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Demografieorientiertes Personalmanagement 
als Herausforderung

n  Unternehmen stehen durch die
demografische Entwicklung in
Deutschland und Europa vor großen
Herausforderungen. Zwei Effekte 
dominieren den demografischen 
Wandel in Deutschland. 

Zuerst wird durch die längere Lebens- 
erwartung, verbunden mit der 
schwachen Geburtenrate, eine Veralte-
rung der Bevölkerung und des Erwerbs-
personenpotenzials stattfinden. 
Bereits im Jahre 2020 stellt die 
Gruppe der 50- bis 65-Jährigen rund 
40 % des Arbeitskräftepotenzials in 
Deutschland. Dies führt zwangsläufig 
auch zu alternden Belegschaften in 
vielen Unternehmen.

Ab dem Jahr 2020 wird dann auch 
die absolute Bevölkerungszahl sinken. 
Bis zum Jahr 2050 wird sich die Zahl 
der erwerbsfähigen Einwohner in 
Deutschland um rund 12,5 Millionen 
auf dann noch ca. 37,5 Millionen 
reduzieren.

Umso erstaunlicher ist es, dass sich 
die Unternehmen den demografischen 
Risiken in Teilen zwar bewusst sind, 
daraus aber keine hinreichenden 
Konsequenzen für sich ableiten. Ge-
rade 29 % der in Baden-Württemberg 
befragten Unternehmen haben ein 
demografieorientiertes Personalma-
nagement belastbar als strategisches 
Ziel formuliert. Und dies obwohl in der 
Vergangenheit systematisch Beleg-
schaftsstrukturen geschaffen wurden, 
die sich künftig als „demografische 
Hypothek“ erweisen werden.

Die wichtigsten Ergebnisse

Als zentrales Ergebnis der „Demografie 
Exzellenz Studie“ ist festzuhalten, dass 

die demografischen Entwicklungen in 
Bezug auf die betrieblichen Konse-
quenzen in baden-württembergischen 
Unternehmen noch unterschätzt wer-
den. Dementsprechend sind geeignete 
personalpolitische Maßnahmen zur 
Bewältigung dieser Herausforderungen 
in einem zu geringen Maße etabliert.

Grundsätzlich sind die befragten
Unternehmen in den „klassischen“
Bereichen eines demografieorien-
tierten Personalmanagements stärker
engagiert als in modernen, spezi-
fischen Lösungsansätzen. So erzielen
die Unternehmen in den Themen-
feldern „Gesundheitsmanagement
und Arbeitsplatzgestaltung“ sowie
„Lebenslanges Lernen“ durchaus
akzeptable Ergebnisse.

Gefragt wurde, wie intensiv auf die 
demografischen Herausforderungen in 
den Unternehmen durch Maßnahmen
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in den Bereichen

n  Kultur und Strategie
n  Retention
n  Gesundheitsmanagement
n  Anreizsysteme
n  Lebenslanges Lernen
n  Karrieremanagement
n  Wissensmanagement
n  Diversity Management
n  Mitarbeiterführung
n  Demografie-Controlling

reagiert wird.

Innovative Ansätze wie Diversity
Management oder eine demografie-
orientierte Mitarbeiterführung werden 
dagegen in deutlich geringerem Maße 
in den Unternehmen umgesetzt. 

Besonders auffallend ist, dass Demo-
grafie noch in einem unzureichenden
Maß als strategisches Ziel und als 
Unternehmenswert verankert ist.
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Grafik 1: Ausprägungen des demografieorientierten Personalmanagements

n Strategie/Kultur n Integration/Retention n Gesundheit n Anreizsysteme
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n Führung n Demografie-Controlling
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Diese Erkenntnis wird dadurch ge-
stützt, dass nur in wenigen Unter-
nehmen ein spezifisches Controlling 
betrieben wird.

Hier muss die Frage gestellt werden,
wie die richtige Ausrichtung der ein-
geleiteten Maßnahmen und deren 
Wirksamkeit erfasst wird, um eventu-
ellen Ineffektivitäten und Ineffizienzen 
entgegenzuwirken.

Unternehmen mit einer Mitarbeiter-
zahl von mehr als 250 Arbeitnehmern 
erzielen in den meisten der betrachte-
ten  Aspekte aufgrund ihres struktu-
rierten Vorgehens bessere Ergebnisse 
als kleinere Unternehmen. Dies gilt 
insbesondere für

n  die strategische Verankerung
n  ��die Durchführung von

Analysen zur Mitarbeiterstruktur
n  die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
n  �das Angebot von 

Gesundheitsfördermaßnahmen
n  �die Durchführung von Maßnahmen 

zum Diversity Management
n  �das Durchführen eines 

Demografie-Controllings.

Interessant ist aber auch, dass in
einigen ausgewählten Bereichen
gerade die Unternehmen mit
weniger als 50 Mitarbeitern erfolg-
reicher sind. Dies gilt besonders für

n  ��das Übertragen anspruchsvoller und 
abwechselnder Tätigkeiten an die 
Mitarbeiter

n  ��die Gleichbehandlung in Bezug auf 
Karrieren

n  ���das Wissen über das geschäfts-
kritische Human- und Beziehungs-
kapital.

Hier kommen die typischen Vorteile 
klein- und mittelständischer Unterneh-
men zum Tragen.

Struktur der Umfrage

Die Studie wurde als Online-
Befragung im Zeitraum April und
Mai 2009 durchgeführt. Befragt 
wurden baden-württembergische 
Unternehmen in den Klassen bis 50, 
50 bis 250 und mehr als 250 Mitarbei-
ter. Von den 4.400 angeschriebenen 
Unternehmen haben 131 den Frage-
bogen mit seinen 56 Items vollständig 
beantwortet. Das entspricht einer 
Rücklaufquote von 3 %.

Als Basis für die inhaltliche Struktu-
rierung der Datenerhebung wurde ein 
von dem Projektteam entwickeltes 
Rahmenkonzept zum demografieorien-
tierten Personalmanagement zugrunde
gelegt. Dieses basiert auf der Annah-
me, dass die instrumentalen Ausprä-
gungen eines demografieorientierten 
Personalmanagements erst dann ihre
ganzheitliche und sich gegenseitig
verstärkende Wirkung entfalten 
können, wenn dieses Personalkonzept 
in der Strategie und Kultur eines Un-
ternehmens angemessen verankert ist. 
Weiterhin muss auch eine demografie-
orientierte Mitarbeiterführung diese
Bemühungen unterstützen. Unerläss-
lich für eine ständige Optimierung 
ist abschließend ein Demografie-
Controlling.

Im statistischen Teil des Fragebogens
wurden Unternehmensdaten wie 
Rechtsform, Umsatz, Mitarbeiteran-
zahl, Branchenzugehörigkeit usw. 
erhoben.

Das demografieorientierte Personal-
management wurde durch die Bereiche 
Strategie und Kultur, Personalin-
strumente, Mitarbeiterführung und 
Demografie-Controlling erfasst. Zu 
beantworten war der Grad des Zutref-
fens zu vorgegebenen Aussagen auf 
einer fünfstufigen Skala:

n  1 = trifft gar nicht zu
n  2 = trifft wenig zu
n  3 = trifft teils/teils zu
n  4 = trifft ziemlich zu
n  5 = trifft voll zu.

Teilnehmer der Studie

Teilnehmer der Befragung waren 
überwiegend mittelständische Unter-
nehmen mit einem Umsatz von bis zu 
50 Mio. EUR (67,7 %) und weniger 
als 250 Mitarbeitern (62,3 %). 
Kapitalgesellschaften waren mit 
79,8 % am häufigsten vertreten. In der 
Studie waren die Branchen Industrie/
Maschinen- und Anlagenbau (14,6 %), 
Konsumgüter und Handel (12,3 %), 
Gesundheitswesen und Medizintechnik 
(10,8 %), IT, Telekommunikation und 
Medien (6,9 %) sowie Automotive 
(6,2 %) am stärksten vertreten. Die 
anderen Branchen wie Chemie und 
Pharma, Energie und Versorgung, 
Financial Services, Elektronik etc. 
waren im Durchschnitt mit 3,7 % 
vertreten. Insgesamt 30,8 % der 
Unternehmen verteilten sich auf eine 
Vielzahl weiterer Branchen wie Fein-
mechanik, Baugewerbe, Textil, Verkehr, 
Druck usw. Mit 52,3 % waren in der 
Studie Unternehmen, die sich in der 
Reifephase befinden, am häufigsten 
vertreten. Neu gegründete Unterneh-
men nahmen nicht an der Studie teil. 
Insgesamt 34,6 % befanden sich in der 
Wachstumsphase und 13,1 % in der 
Nachfolgephase.
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Demografie als Teil der 
Unternehmensstrategie und -kultur

Strategie und Werte

Knapp über die Hälfte der befragten 
Unternehmen gab an, demografieorien-
tierte Werte in ihrem Leitbild verankert 
zu haben. Dagegen stimmten aber nur 
29 % der Organisationen der Aussage 
ziemlich oder voll zu, dass demografie-
orientiertes Personalmanagement ein 
strategisches Ziel für sie ist. Gerade
das Fehlen einer strategischen Ver-
ankerung zeigt deutlich, dass die He-
rausforderungen des demografischen 
Wandels in den Unternehmen noch 
nicht ausreichend angekommen sind.

Mitarbeiterstruktur

Die betrieblichen Handlungsnotwen-
digkeiten eines demografieorientierten 
Personalmanagements lassen sich 
durch eine Mitarbeiterstrukturanalyse 
und -prognose ermitteln. Annähernd 
die Hälfte der Unternehmen gab an, 
solch eine systematische Strukturana-
lyse zu betreiben. Eine klar definierte 
Ziel-Mitarbeiterstruktur besitzen da-
gegen nur 27,7 % der teilnehmenden 
Unternehmen. Auch hier offenbaren 
sich wieder Defizite im vorausschau-
enden, strategischen Umgang mit 
demografischen Herausforderungen.

Budgetmittel

Sehr deutlich wird die generelle Un-
terschätzung dieses Themas durch die 
Tatsache, dass 71 % der Unternehmen 
angaben, dass sie für Maßnahmen 
eines demografieorientierten Perso-
nalmanagements kein eigenes Budget 
bereitstellen. Dies macht in eklatanter 
Weise deutlich, dass neben den nor-
mativen Absichtserklärungen zu wenig 
Bereitschaft vorhanden ist, diese auf 
operativer Ebene in praktische Maß-
nahmen umzusetzen.
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Instrumente demografieorientierten
Personalmanagements

Integration und Retention

Commitment

Ein wesentlicher Aspekt innerhalb 
eines demografieorientierten Personal- 
managements ist, dass mindestens
die Schlüssel-Mitarbeiter ein Commit-
ment zu dem Unternehmen entwickeln 
und freiwillig in der Organisation ver-
bleiben. 

65,6 % der an der Studie teilnehmen-
den Unternehmen gaben an, dass es 
ziemlich bzw. voll zutrifft, dass neue 
Mitarbeiter mit einem systematischen 
Einführungsprogramm in den Betrieb 
integriert werden. 

Interessant ist allerdings auch, dass 
nach Alter, Geschlecht, Kultur, Religion 
und Behinderung differenzierte Inte-
grationsprogramme kaum existieren. 
Gerade einmal 3,8 % der Unternehmen 
gehen bei der Einführung neuer Mitar-
beiter ziemlich bzw. sehr spezifisch auf 
deren Besonderheiten ein. Dagegen 
trifft dies in 61,8 % der Organisationen 
gar nicht zu. Die Folgen des demo-
grafischen Wandels, insbesondere der 
Rückgang der Erwerbspersonenzahl, 
werden unweigerlich dazu führen, dass 
sich Unternehmen verstärkt damit aus-
einandersetzen müssen, unterschied-
liche Mitarbeiter zu integrieren. Hier 
zeigen die Ergebnisse noch einen 
deutlichen Nachholbedarf. 

Dass die Entwicklung eines trag-
fähigen Mitarbeiter-Commitments 
nicht durch kurzfristige, punktuelle 
Maßnahmen erreicht werden kann, ist 
dagegen wiederum mehr Unternehmen 
bewusst. So stimmten 32,1 % der
Aussage ziemlich bzw. vollzu, dass 
sie über langfristig ausgerichtete Bin-
dungskonzepte verfügen, die nach der 
Einführungsphase ansetzen. Für rund 
35 % der Unternehmen trifft dies aber 
gar nicht oder nur wenig zu.
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Arbeitsplatzgestaltung und
Gesundheitsmanagement

Arbeitsbedingungen 
und Arbeitszeit

Die Mehrheit der Unternehmen gestal-
tet die Bedingungen an den Arbeits-
plätzen nach ergonomischen Gesichts-
punkten und berücksichtigt dabei die 
Verschiedenartigkeit der Belegschaft. 
56,5 % der Befragten gaben an, dass 
dies für ihr Unternehmen ziemlich oder 
voll zutrifft.

Gerade die Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben ist für viele Arbeitnehmer 
ein wichtiger Faktor der Arbeitgeberat-
traktivität. Die Unternehmen sind sehr
bestrebt die Work-Life-Balance ihrer 
Mitarbeiter durch flexible Arbeits-
zeitmodelle zu fördern. 61,8 % der 
Unternehmen stimmen der Aussage, 
Instrumente wie Gleitzeitkonten, 
Altersteilzeit oder Teilzeit anzubieten, 
ziemlich bzw. voll zu. Nur wenige Un-
ternehmen verzichten auf den Einsatz 
dieses Instruments.

Gesundheit

Für die Erhaltung und Förderung
der Gesundheit ihrer Mitarbeiter
engagieren sich die Unternehmen
in starkem Maße. Gerade Vorsorge-
untersuchungen und Gesundheits-
überprüfungen werden von über 
der Hälfte der Unternehmen bejaht. 
Bemerkenswert ist, dass konkrete 
Maßnahmen zur spezifischen Gesund-
heitsförderung wie Rückenschulen 
oder Kurse zur Raucherentwöhnung 
weniger verbreitet sind.
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Alternsgerechte Anreizsysteme    

Cafeteria-Modell 

Im Bereich des betrieblichen Ent-
geltmanagements ist seit längerem 
ein Trend zu Total Reward Modellen 
vorhanden, die materielle und immate-
rielle Anreize systematisch verbinden. 

Neu hinzu kommt aktuell die Forde-
rung, die Anreizsysteme alternsgerecht 
und individuell zu gestalten, um den 
unterschiedlichen Bedürfnissen der 
verschiedenen Mitarbeitergruppen ge-
recht werden zu können. 

Rund ein Drittel der Unternehmen 
gab an, dass sie der Aussage, ihren 
Mitarbeitern ein bedürfnisgerechtes 
Cafeteria-Modell mit materiellen 
Anreizen anzubieten, ziemlich bzw. 
voll zustimmen. Offensichtlich spielt 
ein solches Instrument demografie-
orientierten Personalmanagements 
aber auch in rund einem Drittel der 
Organisationen kaum bis gar keine 
Rolle.

Immaterielle Anreize

Bemerkenswert ist zudem, dass die 
Implementierung immaterieller Anreiz-
systeme deutlich hinter klassischen 
entgeltbezogenen Systemen zurück-
bleibt. Hier stimmten nur 26,7 % der 
befragten Unternehmen ziemlich bzw. 
voll zu, dass sie solche Systeme ziemlich 
oder voll einsetzen würden. In 41,2 % 
der Betriebe ist dies wenig oder gar 
nicht der Fall. 

Ganz offensichtlich setzen Unterneh-
men im Bereich der Mitarbeitermoti-
vation nach wie vor stark auf die im 
Vergleich einfach zu organisierende 
monetäre und geldwerte Stimulation. 

Befragung teilnehmenden Unterneh-
men offenbaren, dass dieses Thema 
in der Praxis existent ist. So sagen 
62,6 % der Teilnehmer aus, dass die 
Verschiedenartigkeit der Arbeitnehmer 
in Bezug auf Alter, Geschlecht usw. 
bei gleicher Leistung und Funktion kei-
ne Rolle spielt. Bei einem Fünftel der
Unternehmen trifft dies bereits nicht 
mehr uneingeschränkt und bei 3,8 % 
sogar kaum oder gar nicht zu.
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Dadurch werden allerdings die Chan-
cen in Bezug auf die Entwicklung eines 
affektiven Commitments reduziert, 
welche sich durch ein immaterielles 
Anreizsystem ergeben können.

Gleichbehandlung in der Vergütung

Die ungleiche Vergütung in Abhän-
gigkeit geschlechtlicher Unterschiede 
wird in aktuellen Vergütungsstudien 
immer noch bestätigt. Auch die an der



Lebenslanges Lernen

Bedarfsanalyse

Eine systematische Bildungsbedarfser-
hebung ist in 60, 3 % der Unternehmen 
ein verbreiteter Standard. Dadurch 
sind vielen Betrieben die künftigen 
qualifikatorischen Anforderungen für 
ihre Mitarbeiter bekannt. Dies ist 
positiv zu interpretieren, da ohne Soll-
Kompetenz-Profile keine effektive Per-
sonalentwicklung möglich ist. Bemer-
kenswert in einer Zeit ständiger und 
umwälzender Wissensentwicklungen 
ist aber auch, dass dies in knapp 40 % 
der Unternehmen nur teilweise bzw. 
kaum oder gar nicht erfolgt.

Employability

In der überwiegenden Zahl der Unter-
nehmen (60,3 %) werden die Mitar-
beiter dazu ermuntert, sich für ihre 
persönliche Beschäftigungsfähigkeit 
(Employability) zu engagieren. 
Dies wird von Seiten der Unternehmen
auch dadurch zu unterstützen versucht, 
dass Mitarbeiter anspruchsvolle oder 
sich ändernde Aufgaben übertragen 
bekommen. Dadurch bleiben die Mitar-
beiter in einem ständigen Lernprozess, 
in dem sie neue Herausforderungen
bewältigen müssen und somit wird 
Lernen zu einem selbstverständlichen, 
lebenslangen Prozess.

Altersgerechtes Lernen 

In vielen Unternehmen trifft es auch 
ziemlich bzw. voll zu, dass Mitarbei-
ter mit einem Alter von mehr als 55 
Jahren regelmäßig weitergebildet wer-
den. Hier scheint sich im Vergleich
zu den vergangenen Jahren ein Um-
denken einzustellen. 

Offensichtlich ist aber auch, dass 
die methodische Konzipierung der 
Bildungsmaßnahmen mit dieser 

10

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Wir ermuntern unsere Mitarbeiter, sich eigenverantwortlich für ihre persönliche Employability 
(Beschäftigungsfähigkeit) einzusetzen

25,2

0,82,3

26,0

10,7

35,1

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

In unserem Unternehmen existiert eine systematische Nachfolgeplanung in allen Bereichen

9,9

0,8

7,6

32,1

27,5

22,1

Unsere Weiterbildungsmaßnahmen berücksichtigen die lebensphasenorientierten Lernbedürf-
nisse z.B. in Bezug auf Lerntempo, Einbindung von Erfahrungswissen usw.

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

30 %

20 %

10 %

0 %

10,7

29,829,0

18,3

12,2

0,0

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Wir ermitteln systematisch den Qualifikationsbedarf unserer Mitarbeiter

1,5

25,2

13,0

28,2

32,1

0,0

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Bei gleicher Funktion und gleicher Leistung spielt für die Höhe der Vergütung die Verschiedenar-
tigkeit (Alter, Geschlecht, Kultur, Religion, Behinderung usw.) keine Rolle

2,3

12,2

1,5

20,6

62,6

0,8

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Wir bieten unseren Mitarbeitern ein bedürfnisgerechtes System immaterieller Anreize 
(z.B. Sabbatical, Personalentwicklung, familienfreundliche Maßnahmen, Homeworking, 
 Vertrauensarbeitszeit usw.)

19,1

32,1

22,1
19,1

7,6

0,0

berücksichtigen. Das Eingehen auf 
Erfahrungen, individuelle Lerntempi, 
gemischte Altersgruppen usw. könnten 
z.B. Ansätze eines altersgerechten
Lernens sein.

Entwicklung noch nicht Schritt hält. So 
äußern nur 30,5 % der Unternehmen, 
dass sie in den Bildungsmaßnahmen 
auch die lebensphasenorientierten 
Lernbedürfnisse der Mitarbeiter 



Karrieremanagement und 
Austrittsmodelle 

Karrieremodelle

Wichtig ist es, Leistungs- und Poten-
zialträgern eine Perspektive zu bieten, 
damit diese im Unternehmen verblei-
ben. Viele Organisationen etablieren 
zu diesem Zweck bereits Fach- oder 
Projektkarrieren, welche die knapper 
werdenden Führungspositionen
ergänzen. Neun von zehn Unterneh-
men gaben an, dass die individuelle
Verschiedenartigkeit der Mitarbeiter
in Bezug auf Alter, Geschlecht usw. bei 
gleicher Eignung keinen Einfluss auf 
die Karrieremöglichkeiten hat. Aller-
dings heißt dies im Umkehrschluss
auch, dass dies in fast jedem zehnten 
Unternehmen noch keine Selbstver-
ständlichkeit ist. Ein über das aktive 
Erwerbsleben hinausgehendes Kar-
rieremanagement ist in den meisten 
Unternehmen nicht vorhanden. Knapp 
ein Viertel gab an, die Kompetenzen 
ehemaliger Mitarbeiter nach deren 
Renteneintritt durch Beraterverträge 
etc. systematisch zu nutzen.

Lebensphasenbezogene
Arbeitszeitmodelle

Die Wirksamkeit von Karrieremodellen 
kann gesteigert werden, wenn diese 
mit den Lebensphasen der Mitarbeiter 
im Einklang stehen.

Dies kann durch spezifische Arbeits-
zeitmodelle gefördert werden.
Über zwei Drittel der Unternehmen 
gaben an, dass sie es Frauen und 
Männern gleichermaßen ermöglichen 
Elternzeit zu beanspruchen. Die überra-
schende Tatsache, dass dies in knapp 
einem Drittel der Unternehmen nicht 
uneingeschränkt der Fall ist, obwohl 

es sich dabei um eine Gesetzesnorm 
handelt, hängt mit dem kulturellen Ver-
ständnis von geschlechtsspezifischen 
Karrieremustern zusammen.

Auch Altersteilzeitmodelle kommen
in mehr als der Hälfte der Unterneh-
men bedarfsbezogen zum Einsatz. 
Eine nur geringe Rolle spielen dagegen 
Lebensarbeitszeitkonten, die es Mit-
arbeitern ermöglichen in späteren
Lebensphasen die Arbeitszeit ohne 
Lohnverluste zu reduzieren. In 71 % 
der Unternehmen wird dieses Modell 
gar nicht eingesetzt. Nur 6,1 % nutzen 
dieses Modell uneingeschränkt.

Nachfolgeplanung und 
Wissenssicherung

Aus Unternehmensperspektive er-
fordert ein Karrieremanagement auch 
eine systematische Nachfolgeplanung 
mindestens für die Schlüsselfunktio-
nen in der Organisation. Hier weisen 
die Befragungsergebnisse auf eine 
sehr differenzierte Situation in den 
Unternehmen hin. Insgesamt 35,1 % 
der Teilnehmer gaben an, entweder 
gar keine oder nur eine geringe 
Nachfolgeplanung zu betreiben. Eine 
typische Problematik, die in mittelstän-
dischen Unternehmen immer wieder 
zu Problemen führt.
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Wissensmanagement und 
Wissensbilanzierung

Gerade die „intangible assets“, d.h.
die immateriellen Vermögenswerte
bestimmen den Erfolg der Unterneh-
men. Organisationen, die sich ihres 
kritischen Human- (Kompetenzen,
Fertigkeiten und Motivation der
Mitarbeiter), Struktur- (Struktur- und
Prozess-Know how der Organisation) 
und Beziehungskapitals (Beziehungen 
zu Kunden, Lieferanten, Partnern usw.)
bewusst sind, können dieses vor dem 
Hintergrund demografischer Herausfor-
derungen zielbezogen steuern.

Hier gaben die Unternehmen durch-
gängig an, dass ihnen die Vermögens-
werte bekannt sind. 38,4 % verfügen 
auch über eine Strategie, dieses 
Wissen zu erneuern.

Die systematische Inventarisierung
dieser Wissensbereiche erfolgt
allerdings in erheblich geringerem
Umfang. 25,6 % der Unternehmen
gaben an, das Human-, Beziehungs-
und Strukturkapital ziemlich oder voll 
inventarisiert und zugänglich gemacht 
zu haben.

In 40,3 % der Unternehmen verhält 
es sich genau entgegengesetzt.

Entsprechend wird auch das dafür
geeignete strategische Führungsinstru-
ment der Wissensbilanzierung in eher 
geringerem Umfang in den Unterneh-
men eingesetzt.

Eine vertiefende Studie zu den Themen 
Wissensermittlung, Wissensinventa-
risierung, Wissenserwerb, Wissen-
stransfer, Wissensnutzung, Wissense-
valuierung und Wissensbilanzierung 
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hat der BDU im Jahr 2008 herausgege-
ben und ist kostenfrei unter 

www.rak-bw.bdu.de/Studien.html
erhältich.
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Diversity Management

In Zeiten von Globalisierung und 
demografischem Wandel sehen sich 
Unternehmen mit einer zunehmenden 
Vielfalt in der Belegschaft konfrontiert. 
Diese Vielfalt ist nicht per se als posi-
tiv zu werten, da sie die Grundlage für 
Konflikte und Vorurteile bilden kann. 
Gleichzeitig birgt die Unterschiedlich-
keit der einzelnen Individuen einer 
Belegschaft große Potentiale z.B. in 
Bezug auf Personalmarketing, Absatz,
Kreativität und Innovation usw.

Eine mögliche Reaktion, um mit den 
Herausforderungen von Vielfalt umzu-
gehen bzw. diese bewusst zu erzeugen 
und bestmöglich zu nutzen, liegt im
Diversity Management.

Die Vielfalt der Belegschaft spielt
in den Unternehmen eine sehr unter-
schiedliche Rolle. 45,8 % der Unter-
nehmen gaben an, dass dies für sie 
ziemlich wichtig bis wichtig wäre.
Für 25,1 % dagegen spielt dies nur
eine geringe bis gar keine Rolle.

Diversity-Maßnahmen

Entsprechend werden auch spezifische 
Maßnahmen zum positiven Umgang 
mit Unterschiedlichkeit eher in gerin-
gem Maße eingesetzt.

Diversity-Erfolg und Umsetzung

Auch der Erfolg des Diversity Manage-
ments wird von den Unternehmen sehr 
unterschiedlich eingeschätzt. Zudem 
spielen für die betriebliche Praxis 
insbesondere die klassischen Dimen-
sionen von Vielfalt eine große Rolle. 
Deutlich wird auch, dass Diversity 
Management in vielen Unternehmen
noch kein Thema ist. 52,6 % der be-
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fragten Unternehmen gaben an, dass 
sie dieses Konzept gar nicht umsetzen, 

weitere 14,2 % sagten aus, dies für die 
Zukunft zu planen.



14

Führungsphilosophie

Die meisten Unternehmen verfügen
noch nicht über eine Führungsphiloso-
phie, die ausdrücklich die Verschieden-
heit der Mitarbeiter berücksichtigt.
Knapp die Hälfte der Unternehmen gab 
an, dass dies gar nicht oder nur wenig 
zutrifft. Die Implementierung eines de-
mografieorientierten Personalmanage-
ments erfordert aber einen Wandel der 
bestehenden Führungs- und Unterneh-
menskultur in Richtung Wertschätzung 
der Vielfalt.

Demografiebezogene Führung

Danach gefragt, ob die Führungskräfte 
in ihrem Führungsverhalten z.B. das 
alters- und geschlechtsspezifische
Leistungsvermögen ihrer Mitarbeiter 
berücksichtigen, gaben annähernd die 
Hälfte der Unternehmen an, dass dies 
ziemlich bzw. voll zutrifft. Dies steht al-
lerdings in Diskrepanz zu der Tatsache, 
dass fast zwei Drittel der Unternehmen 
ihre Führungskräfte entweder gar nicht 
oder nur wenig im Umgang mit der 
Verschiedenartigkeit ihrer Mitarbeiter 
schulen.

Employability Management

Die Sicherung der Beschäftigungs-
fähigkeit älterer Mitarbeiter ist vor 
dem Hintergrund alternder Beleg-
schaftsstrukturen ein zentrales An-
liegen im demografieorientierten Per-
sonalmanagement. Die Zustimmung
zu der Aussage, dass Führungskräfte 
ziemlich bzw. stark in der nachhaltigen 
Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit 
der Mitarbeiter geschult werden, liegt 
nur bei knapp 31 %.

 

Demografieorientierte Mitarbeiterführung
und Demografie-Controlling  

Demografie-Controlling

Zur ergebnisorientierten Ausrichtung 
eines demografieorientierten Per-
sonalmanagements sind geeignete 
Controllingmaßnahmen notwendig.

Die Frage nach dem Vorliegen eines 
Kennzahlensystems für die demogra-
fiebezogenen Personalinstrumente
zeigt aber, dass ein solches in 56,4 % 
der Unternehmen gar nicht oder nur 
wenig vorhanden ist.

Noch weniger Unternehmen messen 
regelmäßig die Effekte ihrer demogra-
fieorientierten Personalmaßnahmen.
66,4 % gaben an, dies gar nicht oder 
nur wenig zu tun.

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Wir messen die Effekte unseres demografieorientierten Personalmanagements  regelmäßig 
(monatlich, quartalsweise etc.)

49,6

16,016,8

10,7
6,1

0,8

< 1 Jahr 1 – 3 Jahre 4 – 6 Jahre > 6 Jahre für die Zukunft 
geplant

gar nicht

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Wir praktizieren Diversity Management seit

2,4
7,18,7

15,0 14,2

52,6

Wir schulen unsere Führungskräfte in der nachhaltigen Sicherung der Beschäftigungs fähigkeit 
unserer Mitarbeiter (Employability Management)

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

30 %

20 %

10 %

0 %

24,6 24,6

20,0 20,8

10,0

0,0

Trifft gar  
nicht zu

Trifft  
wenig zu

Trifft teils zu Trifft  
ziemlich zu

Trifft voll zu Weiß nicht

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Für die Erfolgsmessung des demografieorientierten Personalmanagements existiert ein 
Kennzahlensystem, z.B. zur Mitarbeiterstruktur, zur Fluktuationsquote, zur Personalentwicklung 
„55plus“ usw.

42,7

18,3
13,7 14,5

9,9

0,8



n  Auf die drohenden Auswirkungen
der demografischen Entwicklung, wie 
z.B. Überalterung der Belegschaft, 
gehen die Unternehmen in Baden-
Württemberg bisher noch zu wenig 
ein. Hier offenbart die Studie einen 
großen Nachholbedarf, der insbeson-
dere in den kleineren Unternehmen 
mit bis zu 50 Mitarbeitern nochmals 
verstärkt vorherrscht.

Verbesserungspotenziale liegen u.a.
n  �in einer verstärkten Sensibilisierung 

für dieses Thema
n  ���in einer strategischen und normati-

ven Verankerung dieses Themas in 
den Unternehmen

n  �in der Entwicklung spezifischer 
Instrumente für klein- und mittel-
ständische Unternehmen

Der BDU-Regionalarbeitskreis Baden-
Württemberg und Prof. Dr. Uwe 
Schirmer von der Dualen Hochschule 
Baden-Württemberg Lörrach werden 
weitere Potenziale in verschiedenen 
Projekten evaluieren. In diesem Zu-
sammenhang werden für interessierte 
Unternehmen Dialoge organisiert und 
Konzepte für ein demografieorien-

tiertes Personalmanagement entwi-
ckelt. Als Basis hierfür dient das von
dem Projektteam entwickelte ganzheit-
liche Rahmenkonzept zum demografie-
orientierten Personalmanagement, das 
auch die Basis für die systematische
Datenerhebung im Rahmen der Online-
Befragung bildete (vgl. Seite 5 der 
vorliegenden Studie). 

Als weitere konkrete Maßnahme zur 
Sensibilisierung wurde der Demografie 
Exzellenz Award Baden-Württemberg 
geschaffen. Ausgezeichnet werden ab
2010 Unternehmen mit dem jeweils 
besten demografieorientierten Perso-
nalmanagement in den Grössenklassen 
bis 50 Mitarbeiter, 50 bis 250 Mitar-
beiter und größer 250 Mitarbeiter.
Der Award ist mit einem Preisgeld
ausgestattet, das von den Gewinner-
Unternehmen für ein Projekt im Rah-
men ihrer Corporate Social Responsibi-
lity verwendet werden soll.

Weitere Informationen sind unter
www.demografie-exzellenz.de 
zu finden.
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Fazit und Ausblick
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Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater BDU e.V.,
Regionalarbeitskreis Baden-
Württemberg

Im Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater BDU e.V.
sind rund 520 Unternehmen aus
der Management-, Personal- sowie
IT-Beratungsbranche organisiert.
Mit diesen Mitgliedsunternehmen
vertritt der Verband etwa 13.000
Berater in Deutschland. Damit
ist der BDU weltweit einer der
bedeutendsten Wirtschafts- und
Berufsverbände für Unternehmens- 
und Personalberater.

Die wichtigsten Ziele des Verbandes
sind es, die wirtschaftlichen und recht-
lichen Rahmenbedingungen im Sinne 
der Branche mitzugestalten sowie
Qualitätsmaßstäbe in der Unterneh-
mensberatung vorzugeben und zu 
etablieren. Dies erfolgt insbesondere 
durch die Berufsgrundsätze und den in-
ternational anerkannten Titel „Certified
Management Consultant CMC/BDU“.

Der Regionalarbeitskreis Baden- 
Württemberg (RAK BW) unterstützt die 
Ziele vor Ort. Dabei stehen Imagebil-
dung/Reputation und Netzwerkbil-
dung/Wissensaustausch im Vorder-
grund. Der RAK BW unterhält den 
kostenfreien Informationsdienst DER
UNTERNEHMER, erstellt Studien zu
aktuellen Themen und veranstaltet
Fachtagungen und Kongresse.

Duale Hochschule 
Baden-Württemberg, Lörrach 
Prof. Dr. Uwe Schirmer, 
Professor für Personal-
management und Mitarbeiter-
führung

Mit rund 1.700 Studienplätzen hat 
sich die Duale Hochschule Baden-
Württemberg Lörrach zu einer zentra-
len Einrichtung der Hochschulregion 
im Dreiländereck entwickelt. Studien-
interessenten können an den Fakul-
täten Wirtschaft und Technik unter 
mehr als 14 akkreditierten Studiengän-
gen auswählen. Die Duale Hochschule 
Baden-Württemberg Lörrach bildet in 
enger Kooperation mit ihren Partnern 
aus der Wirtschaft Abiturienten/Innen 
mit den Studienabschlüssen Bachelor 
of Arts (B. A.), Bachelor of Engineering 
(B. Eng.) und Bachelor of Science (B. 
Sc.) aus. Gemeinsam mit der Universi-
tät Freiburg bietet sie den Master of
Science (M.Sc.) im Online-Master-
Studiengang Intelligente eingebettete
Mikrosysteme (iems) an. Die Duale 
Hochschule Baden-Württemberg 
organisiert mit dem Zentrum für 
Kontaktstudien zudem praxisbezogene 
Weiterbildung auf wissenschaftlichem 
Niveau.

Als Ansprechpartner und Organisator
des Kompetenzclusters „Personalma-
nagement und Mitarbeiterführung“ 
ist Prof. Dr. Uwe Schirmer Ansprech-
partner für Unternehmen und Organi-
sationen zu Fragen des Personalma-
nagements. Mit den Angeboten des 
Zentrums für Kontaktstudien organi-
siert er die Qualifizierung von Personal-
entwicklern und Personalleitern in der 
Region.

Die Partner der Studie



Demografie Exzellenz

Ergebnisse einer Studie in 
Baden-Württemberg 

Studie des Bundesverbandes 
Deutscher Unternehmensberater 
BDU e.V., Regionalarbeitskreis 
Baden-Württemberg und der Dualen
Hochschule Baden-Württemberg 
Lörrach

Wissenschaftliche Begleitung

Prof. Dr. Uwe Schirmer
Duale Hochschule 
Baden-Württemberg Lörrach,
Professor für Personalmanagement
und Mitarbeiterführung

Marie-Curie-Str. 4
79539 Lörrach
Tel.: 07621 - 2071 316

schirmer@dhbw-loerrach.de
www.dhbw-loerrach.de

Organisation und Idee

Günter Monjau
RMC Unternehmensberatung GmbH 
Mitglied im Bundesverband Deutscher 
Unternehmensberater BDU e.V.

Rehlingstr. 16a, 79100 Freiburg
Tel.: 07 61 - 45 65 22 15

monjau@rmc.gmbh.de 
www.rmc-gmbh.de

Gerhard Wiesler
Kienbaum Executive 
Consultants GmbH

Rehlingstr. 16 a, 79100 Freiburg 
Tel.: 07 61 - 45 98 88-0

gerhard.wiesler@kienbaum.de 
www.kienbaum.de

Kommunikation

Florian Städtler
SpielPlanVier
EventMarketing GmbH

Kartäuserstr. 14, 79102 Freiburg
Tel.: 0761 - 38 94 74

exzellenz@spielplanvier.com
www.spielplanvier.com

Kontakt
Regionalarbeitskreis 
Baden-Württemberg (RAK BW)
im Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater BDU e.V.

Zitelmannstraße 22, 53113 Bonn
Telefon: 0228 - 91 61-0

www. rak-bw.bdu.de
www.bdu.de

Impressum

Fachliche Begleitung

Karrieremanagement
Gerhard Wiesler

Lebenslanges Lernen
Jochen Müller
MSE GmbH, Stuttgart

Wissensmanagement
Günter Monjau

Gesundheitsmanagement
Stephan Teuber
Loquenz Unternehmensberatung 
GmbH, Leinfelden-Echterdingen

Diversity Management
Dr. Petra Köppel
Synergy Consult, München
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