Digitaler Wandel: Chance fiir ein
lebensphasenorientiertes Per-
sonalmanagement
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Auswertungen auf Basis des IW-Personalpanels
zeigen, dass eine lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik unter digitalisierten Unternehmen
verbreiteter ist als unter weniger digitalisierten
Betrieben. Transformationsprozesse sollten mit
der Systematisierung und einer starkeren strategi-
schen Ausrichtung des Personalmanagements ein-
hergehen. Auf diese Weise konnen die heterogenen
Bediirfnisse der Mitarbeiter in unterschiedlichen
Lebensphasen mit den betrieblichen Anforderun-
gen effektiver und effizienter ausbalanciert und
die Verdanderungsbereitschaft gefordert werden.

Ein ganzheitliches Personalmanagement verbessert
die Voraussetzungen flr den unternehmerischen Er-
folg. Gerade in Zeiten von Fachkrafteengpassen ist es
wichtig, nicht nur die geeigneten Mitarbeiter fiir das ei-
gene Unternehmen zu gewinnen, sondern diese auch
dauerhaft an den Betrieb zu binden und zu motivieren,
ihre Kompetenzen und ihr Engagement im Sinne der
Organisationsziele einzusetzen. In betrieblichen Ver-
anderungsprozessen konnen jedoch die Identifikation
mit dem Arbeitgeber sowie die Zielorientierung der
Beschaftigten leiden. Die Digitalisierung ist derzeit ein
wichtiger Treiber des Wandels in vielen Unternehmen.
Erwird zwar durch technologischen Fortschritt oder An-
passungsdruck auf Geschaftsmodelle ausgeldst, kann
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letztlich aber nur erfolgreich bewaltigt werden, wenn
die Mitarbeiter die erforderliche Verédnderungsbereit-
schaft aufweisen.

Insgesamt lassen sich 2017 nahezu vier von zehn Un-
ternehmen als Unternehmen 4.0 (37,1 Prozent) klassifi-
zieren, bei denen der digitale Wandel sich als zentrales
Thema etabliert hat (s. methodische Hinweise). Rund 29
Prozent haben sich auf den Weg gemacht und 34 Pro-
zent stehen noch am Anfang eines potenziellen Veran-
derungsprozesses (Unternehmen 3.0). Vor drei Jahren
waren die Unternehmen 3.0 noch verbreiteter als die
relativ stark digitalisierten Unternehmen (IW Koln/IW
Consult, 2015, 120).

Wo die Geschaftsflihrung bereits Bedirfnisse, Wiinsche
und Sorgen der Beschaftigten in der Vergangenheit sys-
tematisch in den Blick genommen hat, féllt es leichter,
die Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit der Be-
schaftigten zu mobilisieren. Eine lebensphasenorien-
tierte Personalpolitik ist ein solcher Ansatz, bei dem
die operative Personalarbeit effektiv in die Umsetzung
der Unternehmensstrategie eingebettet ist und den
geeigneten Umgang von divergierenden Bedarfen der
Beschaftigten in verschiedenen Lebenssituationen als
unternehmerischen Erfolgsfaktor anerkennt (s. Metho-
dische Hinweise und ausflhrlich Hammermann/Stet-
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signifikant auf 1-Prozent-Fehlerniveau

tes, 2014). Unternehmen, die einem solchen lebenspha-
senorientierten Ansatz folgen, sind sich bewusst, dass
sich die Interessenlagen der Beschéftigten nach ihrem
personlichen Hintergrund unterscheiden und im Zeit-
ablaufverandern kdnnen. Dabei ist die Mitarbeiterorien-
tierung noch kein sinnvolles Ziel fir sich allein, sondern
muss stets im Kontext der betrieblichen Anforderungen
und Handlungsnotwendigkeiten gesehen und mit die-
sen austariert werden.

Hierzulande kann knapp acht Prozent der Unterneh-
men das Attribut lebensphasenorientiertes Personal-
management verliehen werden (s. Abbildung). Sein Ver-
breitungsgrad im Jahr 2017 unterscheidet sich auf den
ersten Blick nicht zu dem im Jahr 2013 (Hammermann/
Stettes, 2014, 26). Ein direkter zeitlicher Vergleich des
Verbreitungsgrads der lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik ist allerdings aufgrund der leichten Modifizie-
rung der Fragen zur Erfassung operativer personalpoliti-
scher MalRnahmen nur unter Vorbehalt zuldssig.

Die stark digitalisierten Unternehmen 4.0 verfolgen mit
8,9 Prozent haufiger einen lebensphasenorientierten

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT

personalpolitischen Ansatz als die Unternehmen 3.0.
Kontrolliert man fiir die unterschiedliche Zusammen-
setzung der Belegschaften und weitere Unternehmens-
merkmale in Analogie zu Hammermann und Stettes
(2014, 28), wird der Unterschied deutlich. Der marginale
Effekt belduft sich auf 7,8 Prozentpunkte und ist auf dem
1-Prozent-Fehlerniveau hoch signifikant.

Die Digitalisierung kann eine starkere Mitarbeiterorien-

tierung des Personalmanagements beglinstigen. Daflr
spricht auch der vergleichbare Befund, dass der Digita-
lisierungsgrad eines Unternehmens und ein familienbe-
wusster Ansatz in der Personalpolitik ebenfalls positiv
korrelieren (Hammermann/Stettes, 2016). Die Ausein-
andersetzung mit den Auswirkungen des digitalen Wan-
dels auf den eigenen Betrieb erfordert die Einnahme
einer strategischen Perspektive und eine analytische,
systematische Herangehensweise. Wo dies passiert, ist
auch die Wahrscheinlichkeit groféer, eine ganzheitliche
Personalpolitik zu haben, wodurch betriebliche und
individuelle Interessenlagen effektiv und effizient aus-
balanciert und flexible Anpassungen im Lebens- und
Erwerbsverlauf der Beschaftigten beglinstigt werden.
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Methodische Hinweise:

Digitalisierungsgrad: Unternehmen, die sich bereits sehr
intensiv mit dem Thema Digitalisierung befassen und
bei denen das Internet als Basistechnologie eine hohe
Bedeutung fur die Geschaftsaktivitdten aufweist, wer-
den als Unternehmen 4.0 bezeichnet (vgl. ausfihrlich
Hammermann/Stettes (2015, 79 ff.)). Unternehmen, die
sich bereits sehrintensiv mit dem Thema Digitalisierung
befassen oder bei denen das Internet als Basistechno-
logie eine hohe Bedeutung fiir die Geschaftsaktivitaten
aufweist, gelten als Betriebe mit einem mittleren Digita-
lisierungsgrad. Die verbleibenden Unternehmen (Unter-
nehmen 3.0) befassen sich derzeit nicht mit dem Thema
Digitalisierung oder raumen dem Internet eine relativ
geringe unternehmerische Bedeutung ein.

Stufen des Personalmanagements: Ein komplementéares
Personalmanagement umfasst eine Aktivitat in jedem
der acht wesentlichen operativen personalpolitischen
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Handlungsfelder (Personalgewinnung, Arbeitsorgani-
sation, Leistungsmanagement, Laufbahnplanung, Qua-
lifizierung, Wissenstransfer, Gesundheitsmanagement,
Austrittsmanagement), die sich gegenseitig ergdnzen
und vervollstandigen. Bedarfsgerecht ist ein Personal-
management, wenn zusatzlich Planungs- und Erhe-
bungsinstrumente zum Einsatz kommen, mit denen
sich die Interessen der Beschaftigten und die mittel- bis
langfristigen Notwendigkeiten der Arbeitsorganisation
systematisch ermitteln lassen. Von einem lebenspha-
senorientierten  Personalmanagement spricht man
dann, wenn sich die Personalpolitik flexibel an den un-
terschiedlichen und wechselnden Lebenssituationen
der Beschaftigten ausrichten kann. Dazu ist es erforder-
lich, dass ein Unternehmen seine Personalpolitik sich
verandernden Bedirfnissen anpasst, sie regelmaldig auf
Starken und Schwachen Uberprift und mit der Formu-
lierung von Leitbildern die Implementierung personal-
politischer Ziele unterstitzt.



