschung 

Ausgangshypothese ist, dass eine demografiefeste Personalpolitik einen Beitrag zum Erhalt 

oder zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und damit des unternehmerischen Erfolgs leisten 

kann. Die betriebswirtschaftliche Forschung befasst sich bereits seit Mitte der 1990er Jahre 

intensiv mit der Fragestellung, unter welchen Voraussetzungen die Personalpolitik als 

Erfolgsfaktor wirkt. Die umfangreiche Literatur auch neueren Datums belegt neben der 

Aktualität und der praktischen Relevanz des Themas auch, wie schwierig es ist, die 

Wirkungsmechanismen eindeutig zu bestimmen und zu quantifizieren. Wie und über welche 

Kanäle genau die Personalpolitik zum Unternehmenserfolg beiträgt, ist daher noch offen 

(Guest/Hoque, 1994; Alewell/Hansen, 2012). 

 

Anhang A.3 gibt einen Überblick über ausgewählte empirische Studien zum Zusammenhang 

zwischen personalpolitischen Maßnahmen und dem Unternehmenserfolg. Die Untersuchungen 

unterscheiden sich zunächst einmal durch die Wahl der den Unternehmenserfolg abbildenden 

Kennzahlen. Einige Studien verwenden personalpolitische Kennzahlen, indem sie zum Beispiel 

die Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung bestimmen. Andere nutzen Indikatoren für die 

Wertschöpfung beziehungsweise für die Produktivität und damit letztlich Finanzkennzahlen als 

Messgröße für den Unternehmenserfolg. Ebenso vielfältig wie die Erfolgsmessung ist auch die 

Bandbreite der betrachteten personalpolitischen Maßnahmen. Zwar werden in der Regel jeweils 

Bündel von Maßnahmen berücksichtigt, jedoch unterscheiden sich deren Auswahl und 

Charakterisierung beträchtlich. Einige Studien stellen sogenannte innovative Maßnahmen den 

traditionellen gegenüber, was suggeriert, dass eine bestimmte überlegene Personalpolitik 

existiert, die in allen Unternehmen jederzeit Anwendung finden sollte. Was allerdings als 

innovativ bezeichnet wird, variiert stark zwischen den verschiedenen Studien. 

 

Grundsätzlich finden die meisten Studien einen positiven Zusammenhang zwischen 

personalpolitischen Maßnahmen(-bündeln) und dem Unternehmenserfolg. Es werden jedoch 

häufig Daten aus Querschnittserhebungen verwendet, sodass Ursache-Wirkungs-Beziehungen 

im Grunde nicht abgeleitet werden können. Einige Studien weisen daher explizit darauf hin, 

dass eine gute Personalpolitik nicht notwendigerweise zum Unternehmenserfolg beitragen 

muss, sondern dass auch umgekehrt erfolgreiche Unternehmen unter Umständen bestimmte 

personalpolitische Maßnahmen eher anwenden als weniger erfolgreiche (vgl. MacDuffie, 1995, 

218 ff.; Wright et al., 2005, 432 ff.). Ein solcher umgekehrter Wirkungszusammenhang ist vor 

allem dann zu vermuten, wenn die Maßnahmen mit erheblichen Einführungskosten verbunden 

sind. 

 

Eine weitere Schwierigkeit der empirischen Untersuchungen liegt in der Komplexität des 

unternehmerischen Erfolgs. In der personalwirtschaftlichen Forschung wird überwiegend davon 

ausgegangen, dass personalpolitische Instrumente in Verbindung mit der 

Unternehmensstrategie stehen sollten und den betrieblichen Kontext berücksichtigen müssen. 

Mit Ausnahme der drei letztgenannten Studien in Anhang A.3 (Gooderham et al., 2012; Huselid, 

1995; MacDuffie, 1995) beschränken sich die Analysen aber in der Regel auf einzelne 

personalpolitische Maßnahmen (Arthur/Boyles, 2007, 80). Eine ganzheitliche Mehrebenen-

Analyse kommt aus erhebungstechnischen Gründen häufig nicht in Betracht. Die Interpretation 

von Zusammenhängen wird dann aufgrund fehlender Informationen zu Strategie und Kontext 

erschwert, sodass Scheinkorrelationen mit unbeobachteten Charakteristika nicht 
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auszuschließen sind (zur ausführlichen kritischen Diskussion der empirischen Studien vgl. 

Dyer/Reeves, 1995; Bloom/Van Reenen, 2010). 

 

Die vorliegende empirische Studie untersucht nicht die Wirkung einzelner personalpolitischer 

Maßnahmen, sondern – unter Zuhilfenahme des operationalisierten Konzepts einer 

demografiefesten Personalpolitik – den Zusammenhang eines ganzheitlichen 

Personalmanagements mit dem Unternehmenserfolg. Eine Aussage zu Wirkungsrichtungen 

lässt sich aufgrund der Querschnittsanalyse nicht treffen. Die aufgezeigten Korrelationen 

zwischen den Erfolgskennzahlen und der Personalpolitik können somit zum einen darauf 

beruhen, dass eine gut aufgestellte Personalpolitik den Erfolg erst ermöglicht. Zum anderen 

lässt sich jedoch auch vermuten, dass zum Beispiel finanziell bessergestellte Unternehmen sich 

das ganzheitliche Konzept einer demografiefesten Personalpolitik eher leisten können. 

Eindeutig ist diese Frage nicht zu klären, letztlich darf aber von einer Wechselwirkung 

ausgegangen werden. Auch wenn Aussagen zur Kausalität schwierig sind, lässt sich mit den im 

Folgenden dargelegten Daten zeigen, dass ein positiver Zusammenhang zwischen den 

unternehmerischen Erfolgskennzahlen und der Personalpolitik besteht, speziell einer 

lebensphasenorientierten Personalpolitik. 

 

5.2 Demografiefeste Personalpolitik und personalpolitischer Erfolg 

Es ist naheliegend, die erhoffte positive Wirkung einer demografiefesten Personalpolitik anhand 

von personalpolitischen Erfolgskennzahlen abzubilden, da hier ein direkter Zusammenhang 

vermutet werden kann. Das IW-Personalpanel erlaubt die Ermittlung dreier wichtiger 

Kennziffern: Erstens sagt die Schwierigkeit, offene Stellen für Fachkräfte zu besetzen, außer 

über Faktoren wie beispielsweise die Arbeitsangebotssituation auch etwas aus über die 

Attraktivität des gesamten personalpolitischen Portefeuilles. Unternehmen mit einer 

demografiefesten Personalpolitik sollten vor diesem Hintergrund ceteris paribus geringere 

Besetzungsschwierigkeiten aufweisen. Ähnliches gilt zweitens für die betriebliche 

Personalaustauschrate (Churning-Rate) als Maß für die Fluktuation und somit für die 

Bindungskraft des Personalmanagements (vgl. allgemein zur Personalaustauschrate 

Beckmann/Bellmann, 2002; Stettes, 2011b). Drittens wird mit dem Krankenstand ein Indikator 

herangezogen, der Aufschluss darüber geben kann, wie gut es dem Personalmanagement 

gelingt, einen Beitrag zur Reduzierung von Gesundheitsrisiken zu leisten. Anhang A.4 liefert 

einen Überblick über die genannten personalpolitischen Erfolgskennzahlen. 

 

Besetzungsschwierigkeiten 

Abbildung 10 gibt den Anteil der Unternehmen unterteilt nach der Art der Personalpolitik wieder, 

die bei der Suche nach Fachkräften mittlere oder große Schwierigkeiten hatten. Mit 65,7 

Prozent ist der Anteil über alle Unternehmen hinweg recht hoch. Ökonometrische Analysen 

zeigen, dass eine demografiefeste Personalpolitik nicht mit signifikant geringeren 

Besetzungsschwierigkeiten einhergeht (vgl. Anhang A.5). Auf eine fehlende Wirkung 

personalpolitischer Instrumente auf den Rekrutierungserfolg lässt sich damit aber noch nicht 

schließen. Denn die Daten geben keine Auskunft über den Zeitpunkt der 

Maßnahmenimplementierung. Wenn ein komplementäres Maßnahmenbündel, eine 

bedarfsgerechte oder eine lebensphasenorientierte Personalpolitik erst kurz vor dem 

Befragungszeitpunkt, etwa infolge akuter Probleme in der Personalgewinnung, umgesetzt 

worden ist, könnte der Untersuchungszeitraum zu kurz gewesen sein, um bereits positive 
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Effekte beobachten zu können. Es bleibt lediglich festzuhalten, dass weder ein positiver noch 

negativer Zusammenhang in den vorliegenden Daten evident ist. 

 

 
 
Personalaustauschrate 

Vergleichbares trifft auch auf die Personalaustauschrate zu, wie aus Abbildung 11 hervorgeht. 

Diese Rate signalisiert grundsätzlich die bestandsneutrale Mitarbeiterfluktuation. Sie basiert 

damit im Unterschied zur sonst verwendeten Fluktuationsrate ausschließlich auf Stromgrößen. 

Die Personalaustauschrate erreicht ihren maximalen Wert 1, wenn die Personalabgänge den 

Personalzugängen entsprechen. Dies impliziert eine geringe Bindungskraft des 

Personalmanagements. Sie nähert sich desto mehr ihrem Minimalwert 0, je mehr in einem 

Betrieb entweder die Personalabgänge oder aber die Personalzugänge die 

Beschäftigungsveränderung determinieren. Ist Letzteres der Fall, so ist davon auszugehen, 

dass die Bindungskraft des Personalmanagements maximal ist.6 Die Personalaustauschrate 

variiert mit Blick auf die drei Stufen einer demografiefesten Personalpolitik zwischen den Werten 

0,45 und 0,56 und weist auf eine mittlere Bindungskraft für alle Unternehmenstypen hin. Die 

vorhandenen Unterschiede sind nicht signifikant (vgl. Anhang A.5). 

                                                
6
 Existieren nur Abgänge, sind diese in der Regel auf wirtschaftliche oder betriebsorganisatorische 

Faktoren zurückzuführen und weniger auf die Ineffektivität des Personalmanagements. 
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Krankenstand 

Abbildung 12 stellt die Anzahl an Krankheitstagen pro Beschäftigten dar. In Unternehmen mit 

einer lebensphasenorientierten Personalpolitik fallen mit durchschnittlich 5 Tagen pro Jahr 

signifikant weniger Krankheitstage an als in Unternehmen ohne demografiefeste Personalpolitik 

mit 6,7 Krankheitstagen (vgl. Anhang A.5). Interessanterweise besteht zwischen einem 

Engagement in einzelnen Handlungsfeldern – und zwar vor allem im Bereich 

Gesundheitsmanagement – kein signifikanter Zusammenhang mit dem Krankheitsstand. Dies 

impliziert: Im Zusammenspiel personalpolitischer Maßnahmen mit einer systematischen 

Erfassung und Berücksichtigung der Mitarbeiterbedürfnisse sowie einer kritischen Überprüfung 

des eigenen personalpolitischen Portefeuilles auf Stärken und Schwächen bestehen die 

größten Erfolgsaussichten, einen positiven Einfluss auszuüben auf die Reduzierung von 

Gesundheitsrisiken und die Verbesserung des Gesundheitszustands der 

Belegschaftsangehörigen. 
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5.3 Demografiefeste Personalpolitik und Unternehmenserfolg 

Um den Zusammenhang zwischen den drei Stufen einer demografiefesten Personalpolitik und 

dem Unternehmenserfolg analysieren zu können, müssen für den Letzteren Kriterien definiert 

werden. Um die unterschiedlichen Dimensionen des Unternehmenserfolgs abzubilden, wird auf 

die Existenz eines positiven Jahresergebnisses und auf eine für das kommende Jahr erwartete 

Steigerung bei den Umsätzen sowie bei den Erträgen zurückgegriffen. Darüber hinaus wird das 

Innovationsverhalten in den vorangegangenen beiden Jahren als Erfolgskennziffer 

herangezogen. Alle vier Größen basieren auf Selbsteinschätzungen der befragten 

Unternehmen. Schließlich wird ein aggregierter Erfolgsindex gebildet, der drei unterschiedliche 

Dimensionen zusammenfasst: die tatsächliche Entwicklung der Mitarbeiterzahl, die erwartete 

Unternehmensentwicklung (Ertrag, Umsatz und Mitarbeiterzahl) sowie das Jahresergebnis 

(Reingewinn). Anhang A.4 gibt einen Überblick über die Erfolgskennzahlen. 

 

Positives Jahresergebnis 

Abbildung 13 weist den Anteil an Unternehmen mit einem positiven Jahresergebnis nach dem 

Status der Personalpolitik aus. Der Anteil der Unternehmen mit einem positiven Jahresergebnis, 

deren Personalpolitik noch keiner der drei Stufen der Demografiefestigkeit zugeordnet werden 

kann, liegt mit 55,4 Prozent deutlich unter den Anteilswerten der Unternehmen mit einer 

komplementären, einer bedarfsgerechten oder einer lebensphasenorientierten Personalpolitik. 

Allerdings ist dieser Unterschied nur für Unternehmen mit einer lebensphasenorientierten 

Personalpolitik signifikant, wenn für Mitarbeiterstruktur, Branche, Unternehmensgröße und 

weitere Unternehmenscharakteristika kontrolliert wird (vgl. Anhang A.5). Ein komplementäres 

oder ein bedarfsgerechtes Konzept der Personalpolitik weist hingegen keinen robusten 

Zusammenhang zum Reingewinn auf. 

 

 
 

Blickt man auf die einzelnen operativen Handlungsfelder im Rahmen der 

lebensphasenorientierten Personalpolitik, so scheint dreien davon eine hohe Wichtigkeit 

zuzukommen: Gesundheitsmanagement, Leistungsmanagement und Vergütung sowie 

Qualifizierung und Training. Hier findet sich ein positiver Zusammenhang zu einem positiven 

Jahresergebnis (vgl. Anhang A.6). Der markante Kontrast zwischen Unternehmen mit und ohne 

Leistungsmanagement bestätigt die Befunde anderer empirischer Studien (vgl. Anhang A.3). Er 
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gewinnt aber auch vor dem Hintergrund an Bedeutung, dass insgesamt ein relativ großer Anteil 

von Unternehmen der Mitarbeitermotivation durch ein Leistungsmanagement zu wenig 

Aufmerksamkeit schenkt. Ein zentraler Erfolgsfaktor für Unternehmen mit einer 

lebensphasenorientierten Personalpolitik könnte daher vor allem darin zu suchen sein, dass es 

diesen Betrieben über ein effektives Beurteilungs- und Anreizsystem gelingt, die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zielgerichteter zu motivieren. Ferner zeigt die Tabelle in 

Anhang A.6 einen signifikanten Unterschied beim Einsatz von Analyseinstrumenten im 

Zusammenhang mit Mitarbeiterbefragungen, welche die Ermittlung der Bedürfnisse und 

Präferenzen aufseiten der Beschäftigten erlauben. 

 

Umsatz- und Ertragserwartungen 

Abbildung 14 fasst die Erwartungshaltung der befragten Unternehmen bezüglich Umsatz und 

Ertrag für das darauffolgende Jahr zusammen. Während bei den sonstigen Unternehmen 32,7 

Prozent von einer Ertragssteigerung und 41,8 Prozent von einer Umsatzsteigerung ausgehen, 

ist die Erwartungshaltung in Unternehmen mit einer komplementären, einer bedarfsgerechten 

oder einer lebensphasenorientierten Personalpolitik optimistischer. Die ökonometrische Analyse 

belegt, dass die Unterschiede in den Umsatzerwartungen rein auf Größeneffekte 

zurückzuführen sind, während für die Ertragserwartung auch die Ausgestaltung der 

Personalpolitik eine Rolle zu spielen scheint (vgl. Anhang A.5). Die Differenz zwischen 

Unternehmen mit und ohne demografiefeste Personalarbeit ist signifikant. Anders als bei der 

Kennziffer des positiven Jahresergebnisses ist hier bei einzelnen Handlungsfeldern kein 

signifikanter Zusammenhang zu erkennen. Dies gilt gleichermaßen für die Umsatz- wie für die 

Ertragserwartungen. 

 

 
 

Innovationsaktivität 

Als weiteres Kriterium für eine nachhaltig erfolgreiche Unternehmensentwicklung wird häufig 

auch das Innovationspotenzial herangezogen. Eine hohe Innovationsaktivität in der 

Vergangenheit und der Gegenwart erhöht die Chance, sich weiterhin mit seinen Produkten und 

Dienstleistungen von den Mitbewerbern auf den Absatzmärkten abheben zu können und so das 
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Fundament zu legen für künftige Gewinne. Abbildung 15 verzeichnet den Anteil der 

Unternehmen, die in den zwei Jahren vor dem Befragungszeitpunkt Innovationen auf den Markt 

gebracht oder im betrieblichen Leistungsprozess eingeführt haben. Verglichen mit den 

sonstigen Unternehmen waren Betriebe mit einer komplementären Personalpolitik mit 76,4 

Prozent und die mit einer bedarfsgerechten Personalpolitik mit 86 Prozent in den Jahren 2011 

und 2012 deutlich aktiver, Betriebe mit einer lebensphasenorientierten Personalpolitik etwas 

aktiver (61,7 Prozent). Die Unterschiede sind signifikant und bleiben auch dann robust, wenn 

man Faktoren berücksichtigt, denen üblicherweise ein Einfluss auf das Innovationsverhalten 

zugeschrieben wird (vgl. Anhang A.5). 

 

 
 

Aggregierter Erfolgsindex 

Für eine Gesamtwürdigung des potenziellen Einflusses einer demografiefesten Personalpolitik 

auf den Unternehmenserfolg bietet es sich abschließend an, einen Indikator zu verwenden, der 

mehrere Facetten des unternehmerischen Erfolgs gleichzeitig erfasst. Hierzu wird der von der 

IW Consult empfohlene aggregierte Erfolgsindex genutzt. Er liefert eine Betrachtung, in der drei 

Faktoren gleichgewichtet berücksichtigt werden: die Entwicklung der Belegschaftsgröße 

zwischen dem Jahr 2010 und dem Jahr 2012, die Erwartungen zu Umsatz, Ertrag und 

Mitarbeiterzahl in den darauffolgenden zwölf Monaten und ein positives Jahresergebnis im Jahr 

2012. Die Unternehmen werden daraufhin in zwei Klassen eingeteilt: überdurchschnittlich 

erfolgreiche und nicht überdurchschnittlich erfolgreiche. 

 

Abbildung 16 lässt darauf schließen, dass Unternehmen mit einer demografiefesten – und zwar 

insbesondere mit einer bedarfsgerechten – Personalpolitik deutlich häufiger 

überdurchschnittlich erfolgreich sind. Ein einfacher Chi²-Test stützt diese Hypothese. Kontrolliert 

man dagegen im Rahmen einer logistischen Regression für weitere 

Unternehmenscharakteristika, geht der statistische Zusammenhang verloren (vgl. Anhang A.5). 

Vielmehr ist dann die Größe des Unternehmens ausschlaggebend. Dies überrascht insofern 

wenig, als der Erfolgsindex zu einem Drittel von der Vergrößerung oder Verkleinerung der 

Belegschaft bestimmt wird, welche wiederum zu einem Wechsel der 

Unternehmensgrößenklasse führen kann. 

 

Während sich für das Gesamtkonzept der demografiefesten Personalpolitik kein robuster 

positiver Zusammenhang mit dem Erfolgsindex findet, weisen die beiden Handlungsfelder 
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Leistungsmanagement und Vergütung sowie Qualifizierung und Training und auch die 

regelmäßige Befragung von Mitarbeitern einen signifikant positiven Zusammenhang mit dem 

Index auf. Die Unterschiede wurden analog zu Anhang A.5 durch multivariate Analysemethoden 

unter Berücksichtigung von Kontrollvariablen ermittelt. In dem Fall, dass Unternehmen keine 

Maßnahmen zu Qualifizierung und Training anbieten, reduziert sich der Anteil der erfolgreichen 

Unternehmen sogar um mehr als die Hälfte (vgl. Anhang A.6). Es gibt also durchaus 

Differenzen in der Personalpolitik erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen. Das 

Leistungsmanagement und ein Angebot an Qualifizierungsmaßnahmen kristallisieren sich dabei 

als wichtige Faktoren heraus. 

 

 
 

6 Zusammenfassung 

Eine demografiefeste Personalpolitik zahlt sich für die Unternehmen aus. Dies gilt besonders für 

diejenigen Betriebe, die ihre operative Personalarbeit erstens flexibel an den Bedürfnissen und 

Präferenzen der Beschäftigten in unterschiedlichen Lebensphasen und Phasen der 

Betriebszugehörigkeit ausrichten und sie zweitens auch in die Unternehmensstrategie 

einbetten, um so den wirtschaftlichen und arbeitsorganisatorischen Anforderungen effektiv und 

effizient gerecht werden zu können. Eine solche sogenannte lebensphasenorientierte 

Personalpolitik (Stufe 3, vgl. Kapitel 2.2) findet sich in knapp 8 Prozent der befragten 

Unternehmen. Diese weisen signifikant häufiger ein positives Jahresergebnis auf, haben öfter 

positive Ertragserwartungen und sind innovativer. Bei personalpolitischen Zielgrößen schneiden 

sie ebenfalls besser ab, zumindest teilweise, denn der Krankenstand liegt niedriger als in den 

Vergleichsbetrieben. 

 

In knapp jedem siebten Unternehmen wird insofern eine bedarfsgerechte Personalpolitik (Stufe 

2) verfolgt, als sowohl die Anforderungen der betrieblichen Organisation als auch die 

Bedürfnisse der Beschäftigten erfasst und damit berücksichtigt werden können. Die operative 

Personalarbeit ist hierbei allerdings – anders als bei der lebensphasenorientierten 

Personalpolitik – weniger stark in strategische Erwägungen eingebunden und nicht explizit 

ausgerichtet auf eine flexible Anpassung an wechselnde Mitarbeiterbedürfnisse. 

Bedarfsgerechtigkeit ist somit als eine Vorstufe der Lebensphasenorientierung zu verstehen. 
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Betriebe mit einer lebensphasenorientierten Personalpolitik agieren daher immer auch 

bedarfsgerecht. 

 

Gut jedes dritte Unternehmen ist zumindest in allen berücksichtigten operativen 

personalpolitischen Handlungsfeldern aktiv. Die Personalpolitik in diesen Betrieben wird als 

komplementäre Personalpolitik (Stufe 1) bezeichnet, weil sie zumindest aus theoretischer Sicht 

einander ergänzende Maßnahmen einsetzt, die den betrieblichen Lebenszyklus eines 

Beschäftigten vom Eintritt in das Unternehmen über seine Laufbahnentwicklung bis zu seinem 

Austritt begleiten. Sie ist damit wiederum eine Vorstufe der bedarfsgerechten und dann letztlich 

auch der lebensphasenorientierten Personalpolitik. Die komplementäre und die bedarfsgerechte 

Personalpolitik gehen ebenfalls mit positiveren Ertragserwartungen sowie einer höheren 

Innovationsaktivität einher, als sie bei den Betrieben ohne demografiefeste Personalpolitik zu 

finden sind. Dies macht deutlich, dass sich bereits der Weg hin zu einer 

lebensphasenorientierten Personalpolitik lohnt. 

 

Die empirischen Befunde für das erstmals empirisch operationalisierte Konzept einer 

demografiefesten Personalpolitik zeigen zudem, dass große Unternehmen den kleinen bei der 

Vorbereitung auf die Herausforderungen des demografischen Wandels einen Schritt voraus 

sind. Sie weisen ferner darauf hin, dass die systematische und strategische Ausrichtung der 

Personalarbeit auf Demografiefestigkeit die Chance bietet, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

zielgerichteter zu motivieren und zu führen. Derzeit verzichtet fast die Hälfte der Unternehmen 

darauf, das Handeln und die Haltung der Beschäftigten aktiv auf die Unternehmensziele 

auszurichten. Das bedeutet auch, dass sie damit auf die Mobilisierung eines für den 

nachhaltigen unternehmerischen Erfolg zentralen Faktors verzichten. 

 

Die gesellschaftlichen Veränderungen durch den demografischen Wandel – die Bevölkerung 

wird weniger, älter und bunter – bieten Möglichkeiten für die systematische Weiterentwicklung 

der Personalpolitik. So können die Unternehmen auch in Zeiten des Fachkräftemangels die 

gewünschten Beschäftigten gewinnen, an sich binden und motivieren. Durch eine 

Neuausrichtung der Personalpolitik auf eine Lebensphasenorientierung lassen sich die 

wachsende Individualisierung der Lebensentwürfe und die damit einhergehende Diversität der 

Anforderungen und Bedürfnisse im Berufsleben auffangen. Dazu können die Unternehmen 

auch auf jene personalpolitischen Maßnahmen zurückgreifen, die sich aus ihrer Sicht bereits in 

der betrieblichen Praxis bewährt haben, und auf diesen aufbauen. Eine demografiefeste 

Personalpolitik ist daher auch für kleine Unternehmen ein gangbarer Weg, der lediglich 

verlangt, über strategische Gesichtspunkte der Personalarbeit nachzudenken und die zeitliche 

Reichweite personalpolitischer Erwägungen auszudehnen. 
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Anhang        
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Kurzdarstellung 

In vielen Unternehmen arbeitet die Personalabteilung auch heute noch vorrangig administrativ. 

In Zeiten zunehmender Fachkräfteengpässe wandelt sich das Bild des Personalmanagements 

aber immer stärker – hin zu einem Business-Partner auf Augenhöhe, der das Fundament für 

eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung legt. Dazu bedarf es neben einem umfassenden 

Angebot an personalpolitischen Maßnahmen von der Personalgewinnung bis zum 

Austrittsmanagement auch des Einsatzes von Planungs- und Analyseinstrumenten. Nur durch 

eine Verflechtung von operativen und strategischen Aspekten lassen sich Mitarbeiter auch 

künftig erfolgreich gewinnen, binden und motivieren. Eine lebensphasenorientierte 

Personalpolitik wird diesem Anspruch in besonderer Weise gerecht, indem sie die sich 

wandelnden Bedürfnisse der Beschäftigten durch individuelle und flexible Lösungen 

berücksichtigt und diese gleichzeitig mit den Unternehmenszielen abgleicht. Dies wird bisher 

zwar nur in knapp 8 Prozent der Unternehmen gelebt, die empirischen Befunde weisen aber 

darauf hin, dass die betreffenden Unternehmen von einem höheren Reingewinn, mehr 

Innovationen und einem niedrigeren Krankenstand profitieren. 

 

Abstract 

In many companies today the human resources department (HR) continues to fulfil a primarily 

administrative function. Now that qualified staff are becoming increasingly scarce, however, the 

image of personnel management is rapidly changing. HR is becoming an equal business 

partner, responsible for laying the foundations of corporate success. This involves not only the 

full range of HR tasks, from staff recruitment to employee exit management, but also the use of 

instruments for planning and analysis. Only by interlinking operative and strategic interests will it 

in future be possible to recruit, retain and motivate staff. An HR policy based on the employee 

lifecycle is particularly effective here, meeting workers’ changing needs with solutions which are 

both individual and flexible yet simultaneously compatible with corporate strategy. Although this 

policy has so far been effectively introduced in fewer than 8 per cent of companies, the 

empirical results show that the enterprises in question benefit from a higher net profit, more 

innovation and less sick leave. 
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