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Thematisch werden in diesem Buch u.a. folgende Fragen gestellt: 
■ Welche Beziehung existiert zwischen langfristigem Wirtschaftswachstum, Struktur-

wandel und Entwicklung eines Wirtschaftsraums?
■ Welche Bedeutung ist den Regionen in einer globalisierten Welt beizumessen? 
■ Welche Rolle spielen die staatliche Wirtschaftspolitik und staatliche Instanzen im 

Hinblick auf die Bewältigung des Strukturwandels in rückständigen Regionen?
■ Was kennzeichnet überhaupt eine Region?
■ Wer steuert mit welchen Instrumenten eine Region, einen Standort oder eine Stadt? 
■ Welche Aufgaben hat eine „moderne“ Wirtschaftsförderung? 
■ Welche Bedeutung haben im Rahmen der Regionalsteuerung u.a. Faktoren wie die 

Vertrauenskultur, die Kooperationsfähigkeit der Akteure und das Clustermanage-
ment?

Systematisch und präzise werden die zahlreichen Aspekte der Regionalwirtschaft be-
handelt, angefangen von den Themenbereichen der Wirtschaftsförderung bis hin zur Ge-
staltung des Strukturwandels einer Region.
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Unternehmen werden häufi g als „black 
box“ bezeichnet, und dies nicht nur von 
externen Beobachtern, sondern häufi g 
auch intern von den eigenen Beschäftig-
ten. Die Komplexität der Beziehungen 
und die Vielfalt von Aktivitäten innerhalb 
einer Organisation und zu seiner Umwelt 
machen es bereits in der Gegenwart der 
Unternehmensleitung bzw. den Füh-
rungskräften nicht leicht, den Überblick 
zu behalten. Erst recht stellt die Zukunft 
immer neue Herausforderungen für das 
Unternehmen dar.

Eines der grundlegenden Probleme be-
steht für ein Unternehmen in den immer 
schwieriger vorhersehbaren Verände-
rungen in der Unternehmensumwelt, die 
durch neue Technologien, rechtliche oder 
politische Eingriff e des Staates, veränder-
te Kundenerwartungen oder Aktionen 
von Wettbewerbern ausgelöst werden.

Im Gegensatz zu zahlreichen anderen 
Einfl ussfaktoren können über die demo-
grafi sche Entwicklung der nächsten Jahre 
bereits heute relativ „sichere“ Aussagen 
getroff en werden: Vor dem Hintergrund 
einer sichtbar schrumpfenden und altern-
den Erwerbsgesellschaft ist das Personal-
management in besonderer Weise gefor-
dert, diesen relativ neuen Aspekt off ensiv 
in alle anfallenden Verwaltungs- und Ge-
staltungsaufgaben zu integrieren. Unter 
Zugrundelegung der Unternehmensstra-
tegien sind geeignete Personalstrategien 
abzuleiten, Instrumente einzusetzen und 
Maßnahmen einzuleiten, die dem demo-
grafi schen Wandel auf den Beschaff ungs- 
und Absatzmärkten wie auch im eigenen 
Unternehmen in besonderer Weise Rech-
nung tragen. 

Ob der Fachkräftemangel in Deutsch-
land demografi sch oder strukturell be-
dingt ist und ob es sich dabei tendenziell 
um ein „Schreckensszenario“ in der öff ent-
lichen Debatte handelt, oder ob sogar an-
gesichts eines noch bestehenden Überan-
gebots an Arbeitskräften eher von einem 
Missmatch-Problem auszugehen ist, soll 
in dem Beitrag nicht weiter thematisiert 
werden. 

Die Auswirkungen des demografi schen 
Wandels sind mittlerweile bei vielen 

Unternehmen angekommen. Auf die 
Unternehmen kommen diverse Heraus-
forderungen im Hinblick auf die Personal-
fi ndung und Personalbindung bis hin zu 
wesentlichen Anpassungsanforderungen 
an die Arbeitssysteme zu (vgl. Weissenber-
ger-Eibl/Schwenk, Johann 2011). Tatsache 
ist jedenfalls, dass aufgrund sich ändern-
der Demografi e die Unternehmen eine 
aktive Personalpolitik betreiben müssen. 
Nicht nur die großen Unternehmen, son-
dern insbesondere die kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) müssen sich 
angesichts ihres fehlenden Bekanntheits-
grads und in der Regel geringeren Attrak-
tivität als Arbeitgeber verstärkt Gedanken 
darüber machen, welche Personalstrategi-
en sie verfolgen wollen und können, um 
passende Mitarbeiter zu bekommen und 
zu halten. 

1. Unternehmens- und 

 Personalpolitik

Mit Politik verbinden sich ganz unter-
schiedliche gesellschaftliche Bedeutungs-
zusammenhänge: vom bewussten Durch-
setzen eines Willens bis zum strategisch 
geschickten Agieren und Reagieren auf 
neue Herausforderungen. Nach dieser 
allgemeinen Defi nition betreibt letztlich 
jede Organisationseinheit, also auch ein 
Unternehmen, eine sehr spezielle und 

damit mehr oder weniger eigenständige 
Politik. Das heißt, dass der Einzelfall mit 
seinen besonderen Rahmenbedingungen 
im Zentrum jeder Analyse und Beratung 
stehen sollte.

Wer eine abgestimmte Personalpolitik 
betreiben möchte, muss sich konsequen-
terweise an der eigenen Unternehmens-
politik orientieren und diese auch auf die 
Strategie des Unternehmens ausrichten.

Erst eine Strategie – abgestimmt auf 
die Stärken und Schwächen des eigenen 
Unternehmens sowie auf die sich aus der 
Umwelt ergebenden Chancen und Risiken 
– macht es möglich, zukunftsorientierte 
unternehmenspolitische Ziele zu errei-
chen (vgl. Abbildung 1). 

Mit der Unternehmenspolitik werden 
der Grundzweck, die Ziele und die Ver-
haltensgrundsätze festgelegt, d.h. die 
Normen für die Unternehmensplanung. 
Die Informationen über das Unternehmen 
und die Umwelt stellen die „harten” Fakten 
dar. Hierzu zählen neben anderen auch 
die Daten zur demografi schen Entwick-
lung.

Die Personalpolitik sollte die unter-
nehmenspolitischen Grundsätze berück-
sichtigen und umfasst u.a. alle Grundsät-
ze und Entscheidungen, die sich auf die 
wechselseitigen Beziehungen zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwischen 
Mitarbeitern untereinander und zwischen 

Personalentwicklungsstrategien in Zeiten des

demografi schen Wandels – unter besonderer

Berücksichtigung der Personalpolitik in KMUs 
von Norbert Zdrowomyslaw / Ralf-Burkhard Hamm / Rainer Benthin / Ernst-Kurt Prößler / Anja Rath

Abb. 1: Unternehmenspolitik und hierarchische Struktur der Unternehmensführung
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den Mitarbeitern und ihrer Arbeit bezie-
hen (vgl. Olfert 2003, S. 39). Es gilt dabei 
die allgemeinen Ziele
 Steigerung der Leistungsfähigkeit der 

Mitarbeiter (z.B. durch  Personalent-
wicklung),

 Steigerung der Leistungsbereitschaft 

der Mitarbeiter (z.B. durch kooperative 
Führung) und

 Steigerung der Leistungsmöglichkeit 

der Mitarbeiter (z.B. durch Arbeitsplatz-
gestaltung)

zu verfolgen.

Eine strategisch ausgerichtete Unter-
nehmens- und Personalpolitik hat die 
Sicherung des Bestandes der langfristi-
gen Unternehmensentwicklung im Blick. 
Strategien weisen im Prozess der strategi-
schen Führung den Weg in die Zukunft. 
Strategie umfasst die langfristigen Ziele, 
Maßnahmen (Verhaltensweisen) und Mit-
tel (Ressourcen) eines Unternehmens (vgl. 
Bea/Haas 2001, S. 161 ff ., Hentze/Kamel 
1993, S. 100). 

Legt man z.B. bestimmte Absatzmärkte 
zugrunde (vor allem solche mit direktem 
Kundenkontakt) können ältere Beschäf-
tigte in Unternehmen sogar einen stra-

tegischen Erfolgsfaktor darstellen. Als 
Beispiel sei hier das Konzept von „Netto“ 
(Supermarkt GmbH & Co., Berlin) erwähnt. 
NETTO, ein Tochterunternehmen des dä-
nischen Lebensmitteldiscounters Dansk 
Supermarket, das seit 1990 in den neuen 
Bundesländern mit heute rund 200 Fili-

alen vertreten ist, fand ein breites Pres-
seecho, als 1999 in einer neuen Filiale in 
Berlin ausschließlich Mitarbeiter ab 45 
eingestellt wurden. Als Vorbild diente ein 
Geschäft des Konzerns in Kopenhagen, 
in dem ebenfalls nur ältere Beschäftigte 
arbeiten. Dort hatte man mit dieser Perso-
nalstruktur intern sehr gute Erfahrungen 
gemacht (z.B. hohe Motivation, geringer 
Krankenstand) und auch festgestellt, dass 
die Akzeptanz bei den Kunden sehr hoch 
war (vgl. Morschhäuser/Ochs/Huber 2003, 
S. 42 f.). 

Hat man bei Netto aus der „Not“ eine 
Tugend gemacht, so wird sich in naher 
Zukunft für die meisten Unternehmen 
die Frage stellen, welchen Stellenwert 
sie älteren Mitarbeitern im Rahmen der 
Entwicklung ihrer Personalstrategien ein-
zuräumen wollen oder müssen. Betriebs-

spezifi sche Personalkonzepte, unter 
Berücksichtigung der demografi schen 
Entwicklung, werden zusehends zu einem 
Wettbewerbsfaktor.

Zunächst ist jedoch grundsätzlich bei 
allen eingeschlagenen Personalstrategien 
darauf zu achten, dass für die Bewältigung 
des im Unternehmen künftig anfallenden 
Arbeitsvolumens zu jedem Zeitpunkt eine 
Deckungsgleichheit zwischen dem nach 
Menge, Qualität und Einsatzbereichen 
diff erenzierten Personalbedarf und dem 
Personalbestand anzustreben ist (vgl. Zie-
genbein 2002, S. 381). 

Bereits an dieser Stelle sei angemerkt, 
dass eine problembewusste betriebli-

che Personalpolitik folgende Aufgaben-
felder im Blick haben sollte: die Einstel-
lungspraxis und Personalentwicklung, die 
Gestaltung der Leistungsbedingungen, 
den Bereich Arbeitssicherheit und Ge-
sundheitsschutz sowie den Bereich der 
tarifl ichen und betrieblichen Qualifi zie-
rungspolitik.

2. Einfl ussfaktor demografi sche

 Entwicklung und 

 Personalplanung

Grundsätzlich wirken diverse Umweltfak-
toren auf ein Unternehmen im Allgemei-
nen und die Personalwirtschaft im Beson-
deren (z.B. Bildungsniveau, Wertewandel, 
Globalisierung) ein. Die demografi sche 
Entwicklung bringt zahlreiche zusätzliche 
Herausforderungen für die Unternehmen 
mit sich. Einerseits ergeben sie sich aus 
technologischen Umbrüchen, die Qualifi -
zierungsmaßnahmen notwendig machen, 
andererseits fordern auch gesellschaftli-
che Veränderungen neue Formen der Ar-
beitsplatzorganisation und -gestaltung. 
Betrachtet und analysiert man das „Um-
feldszenario“ der Abbildung 3 für die Per-
sonalplanung, so lassen sich hieraus erste 
Ansätze für die strategische und operati-
ve Planung ableiten (vgl. Meier 1998, S. 
150). In einer umfangreichen Studie von 
Wunderer/Dick (2002) mit dem Titel „Per-
sonalmanagement – Quo vadis? Analysen 
und Prognosen zu Entwicklungstrends bis 
2010“ werden zahlreiche Thesen und die 
sich ergebenden Herausforderungen auf-
gelistet. 

Welches Problem der demografi sche 
Wandel für einzelne Unternehmen in 
Zukunft darstellen wird und in welcher 
Intensität die Herausforderungen auf-
treten werden, hängt u.a. von der Bran-
che, Betriebsgröße und den regionalen 
Wirtschafts- und Arbeitsstrukturen ab. 
Die Alterung der Erwerbsbevölkerung 

zwingt jedoch mehr oder weniger alle 
Unternehmen, sich mit neuen Ideen und 
Handlungsoptionen zu befassen. Diese 
Entwicklung einer sich wandelnden Be-
legschaftsstruktur gilt es in den Unter-
nehmen rechtzeitig, zielorientiert und 
angemessen zu berücksichtigen. Eine 
Personalstrategie, die weiterhin in erster 
Linie darauf setzt, jungen Nachwuchs in 
erforderlicher Zahl zu rekrutieren, wird  
nicht bzw. nur bei den Unternehmen 
mit sehr attraktiven Beschäftigungs- und 
Standortbedingungen funktionieren. Da 
zukünftige Belegschaften nicht nur älter 
werden, sondern auch anders zusam-Abb. 2: Umfeldszenario Personalplanung
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mengesetzt sein werden, muss sich die 
Personalpolitik auf die unterschiedlichen 
Präferenzen und Bedarfslagen der Mitar-
beiter einstellen, die ja als zentraler Wett-
bewerbsfaktor gelten. 

3. Demografi sche Entwicklung

 in Zahlen

Die allgemeine demografi sche Entwick-
lung ist insbesondere durch drei Faktoren 
charakterisiert. Zum einen ist eine gleich-
bleibend niedrige Geburtenrate (1) in 
nahezu allen westeuropäischen Staaten 
zu konstatieren. Zum anderen wird diese 
Entwicklung von einer stetig steigenden 
Lebenserwartung (2) der Bevölkerung be-
gleitet. Diese zwei Entwicklungsstränge 
führen zu den so häufi g diagnostizierten 
Veränderungen in der Alterspyramide. 
Statistisch wird die Bevölkerung älter; der 
Anteil der Jüngeren geht zurück. Diese 
allgemeinen Trends in der „natürlichen“ 
Bevölkerungsentwicklung werden durch 
einige Besonderheiten in den „geogra-
fi schen“ Wanderungsbewegungen (3) 
– beispielsweise innerhalb der EU – be-
gleitet und führen zu den so häufi g kons-
tatierten strukturellen Unterschieden und 
Ungleichheiten. Denn die allgemeinen Al-
terungsprozesse der Gesellschaften wer-
den entweder durch eine positive Zuwan-
derungsquote korrigiert oder eben durch 
die Abwanderung bestimmter Bevölke-
rungsgruppen noch verstärkt. Für unseren 
Zusammenhang sind dabei insbesondere 

die altersstrukturellen Veränderungen 
innerhalb der Erwerbsbevölkerung von 
Belang, da sie die Hauptzielgruppe perso-
nalpolitischer Entscheidungen (Rekrutie-
rung, Bindung, Qualifi zierung) bildet. 

Der Anteil der über 67-Jährigen wird sich 
in Zukunft deutlich erhöhen, während 
der Anteil der 20-67-jährigen Erwerbs-
personen deutlich zurückgehen wird, von 
etwa 63,5 % im Jahr 2005 auf ca. 58,3 % 
im Jahr 2030 (vgl. Abb. 3). Dieser Prognose 
liegt zugrunde, dass jährlich ein positives 
Wanderungssaldo von 200.000 transnati-
onalen Zuwanderern erzielt und die der-
zeitige Fertilitätsrate leicht angehoben 
wird. Beide Faktoren werden voraussicht-
lich nicht eintreff en, sodass mit einer noch 
stärkeren Alterung der Gesellschaft ge-
rechnet werden muss.

Die unter 20-Jährigen werden sich ab 
2020 auf einem Niveau von etwa 16 % ein-
pendeln. Den mit Abstand größten Anteil 
an der Erwerbsbevölkerung werden die 
45-67-Jährigen ausmachen (vgl. Benthin/
Hamm 2005, S. 36), wobei nicht alle Per-
sonen auch wirklich dem Arbeitsmarkt zur 
Verfügung stehen, sondern z.B. wegen ei-
ner Erwerbsunfähigkeit ausfallen. 

Speziell die 45-67-jährigen Arbeitneh-
mer werden also zunehmend in den per-
sonalpolitischen Fokus geraten müssen 
und insbesondere in Rekrutierungs- und 
Qualifi zierungsfragen an Bedeutung ge-
winnen. Mit dieser Prognose wird der 
oben erwähnte Trend zu einer signifi kant 
älter werdenden Erwerbsbevölkerung 
noch einmal unterstrichen.

 Während diese absehbaren Entwick-
lungen etwa in einigen anderen OECD-
Staaten hinsichtlich Qualifi zierung und 
Beschäftigungszahlen längst zu Konse-
quenzen geführt haben, steht Deutsch-
land bezüglich der Nutzung vorhandener 
Humanressourcen in den älteren Altersko-
horten noch am Anfang.

Die hier kurz skizzierten Entwicklungs-
linien bedürfen weiterer geografi scher 
und sozialstruktureller Diff erenzierungen. 
Denn etwa im Ost-West-Vergleich ist die 
Situation doch sehr unterschiedlich. Für 
die neuen Bundesländer kommt eine er-
hebliche Verschärfung der allgemeinen 
Situation hinzu, die sich insbesondere aus 
den extrem hohen Wanderungsverlusten 
ergibt. Dort gehen nicht nur die allgemei-
nen Bevölkerungszahlen signifi kant zu-
rück, sondern durch die hohen Abwande-
rungszahlen vor allem junger Menschen 
schreitet auch der Alterungsprozess sehr 
viel rascher voran als in den alten Bundes-
ländern. In Mecklenburg-Vorpommern 
zum Beispiel ist die Nettowanderung, also 
die Diff erenz aus Fort- und Zuzügen, be-
reits seit der Wende deutlich im negativen 
Bereich, wobei die Abwanderungsquote 
junger Menschen besonders hoch ist und 
die notwendige Zuwanderung von neuen 
Fachkräften ausbleibt.

Zusammengenommen führen all diese 
Entwicklungen dazu, dass in den neuen 
Bundesländern die Gesellschaften nicht 
nur schrumpfen, sondern auch deutlich 
altern. Das bedeutet für die Erwerbsbe-
völkerung insgesamt und darüber hinaus 

Abb. 3: Bevölkerungsprognose nach Altersgruppen

Quelle: StatBA (Statistisches Bundesamt) 2006: Bevölkerung Deutschlands bis 2050. 11. koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung. 
 Wiesbaden: Selbstverlag; eigene Erstellung
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auch für die Mitarbeiter in den Unterneh-
men eine relevante altersstrukturelle Ver-
änderung. Nicht nur das Durchschnittsal-
ter wird sich deutlich erhöhen; auch der 
Anteil älterer Arbeitnehmer in den Betrie-
ben wird sichtbar zunehmen. Verschärft 
wird diese Entwicklung beispielsweise 
in Mecklenburg-Vorpommern durch die 
stark zurückgehenden Absolventenzah-
len in den Schulen (vgl. Abb. 4).

Mit der stark abnehmenden Zahl der 
Ausbildungsplatzsuchenden ab 2007 
und den erforderlichen Umstrukturie-
rungsprozessen in den Unternehmen zur 
Organisierung des fälligen Generationen-
austausches ist auch in den kommenden 
Jahren mit einer erhöhten Konkurrenz auf 
der Nachfrageseite nach Auszubildenden 
und jungen Facharbeitern zu rechnen. 
Viele Betriebe, insbesondere im Hotel- 
und Gaststättengewerbe sowie im Hand-
werk, können ihre Ausbildungsplätze nur 
noch schwer besetzen. 

Ohne jede Dramatisierung kann allein 
auf Grundlage der hier referierten sozial-
statistischen Daten von massiven neuen 
personalpolitischen Herausforderungen 
in den nächsten Jahren ausgegangen 
werden.

4. Wie sehen die neuen 

 Herausforderungen aus?

Da es sich beim demografi schen Wandel 
in der Regel um einen eher „schleichen-
den“ Wandel handelt, gerät er erst sehr 

langsam in den personalpolitischen Fo-
kus der Unternehmen. Angesprochen 
auf die zukünftige „Überalterung“ ihrer 
Belegschaften gaben nur 4 % der deut-
schen Arbeitgeber in einer Repräsenta-
tivbefragung 2002 an, dass sie in der Al-
tersentwicklung ihrer Belegschaften ein 
zukünftiges Personalproblem sehen (vgl. 
Morschhäuser/Ochs/Huber 2003, S. 27). 

Spätestens seit 2010 wird der Engpass-
faktor Personal wesentlich kritischer be-
züglich der Unternehmensentwicklung 
eingeschätzt. So ist beispielsweise im 
DIHK-Mittelstandsreport Sommer 2011 zu 
lesen: „Hohe Risiken: Fachkräftemangel … 
Doppelt so viele KMU wie vor einem Jahr 
berichten, dass Fachkräftemangel ihre 
Geschäfte beeinträchtigt. Sahen zu Jah-
resbeginn noch 16 % der KMU den Fach-
kräftemangel als Risiko, so sind es aktuell 
32 %. Die Unternehmen begegnen dem 
mit mehr Aus- und Weiterbildung, Integ-
ration z.B. Älterer und einer Positionierung 
als attraktive Arbeitgeber.“ 

Insbesondere den strukturschwachen 
ostdeutschen Regionen droht in den 
nächsten Jahren eine weitere Verschär-
fung ihrer angespannten wirtschaftlichen 
Lage. Ausgerechnet in Zeiten der Massen-
arbeitslosigkeit stehen personalpolitische 
Herausforderungen ganz anderer Art ins 
Haus. Die Rede ist von den bevorstehen-
den Problemen bei der Rekrutierung qua-
lifi zierter Nachwuchskräfte (Ingenieure 
und Facharbeiter). Eine Nachwuchs- und 
Fachkräftelücke scheint nach derzeitigem 
Entwicklungsstand unausweichlich. Das 

in der zu erwartenden Schärfe also vor al-
lem ostdeutsche Problem der näheren Zu-
kunft besteht dabei in der Gleichzeitigkeit 
von drei altersstrukturellen Problemlagen: 

1. den seit 1990 konstant niedrigen Ge-
burtenraten,

2. die nach wie vor starken Wanderungs-
verluste vor allem bei der Altersgruppe 
der 18 bis 25-Jährigen, die ein spezifi -
sches Problem strukturschwacher Re-
gionen wie z.B. Mecklenburg-Vorpom-
mern darstellen

3. die tendenziell „überalterten“ Beleg-
schaften aufgrund bislang kaum vor-
handenen Fluktuationen.

Diese Gleichzeitigkeit von allgemeinen 
demografi schen Veränderungen einer-
seits und den spezifi schen Bedingungen 
in den strukturschwachen neuen Bundes-
ländern (hier: Mecklenburg-Vorpommern) 
andererseits können perspektivisch zu ei-
nem Fachkräftemangel führen und damit 
zu dem, was Experten häufi g als „demo-
grafi sche Falle“ bezeichnen.

Um die negativen Auswirkungen dieses 
neuartigen Konfl iktpotenzials zu begren-
zen, bedarf es einer rechtzeitigen Gegen-
steuerung in personalpolitischer wie in 
arbeitsmarktpolitischer Hinsicht.

Am Beginn sollte eine intensive Sensi-
bilisierungsphase stehen, in der über die 
anstehenden Konfl iktpotenziale und die 
Notwendigkeit systematischer Gegen-
steuerung im Sinne einer Integration des 
demografi schen Faktors in die strategi-

Abb. 4: Zukünftige Schulabgänger in Mecklenburg-Vorpommern

Quelle: StatMV (Statistisches Amt des Landes Mecklenburg-Vorpommern) 2011: Statistische Berichte. Allgemein bildende Schulen in Mecklenburg-Vor-
pommern (für den Zeitraum 2003-2010). Schwerin: http://www.statistik-mv.de (Stand: 14.09.2011 / 11.50 Uhr); eigene Berechnungen, eigene Erstellung
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schen Personalplanungen informiert wird. 
Die Grundlage hierfür bietet ein gründlich 
aufbereitetes Material aus sozialstatisti-
schen Rahmendaten sowie den betriebli-
chen Personaldaten.

Eine weit verbreitete Planungsunsicher-
heit resultiert aus der häufi g zu geringen, 
bzw. nicht zielgerichtet aufbereiteten Da-
tenbasis. Eine längerfristige Personal- und 
Weiterbildungsplanung fi ndet in vielen 
Unternehmen nur sehr eingeschränkt 
statt. Die Personalwirtschaft ist häufi g 
kurzfristig und reaktiv ausgerichtet. Da-
bei ist bereits heute unübersehbar, dass 
die Rekrutierung von qualifi zierten und 
hochqualifi zierten Mitarbeitern zuneh-
mend schwieriger wird und in Zukunft 
sowohl zusätzliche Investitionen als auch 
die Schaff ung neuer Anreizsysteme er-
fordert. Das notwendige Bewusstsein für 
nachhaltige Personalrekrutierungs- und 
Personalbindungsstrategien aufgrund der 
anstehenden demografi schen Umbrüche 
muss also noch geschärft werden. Ein 
grundlegendes Problem besteht dabei 
vor allem darin, dass Personalangelegen-
heiten (Gesundheitsschutz, Qualifi zierung 
etc.) allzu häufi g ausschließlich unter Kos-
tengesichtspunkten und nicht im ausrei-
chenden Maß als Stärkung der Humanres-
sourcen und damit als Zukunftsinvestition 
verstanden wird.

Der demografi sche Wandel ist keine un-
abwendbare ‚Naturkatastrophe‘, wie so 
häufi g in den dramatisierenden öff entli-
chen Debatten unterstellt, sondern eine 
politische Herausforderung für betriebli-
che und arbeitsmarktpolitische Akteure 
gleichermaßen. Vor allem bedarf es ge-
eigneter personal- und arbeitsmarktpoli-
tischer Impulse für die Jugend, aber auch 
für die wachsende Zahl älterer Arbeitneh-
mer, um so den Arbeitskräftebedarf über 
das Jahr 2010 hinaus zu decken. Hinzu 
kommt die Notwendigkeit, die Arbeits-
bedingungen den veränderten alters-
strukturellen Bedingungen anzupassen 
(Arbeits- und Gesundheitsschutz, Qualifi -
zierungspolitik, Altersteilzeit etc.).

5. Überprüfung der 

 Personalstrategien

Vor dem Hintergrund der Herausforde-
rungen brauchen und sollten die Unter-
nehmen nicht von heute auf morgen ihre 
Personalstrategien auf den Kopf  stel-
len. Auf selbstregulierende Marktkräfte 
braucht in diesem Fall allerdings auch 
keine Führungskraft zu hoff en. Vielmehr 
gilt es möglichst von Jahr zu Jahr kritisch 
zu überprüfen, ob Personalplanung und 
-maßnahmen den Anforderungen des 

demografi schen Wandels aus kurz-, mit-
tel- und langfristiger Sicht gerecht wer-
den. 

Von wissenschaftlicher Seite sind, zum 
Teil in Zusammenarbeit mit Unterneh-
men, eine Vielfalt von Handlungsoptio-

nen herausgearbeitet worden, wie man in 
den Betrieben den Folgen der demografi -
schen Entwicklung rechtzeitig begegnen 
kann. Welche innerbetrieblichen Maß-

nahmen in Frage kommen, ist folgender 
Aufl istung zu entnehmen.

Kurzfristig einsetzbare Maßnahmen 
sind:
 Die betriebliche und bereichsspezifi -

sche Personal- und Altersstruktur ist 
zu analysieren, um unausgewogene 
Altersverteilungen und daraus resultie-
rende Problemfelder identifi zieren zu 
können.

 Altersgemischte Teams (auch Tandems) 
sind einzuführen, um rechtzeitig die 
Übertragung von Erfahrungswissen 
künftig ausscheidender Mitarbeiter auf 
ihre Nachfolger zu gewährleisten.

 Angepasste und erweiterte Rekrutie-
rungs- und Personalentwicklungsstra-
tegien zur Ausschöpfung der Arbeits-
marktreserven sind zu entwickeln, auch 
für Frauen oder ältere Arbeitslose.

Abb. 5: Leistungspotenziale von jüngeren und älteren Arbeitnehmern

Leistungspotenziale Jüngere Erwerbstätige

Nennungen der Betriebe*
Ältere Erwerbstätige

Nennungen der Betriebe*
Erfahrungswissen + +++
Theoretisches Wissen ++ ++
Kreativität +++ +
Lernbereitschaft +++ +
Lernfähigkeit +++ +
Arbeitsmoral, -disziplin + +++
Einstellung zur Qualität + +++
Zuverlässigkeit + +++
Loyalität + +++
Teamfähigkeit ++ ++
Führungsfähigkeit + +++
Flexibilität,
Reaktionsfähigkeit +++ +

Körperliche Belastbarkeit +++ +
Psychische Belastbarkeit ++ ++
Berufl icher Ehrgeiz +++ +

* +++ = sehr häufi g genannt     ++ = häufi g genannt     + = wenig genannt
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Mittelfristig wirksame Maßnahmen sind:
 Die Attraktivität der Arbeit im eigenen 

Unternehmen ist zu entwickeln und 
herauszustellen; nur wer auf dem Markt 
der Bewerber als attraktives Unterneh-
men wahrgenommen wird, hat eine 
Chance, die besten Talente anzulocken 
und zu halten.

 Es gilt, die Vorurteile über die Leistungs-
fähigkeit älterer Mitarbeiter abzubauen 
und auch in Innovationsprojekten die 
Erfahrung Älterer zur Vermeidung von 
Sackgassen zu nutzen.

 Den älter werdenden Mitarbeitern eine 
Entwicklungsperspektive zu geben und 
damit die mittlerweile festgefügte Er-
wartung auf vorzeitige Verrentung auf-
brechen, z.B. durch die Entwicklung 
einer altersgerechten, lebensphasen-
orientierten Laufbahngestaltung und 
fl exibler Übergänge in die Nacherwerbs-
phase.

Langfristig ausgerichtete Maßnahmen 
sind: 
 Der Status von Fachlaufbahnen ist 

gegenüber hierarchischen Karrieren 
aufzuwerten; Förderung der Verände-
rungs- und Lernfähigkeit durch Wechsel 
zwischen Aufgaben und Positionen.

 Lebensbegleitende Kompetenzent-
wicklung ist zu fördern; insbesondere 
Aktivierung der mittelalten und älteren 
Mitarbeiter durch Weiterbildung und 
Tätigkeitswechsel.

 Tätigkeiten, die nur begrenzte Zeit aus-
geübt werden können, sind zu vermei-
den; längerfristige einseitige Belastun-
gen der Mitarbeiter sind möglichst zu 
verhindern und für Belastungswechsel 
zu sorgen.

 Es sind ausgewogene betriebliche und 
bereichsspezifi sche Personal- und Al-
tersstrukturen zu etablieren, um Einstel-
lungs- und Verrentungswellen zu ver-
meiden (vgl. Buck/Schletz 2002, S. 10).

Um die Wettbewerbsfähigkeit der Unter-
nehmen zu erhalten, bedarf es vermehr-
ter Anstrengungen in der Personalarbeit. 
Zur Sicherung des Unternehmenserfolgs 
müssen verstärkt alters- und alternsge-
rechte betriebliche Strategien entwickelt 
werden, um die künftige Leistungs- und 
Innovationsfähigkeit zu erhalten. Nicht 
selten wird in diesem Zusammenhang 
von drei „Zwickmühlen“ für die Personal-
entwicklung ausgegangen, die die Wett-
bewerbvorteile angeblich einschränken: 
Überalterung, Innovation und Qualifi zie-
rung (vgl. Hegner 1/2002, S. 772 ff .) . 

6. Leistungsdefi zit- versus 

 Kompensationsmodell

Abgesehen davon, dass sich die Demo-
grafi eentwicklung nicht kurzfristig be-
einfl ussen lässt, hat der Abschied vom 
„Jugendwahn“ und vom so genannten 
Defi zitmodell, nach dem ältere Arbeit-

nehmer als weniger leistungsfähig und 
innovationsbereit gelten als jüngere, 
nicht nur ideologische, sondern auch wis-
senschaftlich fundierte Gründe (vgl. Funk/
Janssen/Lesch 2004, S. 209 ff .).

Das Defi zitmodell des Alterns ist durch 
Ergebnisse großer gerontologischer 
Längsschnittuntersuchungen nicht be-
stätigt worden (vgl. Maintz 2003, S. 50 
ff .). Oberfl ächlich begründet wird dieses 
Modell meist mit dem Hinweis auf be-
stimmte Gruppen von Erwerbspersonen, 
die z.B. gesundheitlich beeinträchtigt sind 
oder den qualifi katorischen Anforderun-
gen nicht mehr gerecht werden. „Dabei 
wird übersehen, dass  Defi zite in der Be-
schäftigungsfähigkeit älterer Arbeitneh-
mer nicht unmittelbar vom kalendari-
schen Alter, sondern viel mehr von den 

Arbeits- und Lernbedingungen sowie 

von der Art und Dauer ihrer bisherigen 

Tätigkeit abhängen“ (Mohr 2002, S. 11). 
Es ist also eher von einem Kompensati-

onsmodell auszugehen. Im Laufe eines 
Arbeits-Lebenszyklus vollzieht sich ein 
Leistungswandel, bei dem die Abnahme 
bestimmter Fähigkeiten (z.B. Körperkraft) 
durch das Herausbilden anderer Fähigkei-
ten (z.B. Lebenserfahrung) kompensiert 
wird. 

Während sich jüngere Erwerbstätige ins-
besondere durch Kreativität, Lernbereit-
schaft, Lernfähigkeit, Reaktionsfähigkeit 
und vor allem körperlicher Belastbarkeit 
und berufl ichen Ehrgeiz auszeichnen, 

Abb. 6: Bereiche spezieller Personalentwicklungsstrategien
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bieten ältere Arbeitnehmer Erfahrungs-
wissen, Arbeitsmoral und -disziplin, Ein-
stellung zu Qualität, Zuverlässigkeit, Loya-
lität und Führungsfähigkeiten (vgl. Buck/
Kistler/Mendius 2002, S. 38). Sowohl im 
Fremd- als auch im Selbstbild deckt sich 
folgendes Ergebnis: Jüngere sind risikobe-
reiter und Ältere erfahrener (Buck/Kistler/
Mendius 2002, S. 38).

Neben den eigentlichen Leistungspo-
tenzialen werden als Vorteil die bei älteren 
besser ausgeprägten Eigenschaften her-
vorgehoben, wie: 

 die Leichtigkeit im Umgang mit kom-
plexen Sachverhalten, weiterreichende 
Zeitplanungen,

 ein herabgesetztes Erleben von Eigen-
betroff enheit in potenziell belastenden 
Situationen,

 erhöhte Toleranz für alternative Hand-
lungsstile,

 bessere Entscheidungs- und Hand-
lungsökonomie,

  Erkennen eigener Möglichkeiten und 
Grenzen,

 bedächtigere Entscheidungen und 
Schlussfolgerungen,

 mehr Sinn für das Machbare und 
 geringere Belastung im privaten Be-

reich, damit bessere zeitliche Verfügbar-
keit,

Abb. 7: Altersgerechte Personalpolitik in einem Handwerksbetrieb

die im Zeitalter des wachsenden Dienst-
leistungssektors auf dem Arbeitsmarkt 
mehr und mehr nachgefragt werden 
(Maintz 2003, S. 52 f.).

Zu einer Förderung des Paradigmen-
wechsel tragen z.B. die Initiative „50 plus 

– die können es“ der Agentur für Arbeit 
und die „Qualifi zierungsoff ensive“ des 
Bündnisses für Arbeit bei, mit der dem 
zunehmenden Arbeitskräftemangel ent-
gegengewirkt und ein Paradigmenwech-

sel in der Frage der Beschäftigung älterer 
ArbeitnehmerInnen eingeleitet werden 
soll. Hier ist das Umdenken aller Arbeits-

marktakteure notwendig (vgl. Mohr 
2002, S. 10 f.). Die Medien eilen voraus und 
bilden das gesellschaftspolitisch Wün-
schenswerte schon plakativ als Realität 
ab: „Den älteren Arbeitnehmern gehört 
die Zukunft“ (Augsburger Allgemeine, 
31.8.2002) und die Süddeutsche Zeitung 
vom 22.4.2003 formuliert „Der Jugendkult 
hat ausgedient“. 

Diese Botschaften scheinen bei den Un-
ternehmen nur bedingt angekommen zu 
sein. Bei der Einstellung Älterer zeigen 
sich viele Betriebe weiter reserviert, wie 
die Arbeitsmarkt-Daten-Analyse von Mar-
tin Bussig für die Jahre 2002 bis 2010 be-
legt. Zwar können über 50-Jährige länger 
am Arbeitsplatz bleiben als noch vor eini-
gen Jahren, aber einen neuen Job zu fi n-

den, bleibt für diese Altersgruppe schwie-
rig (vgl. o.V. Böcklerimpuls 13/2011, S. 3).

7. Alters- und alternsgerechte

 Personalpolitik

Zur Erreichung von Unternehmenszielen, 
wie z.B. Produktivität steigern, Flexibilität 
erhöhen und Wissenstransfer optimieren, 
wird in Zukunft eine erfolgsversprechen-
de Personalpolitik alle Altersgruppen be-
rücksichtigen müssen. Zur Einschätzung 
von Leistungspotenzialen ist eine syste-
matische Begleitung der Erwerbsbiogra-
phien der Mitarbeiter anzustreben, um 
hierauf aufbauend, geeignete Maßnah-

men zur Gestaltung einer alters- und 

alternsgerechten Arbeit vornehmen zu 
können. 

Der Personalbereich als Querschnitts-
funktion zeichnet sich grundsätzlich 
durch eine langfristige Orientierung aus. 
Wird der Mensch nicht in erster Linie als 
Kostenfaktor, sondern als strategischer 

Erfolgsfaktor betrachtet, so können drei 
bzw. vier Phasen mit strategischer Bedeu-
tung hervorgehoben werden: Finden, Bin-
den, Qualifi zieren und Neu-Positionieren 
(vgl. Buck/Schletz 2004, S. 14 ff .).

Personal fi nden: Es gilt ein sehr gutes 
Unternehmensimage aufzubauen. Insbe-
sondere bei der Findung von Auszubil-
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BAV-plus als Win-Win-Projekt

Vorteile für den Mitarbeiter

- Das Konzept der Jahresbausteine macht eine lange Betriebszugehörigkeit attraktiv.
- Leistung wird reflektiert, weil die Jahresbausteine eine KSB-Karriere eins zu eins abbilden 

und mit steigendem Unternehmenserfolg durch die Aufbauversorgung auch die 
Rentensumme steigt.

- Die BAV-plus beinhaltet einen Todesfall- und Invaliditätsschutz.
- Durch die individuelle Berechnungsbasis ist die BAV-plus zukunftssicher.
- Mit der Zusatzversorgung sorgt der Mitarbeiter nicht nur für sein Alter vor, er hat in der 

Regel durch den Abfluss aus dem Bruttogehalt Steuervorteile. Im Jahr der Wandlung bleibt 
der Einzahlungsbetrag lohnsteuer- und in bestimmtem Umfang sozialabgabenfrei. 
Die nachgelagerte Besteuerung bei Eintritt des Versorgungsfalles ist i.d.R. niedriger und 
es fallen nur Krankenversicherungsbeiträge an.

- Der Mitarbeiter kann jedes Jahr flexibel entscheiden, ob und wie viel Geld er wandeln 
möchte.

- Die Verzinsung des eingesetzten Kapitals ist bei der Zusatzversorgung deutlich höher als bei 
kommerziellen Anbietern. Sie beträgt inklusive des Todesfall- und Invaliditätsschutzes etwa 
sechs Prozent.

Vorteile für das Unternehmen

- Attraktivität des Arbeitgebers am Markt.
- Das Unternehmen bindet Schlüsselmitarbeiter.
- Längeres Arbeiten wird attraktiver.
- Das Kapital bleibt bis zum Eintritt des Versorgungsfalles im Unternehmen.

denden gilt es, Kontakte mit den Schulen 
zu knüpfen und das Unternehmen mit sei-
nen Ausbildungsberufen vorzustellen und 
attraktiv zu machen. Netzwerke mit Hoch-
schulen sind hilfreich bei der Rekrutierung 
von Fach- und Führungskräften.

Personal an das Unternehmen binden: 
Zum einen sind familienfreundlichere Ar-
beitszeiten denkbar, zum anderen aber auch 
gesundheitsfördernde Maßnahmen sowie 
präventiver Gesundheitsschutz. Grundsätz-
lich ist eine alternsgerechte Gestaltung von 
Arbeitsorganisation (z.B. Formen der Grup-
penarbeit), Arbeitsplatz und Arbeitszeit (z.B. 
Voll- oder Teilzeit) anzustreben. Wichtig ist 
ebenfalls das Aufzeigen von Entwicklungs-
möglichkeiten und Karrierepfaden sowie ei-
ner alternsgerechten Laufbahnplanung und 
die Informationen über Tätigkeitswechsel, 
Vergütungssysteme, Mit arbeiterbeteiligung 
und Partizipation sowie individuelle Kom-
petenzförderung, die ebenfalls zur Bindung 
ans Unternehmen beitragen. Nicht zu ver-
gessen ist eine gute Unternehmenskultur 
und Führungsstile, die zur Motivation bei-
tragen.

Personal qualifi zieren: Für eine konti-
nuierliche Qualifi kation am Arbeitsplatz 

(„lebenslanges Lernen“)  müssen Arbeits-
umfeld und Arbeitsorganisation lernför-
dernd gestaltet sein. Um jedoch eine zu 
einseitige Spezialisierung zu vermeiden, 
dürfen sich Fort- und Weiterbildungs-
maßnahmen nicht nur auf die unmittel-
baren Anforderungen am Arbeitsplatz 
beschränken. Sie müssen vor allem auch 
praxisbezogene, überfachliche Kompe-
tenzen (z.B. Methoden-, Sozialkompetenz) 
vermitteln, ältere Mitarbeiter integrieren 
und deren spezifi sche Anforderungen 
hinsichtlich der Lehr- und Lernmethoden 
berücksichtigen (z.B. selbstgesteuertes 
und erfahrungsbasiertes Lernen). Das Er-
fahrungswissen älterer Mitarbeiter kann 
über Mentorenprogramme an jüngere 
Mitarbeiter weitergegeben werden.

Neu-Positionieren: Wenn Geschäftsfel-
der wegfallen oder ein Wunsch nach be-
rufl icher Umorientierung besteht, sollten 
die Mitarbeiter beim Ausstieg begleitet 
bzw. ein Tätigkeitswechsel ermöglicht 
werden. Die Pfl ege von Netzwerken mit 
Ehemaligen fördert das Betriebsklima und 
das Image einer Firma positiv.

Soll es tatsächlich zu einem Paradigmen-
wechsel in der Frage der Beschäftigung 

älterer ArbeitnehmerInnen kommen, so 
sind zumindest die Phasen Binden, Fin-

den und Qualifi zieren auch für andere 
Arbeitsmarktakteure (z.B. Agentur für 
Arbeit) als zu steuernde Bereiche anzuse-
hen (vgl. Benthin/Hamm 2005). Die Ent-
wicklung kooperativer Strategien dürf-
te insbesondere in strukturschwachen 
Regionen und für KMU von herausra-
gendem Interesse sein (vgl. Abbildung 6, 
Projekt KOWA-MV/Fachhochschule Stral-
sund). 

8. Umsetzungsbeispiele 

 aus der Praxis

In der Veröff entlichung „Erfolgreich mit 
älteren Arbeitnehmern“, herausgegeben 
von der Bertelsmann Stiftung und  der 
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit-
geberverbände, werden einige „Good-
prac tice-Beispiele“ und Ansätze einer al-
tersgerechten Personalpolitik von Firmen 
präsentiert (Morschhäuser/Ochs/Huber 
2003). 

Im Folgenden sollen in knapper Form 
drei unterschiedliche Umsetzungsbei-

Abb. 8: Die BAV-plus als Win-Win-Projekt
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spiele für altersgerechte Personalpolitik 
vorgestellt werden. 

Handwerksbetrieb: Im Rahmen des 
Projektes „Demotrans“ wurde gezeigt, 
wie eine altersgerechte Personalpolitik in 
einem kleinen Handwerksbetrieb (Kirch-
gässer Sanitäre Installation Spenglerei) 
implementiert werden kann. 

Dieses Beispiel zeigt, dass auch kleine 

Unternehmen dem altersstrukturellen 
Wandel mit wirksamen Maßnahmen, die 
wenig Zeit und Kosten bedürfen, begeg-
nen können.

Am Beispiel der Firma KSB (Frankentha-
ler Maschinen- & Armatur-Fabrik Klein, 
Schanzlin & Becker), einem Hersteller von 
Pumpen, Armaturen und zugehörigen 
Systemen mit ca. 4.300 Beschäftigten, 
kann exemplarisch eine gelungene Perso-
nalstrategie gezeigt werden. Um die Mit-
arbeiter langfristig an das Unternehmen 
zu binden, entwickelte die Firma ein Kon-
zept, das eine Kombination aus attrakti-
ver betrieblicher Altersversorgung und 
einer altersspezifi schen Anpassung der 

Arbeit ist. Dabei kommen kollektive, in-
dividuelle, monetäre und nichtmonetäre 
Instrumente zum Einsatz. Beim Deutschen 

Personalwirtschaftspreis belegte dieses 
Konzept den dritten Platz. 

Folgende Maßnahmen wurden entwi-
ckelt und umgesetzt:
 Die betriebliche Altersversorgung BAV-

plus ist sowohl mitarbeiter- wie unter-
nehmensfi nanziert und honoriert Be-
triebszugehörigkeit, individuelle Leistung 
und erreichte Konzernumsatzrendite.

 Das Projekt „Ältere Mitarbeiter“ sieht al-
tersspezifi sche Maßnahmen vor, die die 
Arbeitssituation für ältere Mitarbeiter 
erleichtern und zum längeren Verbleib 
im Unternehmen motivieren soll.

Wie Abbildung 8 zeigt, ist die Altersver-
sorgung BAV-plus ein Win-Win-Projekt; 
sowohl für die Mitarbeiter als auch für das 
Unternehmen ergeben sich Vorteile (Köl-
pin/Wambold 2004, S. 24). 

Die BAV-plus entfaltet ihre Wirkung aber 
nur dann, wenn die älteren Mitarbeiter 
durch ihr Arbeitsumfeld und ihre Perspek-
tiven motiviert sind, ihr Wissen und ihre 
Erfahrungen dem Unternehmen mög-
lichst lange zur Verfügung zu stellen. Des-
halb wurden Maßnahmen für ältere Mit-

arbeiter entwickelt, die insbesondere auf 
eine Erhöhung der Arbeitszufriedenheit 
abstellen. Abbildung 9 zeigt, dass diese 
Maßnahmen nach Altersstufen unterteilt 
sind und auch altersunabhängige Maß-
nahmen integriert wurden (Kölpin/Wam-
bold 2004, S. 24).

Die Projekte BAV-plus und die Entwick-
lung spezieller Maßnahmen für ältere 
Mitarbeiter wurden unter Einbeziehung 
aller Stakeholder des Unternehmens auf-
gebaut und kommuniziert. Inwieweit die 
KSB das Hauptziel, die Mitarbeiter länger 
an das Unternehmen zu binden, erreicht 
hat, lässt sich zu diesem Zeitpunkt noch 
nicht sagen, da beide Projekte erst Ende 
2002 abgeschlossen wurden.

Ein weiteres Beispiel zeigt das stra-

tegische Personalcontrolling in der 
DaimlerChrysler AG: Die Autoren Fleig/
Gesmann/Biel (2004, S. 465 ff .) verdeutli-
chen, dass ausgehend von einem integ-
rativen Strategieverständnis die Notwen-
digkeit besteht, einen systematischen 
Ansatz zum Umsetzungscontrolling stra-
tegischer Ziele zu haben. Am Beispiel 
„Wettbewerbsfähige Belegschaft“ in der 
DaimlerChrysler AG beschreiben sie den 

Abb. 9: Maßnahmen für ältere Mitarbeiter

Ab 55 Jahre:

- Besondere Berücksichtigung der persönlichen Perspektive im 
Beurteilungssystem

- Abfrage der Schlüsselkompetenzen des Mitarbeiters
- Mitarbeiter-Beratungsgespräche, Weiterbildungs- und 

Entwicklungsplanung auch im Rahmen der qualitativen 
Personalplanung

- EDV-Trainings mit homogener Altersstruktur über 55 Jahre
- Schulungen im Projektmanagement
- Arbeitsmedizinische Betreuung
- Kostenfreier Gesundheitscheck durch den betriebsärztlichen Dienst
- Altersgerechte arbeitsplatzbezogene Prävention

Ab 58 Jahre:

- Befreiung von der Nachtschicht auf eigenen Wunsch, auch ohne 
Vorliegen einer gesundheitlichen Beeinträchtigung

- Reduzierung der wöchentlichen Arbeitszeit durch Abbau von 
Beständen aus dem Langzeitkonto

Ab 60 Jahre:

- Umstellung der Jubiläumsregelung: zweites und drittes 
Dienstjubiläum je fünf Jahre früher bei 35-45 Jahren 
Betriebszugehörigkeit

- Bei mehr als 25 Jahren Betriebszugehörigkeit kann das Entgelt bei 
Versetzung nicht mehr sinken, sondern bleibt mindestens konstant

- Unterstützung älterer Führungskräfte, die aus eigenem Wunsch 
von ihrer Führungstätigkeit entbunden werden wollen, bei der 
Suche nach einer adäquaten Einsatzmöglichkeit ohne 
Einkommens- und Statusverlust

Ab 63 Jahre:

- Drei Tage zusätzlicher Jahresurlaub
- Bei ernsthaften Erkrankungen einmalige Ausdehnung 

der Lohnfortzahlung auf bis zu drei Monate

Altersunabhängige Maßnahmen:

- Führungskräftefeedback
- Flächendeckende Einführung des Feedbacks des 

Mitarbeiters an seinen Vorgesetzten zur Förderung der 
Kommunikation

- Patenmodelle, zur Sicherung des Kompetenzübergangs 
ohne Auswirkungen auf das Entgelt des Paten

- Nachfolgeregelungen, systematisiert durch 
Nachfolgeplanung

- Arbeitsplatzbereitstellung für leistungsgeminderte 
Mitarbeiter

- Bestimmte Arbeitsplätze werden nicht mehr mit 
Jungfacharbeitern besetzt beziehungsweise ausgelagert

- Die Fachlaufbahn ermöglicht erfahrenen Mitarbeitern 
die Einbringung ihres Spezialwissens ohne 
Abteilungs- und Personalverantwortung

- Öff nung der betrieblichen Altersvorsorge für 
Eigenbeiträge der Mitarbeiter

- Führungstrainings werden um den Baustein „besondere 
Bedürfnisse älterer Mitarbeiter“ ergänzt

- Seminar für Mitarbeiter und Lebenspartner bei 
bevorstehendem Eintritt in den Ruhestand

- Gesundheitsprogramm für ältere Mitarbeiter

Maßnahmen für ältere Mitarbeiter
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Abb. 11: Scorecard zur Steuerung wettbewerbsfähiger Belegschaftsstrukturen

Abb. 10: Zieldimensionen wettbewerbsfähiger Belegschaftsstrukturen

Prozess des strategischen Personalcon-
trollings und die Operationalisierung stra-
tegischer Personalziele. Ausgangspunkt 
ihrer Überlegungen zur Gestaltung einer 
wettbewerbfähigen Belegschaft sind fol-
gende drei Herausforderungen an das 
strategische Personalmanagement, die als 
„magisches Dreieck“ aufgefasst werden: 
Kostenverbesserungen, demografi scher 
Wandel und Qualifi kationsanforderungen. 
In diesem Beitrag wird die Bedeutung der 
Humanressourcen für die Steigerung des 
Unternehmenswerts (Shareholder-Value-
Ansatz) hervorgehoben. 

Angesichts einer sich verändernden 

Belegschaftsstruktur geht die Daim-
lerChrysler AG der Fragestellung nach: 
„Sind unsere Belegschaftsstrukturen 
zukünftig anforderungsgerecht und 

wettbewerbsfähig?“ Darunter wird ver-
standen: „Die Belegschaft erfüllt in jeder 
Beschäftigungsgruppe (Führungskräfte, 
Angestellte, direkte/indirekte Arbeiter) 
die aus dem Wettbewerb abgeleiteten 
betrieblichen Anforderungen hinsichtlich 
Qualität, Zeit und Kosten und verfügt über 
Entwicklungspotenziale, die eine schnelle 
Anpassung an kurz-, mittel- und langfris-
tige Veränderungen sowie Innovationen 
ermöglichen“ (Fleig/Gesmann/Biel 2004, 
S. 469).

Welche Beziehung besteht zwischen 
den drei Herausforderungen? Der Wettbe-
werb erfordert einen ständigen Verbesse-
rungsprozess. Dabei kann vor allem durch 
Prozessoptimierungen und Produktivi-
tätssteigerungen eine wettbewerbsfähige 
Kostensituation erreicht und verbessert 

werden. Des Weiteren führt der demo-

grafi sche Wandel unumkehrbar zu einer 
Alterung der Belegschaft und somit zu 
einer Änderung der Belegschaftsstruktur. 
Außerdem gilt insbesondere für Unter-
nehmen, die die Strategie der Technolo-
gie- und Innovationsführerschaft verfol-
gen, die Notwendigkeit, sich mit neuen 
Qualifi kationsanforderungen wie der 
Globalisierung, e-Business und der Me-
chatronik auseinanderzusetzen (vgl. Fleig/
Gessmann/Biel 2004, S. 469).

Zur operativen Umsetzung dieses strate-
gischen Ansatzes „Wettbewerbsfähige Be-
legschaft“ bedient sich das Personalcon-
trolling der Balance Scorecard. So wird 
die strategische Zielsetzung präzisiert und 
Zieldimensionen mit Teilzielen defi niert. 
Abbildung 10 zeigt die vier Zieldimensio-

Perspektive Ziel Kennzahl Maßnahme

Finanzperspektive Reduktion der 
Personalkosten der 
Mitarbeiter in P

Arbeitskosten je 
Mitarbeiter in P

Moderate Gehaltserhöhungen

Einführung leistungsorientierter 
Vergütung

Kundenperspektive Verringerung der 
Fluktuationsquote

Anzahl der Austritte von 
Mitarbeitern

Einführung von 
Austrittsinterviews

Durchführung einer 
Mitarbeiterbefragung

Prozessperspektive Beschleunigung der
Seminarorganisation

Zeitraum zwischen
Bedarfsfeststellung und
Bedarfsdeckung

Aufbau eines Trainernetzwerkes

EDV-gestützter Seminarprozess
(z.B. Anmeldung)

Mitarbeiterperspektive Qualifi zierung der
P-Mitarbeiter zu
internen Trainern

Anteil interner Trainer an
den P-Mitarbeitern

Entwicklung eines 
Schulungskonzeptes
„Train the Trainer“

Kontinuierliche Verbesserung
des Humankapitals

 rechtzeitige Beschaff ung hervorragender
 Nachwuchskräfte/Spezialisten
 optimale Ausrichtung der Belegschaft
 auf zukünftige Herausforderungen
 Verbesserung des Leistungspotenziales

Wettbewerbsfähige Arbeitskosten
Wirtschaftlicher Einsatz der 
Personalressourcen bezüglich -Vergütung
  - Arbeitszeit
  - Produktivität

Führung

 Führungspotenzial
(Anzahl an Potenzialträgern)
 Zielvereinbarungsprozess
 (Durchgängigkeit, Qualität...)

Personal-Flexibilität
Beschäftigungsausgleich
 standortbezogen
 standortübergreifend
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nen des Human Ressource Managements 
unter dem Aspekt der Förderung wettbe-
werbsfähiger Belegschaftsstrukturen. Im 
nachfolgenden Schritt werden, wie Ab-
bildung 11 zeigt, die Zieldimensionen mit 
Messgrößen und dazugehörigen Zielwer-
ten hinterlegt, so dass der Umsetzungs-
prozess kommuniziert und gesteuert wer-
den kann (vgl. Fleig/Gessmann/Biel 2004, 
S. 470).

Im DaimlerCrysler-Konzern orientieren 
sich alle Handlungen und Entscheidun-
gen an der Steigerung des Unterneh-
menswertes. Erfolgreiche Grundsätze des 
Controllings, das Messen und Steuern, 
werden auch im Personalmanagement 
(Steuerung des Humankapitals und da-
mit immaterieller Werte) angewendet. 
Das Personalmanagement wird eben als 
„kritischer Erfolgsfaktor“ im Wettbewerb 
erkannt. 

9. Kooperative Arbeitsmarkt-

 und Personalstrategien für

 die Praxis

Mit den Herausforderungen des struktu-
rellen und demografi schen Wandels be-
schäftigen sich mittlerweile Politik, Wis-
senschaft und Wirtschaft recht intensiv. 
Angesichts der abnehmenden Arbeits-
kräfteverfügbarkeit und der Sorge als Ge-
sellschaft, Region oder Unternehmen an 
Wettbewerbsfähigkeit einzubüßen, wird 
dem „Produktionsfaktor“ Mensch in Theo-
rie und Praxis in den letzten Jahren wieder 
stärkere Beachtung geschenkt. 

Wie gut die globalen und regionalen 
Herausforderungen jedoch gemeistert 
und gleichzeitig die Innovations- und 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
und Regionen gesteigert werden können, 
hängt maßgeblich vom vorhandenen 
„Humankapital“ sowie vom Zusammen-
spiel ökonomischer, ökologischer, sozialer 
und kultureller Faktoren und der Kommu-
nikations- und Kooperationsfähigkeit der 
regionalen Akteure ab.  

Während bei Entwicklung von Ar-
beitsmarktstrategien in erster Linie die 
politischen Instanzen und Verbände 
Signale und Rahmenbedingungen set-
zen können (z.B. Bundesagentur für Ar-
beit 2011), sind bei der Umsetzung von 
Personal(entwicklungs)strategien letztlich 
die einzelnen Unternehmen gefordert. 
Produkte lassen sich in der Regel schnell 
kopieren und sind einfach austauschbar; 
dies gilt keineswegs für die Mitarbeiter. 
Kreativität und Wissen gelten zu Recht 
als die „Rohstoff e der Zukunft“ im Wett-
bewerb. Zufriedene und motivierte Mit-

arbeiter sind die besten Botschafter für 
Unternehmen und Region. 

Auf der Handlungsebene ist die Fach- 
und Führungskräftesicherung vor allem 
eine regionale und unternehmensbezo-
gene Herausforderung, so dass auch re-

gionale Beschäftigungs- und Personal-

entwicklungsstrategien gefragt sind. In 
den KMUs müssen Themen des Personal-
managements und Personalcontrollings 
stärker in den Fokus gestellt werden (sie-
he Zdrowomyslaw 2007). Mit Konzepten 
bezüglich Finden, Binden und Qualifi zie-
ren von Mitarbeitern sowie mit Vorstellun-
gen wie das „Haus der Arbeitsfähigkeit“ 
gestaltet werden kann (Ilmarinen 2007), 
aber auch mit Konzepten wie Employer 
Branding oder Corporate Social Respon-
sibility werden sich kleine und mittel-
ständische Entscheidungsträger verstärkt 
auseinandersetzen müssen. In bestimm-
ten Bereichen wie beim Aufbau einer 
Arbeitgebermarke oder bei Fachkräfte-
sicherungsstrategien, wo in der Regel 
das Know-how und die Ressourcen nicht 
ausreichen, sollte über gemeinsames 
Handeln, sprich über kooperative Strate-

gien nachgedacht werden. Die Grundlage 
zur Schaff ung einer „Win-Win-Situation“ 
aus Netzwerken und Kooperationen für 
Unternehmen und Regionen sind echte 
Partnerschaften, die klare Ziele verfolgen, 
auf Informationstransparenz setzen und 
Kommunikationsfähigkeit beweisen (vgl. 
Zdrowomyslaw/Burke/Eggebrecht 2011).

 
10. Resümee

Ein wesentliches Merkmal neuer Strate-
gien einer alters- und alternsgerechten 
Arbeits- und Personalpolitik ist, dass der 
Fokus nicht nur auf die älteren Mitarbei-
ter gerichtet ist, sondern alle Mitarbeiter 
einschließt. Die Ausrichtung betrieblicher 
Maßnahmen beginnt mit den Jüngeren 
mittleren Alters (in ihrer Zusammenarbeit 
mit den Älteren), geht über die Mitarbei-
ter mittleren Alters (bei Sicherung von 
Qualifi kation, Gesundheit und Motivati-
on) und schließt den Kreis mit den Älte-
ren. In einer solchen strategischen Neuori-
entierung greifen integrative (Erhalt des 
Beschäftigungsverhältnisses Älterer) und 
präventive Handlungsansätze (Erhaltung 
der Leistungs- und Beschäftigungsfähig-
keit über den gesamten Erwerbsverlauf ) 
ineinander. Wesentlich für eine ganzheitli-
che Strategie ist auch eine alternsgerech-
te Gestaltung von Arbeitsorganisation, 
Arbeitsplatz und Arbeitszeit. Erste Ansätze 
sowie funktionierende Konzepte in der 
Wirtschaftspraxis zeigen erste Erfolge.  

Allerdings ist zu erwarten, dass insbe-
sondere strukturschwache Regionen 
sowie kleine und mittlere Unternehmen 

Schwierigkeiten haben werden, sich den 
Herausforderungen des demografi schen 
Wandels in geeigneter Form zu stellen. 
Mit dem demografi schen Wandel und den 
sich daraus ergebenden Herausforderun-
gen sind zwar alle Unternehmen mehr 
oder weniger konfrontiert. Dabei sollte 
aber nicht übersehen werden, dass klei-

ne und mittlere Unternehmen deutlich 
seltener als Großunternehmen über die 
notwendigen Ressourcen (Finanzen, Zeit, 
Personal, Know-how) verfügen, um den 
Konsequenzen der sich verändernden 
Altersstruktur durch den Einsatz von Ins-
trumenten und geeigneten Maßnahmen 
entgegenwirken zu können. Die Vorteile 
von Großunternehmen können mittel-
ständische Unternehmen nur bedingt 
wettmachen. Die Schaff ung von Koope-
rations- und Netzwerkstrukturen ist eine 
Möglichkeit, den Wettbewerbsfaktor 
„Personal“ in KMU etwas zu stärken. Bei 
der Sensibilisierung und bei der Schaf-
fung von Lösungsansätzen, die sich aus 
den Herausforderungen des demografi -
schen Wandels ergeben, sind alle Arbeits-
marktakteure gefordert.  

Betrachtet man die Außendarstellung 
von größeren Firmen, so gewinnt man 
den Eindruck, dass die meisten Unterneh-
men eine zukunftsorientierte Personalpo-
litik betreiben, in der dem Faktor Mensch 
die zentrale Wertschöpfungsrolle zuge-
sprochen wird. „Man kann praktisch jeden 
Geschäftsbericht, jedes Inserat zur Suche 
von Fach- und Führungskräften, jede Un-
ternehmensdarstellung zur Hand neh-
men, immer wieder wird hervorgehoben, 
dass der Mensch das wertvollste Kapital 
des Unternehmens ist“ (Hohmann/Som-
mer 1996, S. 175). Es stellt sich durchaus 
die Frage: Wird der Mitarbeiter aber tat-
sächlich als das Unternehmenspotenzial 
erster Güte betrachtet, oder sind es letzt-
lich nur „verbale Lippenbekenntnisse“, 
dass der Mensch heute im Mittelpunkt 
stehe? Zweifel sind angebracht. Zurecht 
betont deshalb Bußmann: Glaubwürdige 
Personalmaßnahmen und Wertschätzun-
gen der Mitarbeiter müssen einhergehen 
mit wichtigen Punkten wie Verantwor-
tungsübertragung, Einbindung in Ent-
scheidungsvorgänge, Einbindung in den 
Informationsfl uss, angepasste Aus- und 
Weiterbildung, Bereitschaft zur Verän-
derung der eigenen Macht- und Kom-
petenzbereiche und damit Veränderung 
der Führungsstrukturen und -methoden“ 
(Bußmann 1996, S. 161).
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