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Geleitwort I 

Was macht einen Arbeitgeber attraktiv, was wünschen sich Beschäftigte von 
ihren Unternehmen? In Zeiten knapper Fachkräfte wird diese Frage immer wich-
tiger. Dies ist auch der Ausgangspunkt für Julian Löhes Forschung. Ihn interes-
sieren dabei zwei Aspekte. Zum einen fragt er sich, ob sich Beschäftigte in ver-
schiedenen Branchen eigentlich auch verschiedene Dinge von ihren Arbeitgebern 
wünschen. Aus diesem Grund vergleicht er so unterschiedliche Unternehmen 
wie eine Kundenbank und einen gemeinnützigen Sozialdienstleister. Zum ande-
ren interessiert ihn, wie wichtig tatsächlich die Bezahlung im Vergleich zu ande-
ren Dingen ist. 

Befragt hat Julian Löhe dazu nicht nur Beschäftigte, sondern auch Perso-
nalverantwortliche. Und er hat die – durchaus überraschenden Ergebnisse – der 
ersten Befragung in einer zweiten Befragungswelle noch einmal näher beleuch-
tet. Zum einen gibt es offenbar kaum Unterschiede, was Beschäftigte in Banken 
oder Sozialdienstleistern betrifft. Zum anderen brennt ein Thema vielen auf den 
Nägeln: Was mache ich, wenn jemand aus meiner Familie pflegebedürftig wird? 
Würden Arbeitgeber hier mehr Verständnis zeigen, unterstützen oder sogar kon-
krete Hilfe anbieten, könnten sie damit bei ihren Beschäftigten und potentiellen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern punkten. Andererseits können sich offenbar 
viele Beschäftigte gar nicht vorstellen, was der Arbeitgeber für sie in einer sol-
chen Situation tun kann. 

Julian Löhes Arbeit zeigt, dass die Vereinbarkeit von Familie und Beruf in 
der Öffentlichkeit zu Unrecht als Problem fehlender Kinderbetreuung gilt. Tat-
sächlich scheint die Vereinbarkeit von Pflege und Beruf ein ebenso starker 
Knackpunkt zu sein, wenn nicht sogar wichtiger. Auch Beschäftigte, die das 
Thema noch gar nicht persönlich betrifft, machen sich darüber Gedanken.  

Mit diesen Befunden, die Julian Löhe methodisch vielfältig und reflektiert 
zutage fördert, ist eine eminent wichtige gesellschaftspolitische Frage angespro-
chen: Wer soll und kann wie viel Verantwortung dafür tragen, dass sich Fami-
lienmitglieder umeinander kümmern können, wenn jemand pflegebedürftig 
wird? Nach wie vor tragen überwiegend Frauen die Verantwortung dafür, Pflege 
zu organisieren und auch selbst zu übernehmen. Das wird gleichzeitig für viele 
von ihnen zum Beschäftigungshemmnis.  

Wenn angesichts des demografischen Wandels die Arbeitgeber attraktiver 
werden wollen, gerade auch für qualifizierte Frauen, betrifft die Vereinbarkeit 
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von Pflege und Beruf auch sie selbst. Julian Löhes Studie liefert daher wichtige 
Erkenntnisse und Anregungen, über neue, kreative Arrangements und geteilte 
Verantwortung für die Pflege nachzudenken. Seine im Kern betriebswirtschaftli-
che Fragestellung beantwortet er aus unterschiedlichen Perspektiven, mit einem 
reichhaltigen methodischen Instrumentarium. Das macht die Arbeit für Wissen-
schaft und Praxis gleichermaßen wertvoll. 

Christoph Strünck 
Universität Siegen



Geleitwort II 

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf mit Blick auf die Betreuung der Kinder 
ist eine selbstverständliche Herausforderung geworden, der Arbeitgeber in der 
Regel positiv und unterstützend gegenüber stehen, um in Zeiten knapper wer-
dender Fachkräfte für die Beschäftigten attraktiv zu werden oder zu bleiben. Die 
Aushandlungsprozesse darüber sind innerhalb und außerhalb der Unternehmen 
offen und gesellschaftsfähig geworden. Familien sehen die Betreuung ihrer Kin-
der nicht mehr als rein private Angelegenheit, sondern prüfen genau, welche 
angemessenen betrieblichen oder öffentlichen Betreuungsinstitutionen für ihre 
Kinder und für die Aufgabe der Vereinbarkeit angemessen sind. Der Elfte Kin-
der- und Jugendbericht aus 2002 des Bundesjugendministeriums hieß nicht um-
sonst auch schon „Aufwachsen in öffentlicher Verantwortung“. 

Arbeitgeber haben im Rahmen ihres steigenden Interesses zur nachhaltigen 
Gewinnung von qualifizierten Fachkräften ihre Bemühungen um die Unterstüt-
zung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern in ihren familiären Bedarfen 
weiter verstärkt. Dienstleistungsunternehmen im Finanzsektor und im Sozialsek-
tor unterscheiden sich hierin kaum noch, wie die vorliegende Untersuchung 
zeigt. „Employer branding“ als Methode, um eine langfristige und nachhaltige 
Bindung der Fachkräfte an den Betrieb zu erreichen, kann von keinem Unter-
nehmen mehr außer Acht gelassen werden. Je nach Betrieb und Branche könnten 
die Ansprüche der Angestellten möglicherweise unterschiedlich aussehen. Haben 
zum Beispiel die Beschäftigten einer Bank andere Interessen, was die Angebote 
ihres Arbeitgebers betrifft, als diejenigen eines Wohlfahrtsverbandes? Mit dieser 
Fraggestellung startet die vorliegende Untersuchung und ist von der Hypothese 
ausgegangen, dass es Unterschiede gibt. Die Auswertung der Untersuchung 
ergibt jedoch keine signifikanten Unterschiede. Stattdessen zeigen sich auffällige 
Ähnlichkeiten zwischen den Wünschen der jeweiligen Belegschaft an ihren Ar-
beitgeber. Über 50 verschiedene Parameter des employer brandings wurden 
abgefragt, vom Gehalt über Zusatzleistungen bis hin zur Kinderbetreuung. Ein 
Aspekt stach bei beiden Unternehmen jedoch besonders hervor, der bisher in 
vielen Branchen tatsächlich wenig bedacht wird: Die Vereinbarkeit von Pflege 
und Beruf. 

Zu diesem Aspekt belegt Julian Löhe erstaunliche Befunde aufgrund seiner 
Studie: Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist gerade zu Zeiten des demo-
grafischen Wandels nicht mehr nur eine Frage der Kinderbetreuung, denn hier 
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sind die betrieblichen und öffentlichen Unterstützungsangebote gestiegen, son-
dern zunehmend eine Frage der Pflege von (älteren) Angehörigen geworden. 
Diese Situation wird bei den Beschäftigten jedoch als „Privatsache“ verstanden, 
wie Löhe feststellt. Und es sind im Wesentlichen immer noch Frauen, die sich 
dieser Aufgabe widmen, mit ihrer Berufstätigkeit vor einer extrem schwierigen 
Doppelaufgabe stehen. Aus dem Beruf auszusteigen bedeutet für sie, ehebliche 
Nachteile bei der Rente in Kauf nehmen zu müssen. 

Hier könnten Unternehmen durch geeignete Maßnahmen tatsächlich ein er-
folgreiches „employer branding“ auch für ältere Beschäftigte entwerfen und 
etablieren. Julian Löhe schlägt die Entwicklung einer „Pflegesensibilität der 
Unternehmenskultur“ vor und empfiehlt Maßnahmen zur „Beratung und Infor-
mation von Mitarbeitenden“ sowie zur „Schulung von Vorgesetzten“ und den 
Einsatz von „Change Agents“. Die Vereinbarkeit von Pflege und Beruf ist ein 
Thema, dass Familie, Betriebe und Staat tangiert und nicht mehr als Privatange-
legenheit abgetan werden kann, zumal Pflege nicht (mehr) nur als Frauensache 
angesehen werden kann. Löhe sieht Frauen in einer „erwerbswirtschaftlichen 
Traditionsfalle“. Dem „Megatrend“ der Vereinbarkeitsthematik werde nicht 
ernsthaft genug Aufmerksamkeit geschenkt, weil Pflege und Beruf weitgehend 
noch als Individualproblem gesehen würden. 

Damit identifiziert Löhe eine Herausforderung der Gegenwart und der Zu-
kunft mit deren Bewältigung die Betriebe, aber auch die Öffentlichkeit erst am 
Anfang stehen. Seine Vorschläge sind innovative erste Schritte, die Unterneh-
men und Politik aufmerksam erwägen und umsetzen sollten, denn im Zuge der 
Alterung unserer Gesellschaft wird die Vereinbarkeit von Pflege und Beruf kein 
Einzelfall mehr sein, sondern zunehmend mehr Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer betreffen. Auch die Soziale Arbeit ist aufgerufen, diese Herausforderung 
stärker in den Blick zu nehmen und sich hierzu inner- oder außerbetrieblich zu 
positionieren, damit die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege von Angehörigen 
nicht mehr ein privates Problem für die Menschen, vor allem für Frauen, bleibt. 

 
Daniela Braun 

Hochschule Koblenz 
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1 Der Arbeitsmarkt in der demografischen Reform 

„Der demografische Wandel wird in den kommenden Jahrzehnten Deutschland 
tiefgreifend verändern.“1 

Zu dieser Erkenntnis kommt die Bundesregierung in ihrem aktuellen Demo-
grafiebericht. Das Thema wird jedoch nicht nur von der Politik aufgegriffen. 
Auch in den Medien wird der demografische Wandel seit Jahren diskutiert. „Die 
Deutschen werden immer älter“ ist dabei eine Schlagzeile mit hoher Popularität. 
So titelte 2003 nicht nur die „FAZ“.2 Wortgleich überschrieben ihre Artikel so 
auch 2008 „Spiegel Online“,3 die „Berliner Morgenpost“ 20104 und die „Süd-
deutsche Zeitung“ auf ihrer Internetpräsenz im April 2015,5 um nur einige Bei-
spiel zu nennen. Weiter heißt es in den Artikeln, dass die Lebenserwartung der 
Deutschen6 Rekordwerte erreicht und die Zahl der Hundertjährigen sich in 30 
Jahren verfünffacht hat. Weder die Fakten, noch die Schlagzeilen dazu sind son-
derlich neu. Schließlich ist die Alterung der Deutschen seit über zehn Jahren ein 
Dauerthema in den Medien. Daran lässt sich erkennen, dass das Thema der Alte-
rung der Deutschen sowohl „alt-bekannt“ wie auch „hoch-relevant“ ist. Alt be-
                                                           
1 Bundesministerium des Innern 2015a, S. 6. 
2 FAZ 2003. 
3 Spiegel Online 2008. 
4 Berliner Morgenpost 2010. 
5 Süddeutsche Zeitung 2015a. 
6 Im Sinne einer zielgruppenorientierten und modernen Kommunikation werden in dieser Arbeit 

überwiegend geschlechtsneutrale Formulierungen verwendet (beide Geschlechter werden 
grundsätzlich als Lesende dieser Arbeit angesprochen). Der oft praktizierte Verweis zu Beginn 
des Textes, dass nachfolgend nur eine Bezeichnung verwendet wird – zumeist die männliche – 
und damit Frauen und Männer gemeint sind, wird nicht als adäquate Form des geschlechterge-
rechten Sprachgebrauchs bewertet. Daher lehnt sich die vorliegende Arbeit an den Empfehlun-
gen für einen geschlechtergerechten Sprachgebrauch in Deutschland an (vgl. Hellinger 2004, S. 
275ff.) und orientiert sich an den Orientierungshilfen für eine gendergerechte Sprache an der 
Hochschule im Land Bremen (vgl. Landeskonferenz der Frauenbeauftragten und der Landes-
rektor_innenkonferenz im Land Bremen 2014). Meist wird in vorliegender Arbeit das Stilmittel 
der Geschlechtsneutralen Pluralbildung (z.B. Mitarbeitende) verwendet und auch in Wortkom-
binationen entsprechend umgesetzt (z.B. Mitarbeitendenbindung). Dies mag vereinzelt merk-
würdig anmuten, ist an dieser Stelle jedoch der Sprachroutine geschuldet, die es zum zielgrup-
penorientierten Sprachgebrauch zu überwinden gilt. Im Übrigen wird die Benennung beider 
Geschlechter in Form der feminin-maskulinen Paarform vorgenommen, um stets Männer und 
Frauen in die Überlegungen mit einzubeziehen.  
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kannt ist es, weil die Alterung der Deutschen regelmäßig anhand von Prognosen 
des Statistischen Bundesamtes vorausberechnet wird und damit schon seit vielen 
Jahren voraussehbar ist. Hoch-relevant ist es, weil die daraus resultierenden 
Herausforderungen sowohl vielseitig, als auch tiefgreifend sind.7,8 Zunehmende 
Brisanz entsteht zudem, weil nicht nur die Lebenserwartung steigt, sondern auch 
die Geburtenrate über Jahre gesunken ist.9 Der jüngsten Meldung des statisti-
schen Bundesamtes von August 2015, dass im Jahr 2014 4,8% mehr Kinder als 
im Vorjahr geboren wurden, trotzen die statistischen Zahlen, dass auch 2014 
mehr Menschen gestorben sind (868.000), als geboren wurden (715.000).10 We-
niger Geburten bedeuten auch, dass in einigen Jahrzehnten weniger Mütter in 
Deutschland leben werden. Fraglich ist daher, ob die positive Entwicklung der 
Geburtenrate einen Trend ankündigt, oder eine statistische „Einjahresfliege“ 
darstellt.11 

Abzuwarten bleibt auch, inwiefern sich die Zuwanderung auf die demogra-
fische Entwicklung auswirkt. Aktuell sind die Zuwanderungszahlen angesichts 
eines Flüchtlingszustromes deutlich gestiegen, bereits 2014 hat sich die Zuwan-
derung im Vergleich zum Vorjahr um 19% erhöht.12 Nach Angaben des Bundes-
amtes für Migration wurden 2015 insgesamt 476.649 formelle Asylanträge ge-
stellt, was wieder einer erneuten Erhöhung zu 2014 um 57% entspricht.13 Auch 
zukünftig kann eine erhöhte Zuwanderung zumindest angenommen werden, da 
die Bundesregierung eine Obergrenze zur Aufnahme von Flüchtlingen ablehnt.14 
Dazu sagt Bundeskanzlerin Angela Merkel in einem Interview mit der „RP Onli-
ne“: das „Grundrecht auf Asyl kennt keine Obergrenze“.15 Ein Gutachten des 
Wissenschaftlichen Dienstes des Bundestages gibt ihr darin Recht und kommt zu 
dem Ergebnis: „Insgesamt ist festzuhalten, dass das geltende primäre und sekun-
                                                           
7 Vgl. Bundesministerium des Innern 2015a, S. 6.  
8 Die Aktualität lässt sich auch aus den gegenwärtigen politischen Bemühungen um das Thema 

ablesen. Beispielhaft ist dazu die Initiative zur Demografiestrategie der Bundesregierung zu 
nennen, die eine Grundlage für den ebenenübergreifenden Dialogprozess zur Gestaltung des 
demografischen Wandels darstellen soll. Im Zuge dessen wurde im Jahr 2011 ein Demo-
grafiebericht mit einer umfassenden Bestandsanalyse erarbeitet, auf dessen Grundlage im April 
2015 die ressortübergreifende Strategie „Jedes Alter zählt“ vorgelegt wurde. Ein erneuter De-
mografiegipfel zur Weiterentwicklung der Strategie tagte im September 2015 (vgl. Bundesmi-
nisterium des Inneren 2015b). 

9 Vgl. Pötsch 2012, S. 6. 
10 Vgl. Statistisches Bundesamt 2015a. 
11 Wenn zwei Gründe für die Alterung der Gesellschaft anzuführen sind (niedrige Geburtenrate 

und steigende Lebenserwartung) wird in diesem Zusammenhang auch vom „double aging“ ge-
sprochen (vgl. Birkner 2008, S. 64).  

12 Vgl. Bundesamt für Migration 2016a, S. 6.  
13 Vgl. Bundesamt für Migration 2016b.  
14 Vgl. Zeit online 2016.  
15 RP online 2015.  
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däre EU-Asyl- und Flüchtlingsrecht keine Regelungen enthält, die eine zahlen-
mäßige Begrenzung der Aufnahme von international Schutzsuchenden vorse-
hen.“16 Fraglich ist noch, wer von den Asylsuchenden dauerhaft bleibt. Bei dau-
erhaften Verbleibenden ist im Übrigen unklar, wie diese in den Arbeitsmarkt 
integriert werden. Es bleibt abzuwarten, ob eine Ausbildung/Umschulung von 
dauerhaft Verbleibenden auf die Bedarfe unseres Arbeitsmarktes realisiert, oder 
ob vornehmlich eine Vermittlung in den Niedriglohnsektor forciert wird.  

Aufgrund der hohen Aktualität der Thematik berücksichtigen aktuelle Be-
völkerungsvorausberechnungen die Entwicklungen noch nicht. Dies ist unter 
dem Aspekt anzumerken, dass die Sicherheit von Bevölkerungsvorausberech-
nungen mit der Qualität der zu Grunde gelegten Annahmen steht und fällt.17 
Hierin sind daher Einschränkungen zu erkennen. Um dennoch einen Eindruck 
von der Bevölkerungsentwicklung zu erhalten, wird nachfolgend ein perspektivi-
scher Blick in eine „alterszentriert“ akzentuierte Zukunft vorgenommen.  

Berladi und Fisch haben dazu bereits vor einigen Jahren konstatiert, dass die 
deutsche Bevölkerung alterszentriert wird und in naher Zukunft erstmals mehr 
ältere als jüngere Menschen existieren.18 Jahreszahlen haben sie dabei nicht ge-
nannt. Unter Hinzuziehung der Zahlen der Bevölkerungsvorausberechnung des 
Statistischen Bundesamtes stechen jedoch zwei Jahreszahlen heraus, die als Be-
leg für deren Prognose betrachtet werden können.19 

1. 2030: Ab dem Jahr 2030 gehen die geburtenstarken Jahrgänge in Rente. 
Abbildung 1 enthält eine Bevölkerungsvorausberechnung für dieses Jahr. 
Die Gruppe der 65-jährigen ist mit dem grauen Strich markiert. Dabei ist 
erkennbar, dass die Gruppe der 65-jährigen die breiteste Bevölkerungsgrup-
pe darstellt. Außerdem ist erkennbar, dass auch in den Jahren nach 2030 
breite Bevölkerungsschichten das Rentenalter erreichen werden. 

2. 2060: Abbildung 2 illustriert, wie sich die Bevölkerungsanteile nach einer 
Vorausberechnung des Statistischen Bundesamtes von 2013 bis 2060 ver-
schieben werden. Die Alterung schlägt sich dabei besonders gravierend in 
den Zahlen der Hochbetagten nieder. Während sich die Anteile der 0- bis 
19-jährigen und der 20- bis 64-jährigen verringern, nehmen die Anteile der 
65- bis 79-jährigen und der 80-jährigen und Älteren zu. Im Jahr 2060 wird 
der Anteil von über 80-jährigen mit insgesamt neun Millionen etwa doppelt 

                                                           
16 Deutscher Bundestag 2015, S. 14.  
17 Vgl. Birmann 2007, S. 135.  
18 Vgl. Berladi/Fisch 1999, S. 9 ff. 
19 Vgl. Vazquez 2013, S. 8. 
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so hoch sein wie heute. Dies entspricht ca. 12-13% der Bevölkerung und 
damit ca. jedem 8. Bürger.20 

 
 

Abbildung 1: Bevölkerungsvorausberechnung 2030.21 

                                                           
20 Somit ist eine leichte Verbesserung der Vorausberechnung festzustellen. Die 12. koordinierte 

Bevölkerungsvorausberechnung ist für das Jahr 2060 noch von 14% der über 80-jährigen aus-
gegangen, was jedem 7. Bürger entspricht (vgl. Statistisches Bundesamt 2009, S. 16). Diese 
positive Verschiebung ändert dabei jedoch nichts an dem grundsätzlichen Trend der Alters-
zentrierung. 

21 Zu Grunde gelegten Annahmen: Geburtenhäufigkeit 1,4 Kinder je Frau; Lebenserwartung bei 
Geburt 2060: 84,4 Jahre für Jungen; 88,8 Jahre für Mädchen; Wanderungssaldo ab 2021: + 200 
000 Personen (Statistisches Bundesamt 2015b). 
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Abbildung 2: Bevölkerung nach Altersgruppen.22 

Die Alterung der Gesellschaft wirkt sich besonders deutlich auf die Wirtschaft 
aus, denn nach o.g. Vorausberechnung werden sich 2060 nur noch 37,9 Mio. 
Personen im Erwerbsalter befinden – 23% weniger als heute. Die Zahlen sind 
nachfolgender Abbildung der 13. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung 
zu entnehmen. Jeweils dunkel grau markiert (80 und älter) sind die Altersgrup-
pen, die das Erwerbsalter betreffen. Die hier angeführten Zahlen gehen dabei von 
einer stärkeren Zuwanderung23 aus. 

Einschränkend ist auch bei neuesten Angaben des Statistischen Bundesam-
tes und des Migrationsberichtes anzumerken, dass die Zuwanderungszahlen aus 
dem Jahr 2015 hier nicht erfasst sind. Es ist nicht auszuschließen, dass die erhöh-
te Zuwanderung die Herausforderungen der demografischen Entwicklung etwas 
abfedert.24 Davon unberührt bleibt die Tatsache, dass die Gruppe der Erwerbsfä-
higen von der demografischen Entwicklung empfindlich betroffen ist. 
 

                                                           
22 Statistisches Bundesamt 2015c, S. 19. 
23 Bei einer „Kontinuität bei stärkerer Zuwanderung“ legt das Statistische Bundesamt zu Grunde, 

dass der Wanderungssaldo von rund 500 000 im Jahr 2014 stufenweise bis 2021 auf 200 000 
sinkt und danach konstant bleibt (vgl. Statistisches Bundesamt 2015c, S. 20).   

24 Jedoch bestünde auch in diesem Fall die „demografische Herausforderung“ aus Sicht der 
Wirtschaft darin, Personen mit Migrationshintergrund in den Arbeitsmarkt zu intergieren (vgl. 
Studie zur Arbeitsmarktintegration von Flüchtlingen, Thränhardt 2015). Anstelle einer „Abfe-
derung“ der Herausforderung würde dieser Effekt eher einer Verschiebung entsprechen. Wolf 
bezweifelt indes, dass auch ein Zustrom an Arbeitskräften den Fachkräftemangel in mittelbarer 
Zukunft wird lösen können (vgl. Wolf 2013, S. 15). 
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Tabelle 1: Bevölkerung nach Altersgruppen 2013, 2030 und 2060.25 

 

Aus dieser Entwicklung lässt sich die Überschrift des Kapitels „Arbeitsmarkt in 
der demografischen Reform“ ableiten. Das Wort Reform findet seinen Ursprung 
im lateinischen und kann übersetzt werden mit Gestaltung oder Wiederherstel-
lung. Auf beschriebenen Sachverhalt bezogen ist die Übersetzung der Gestaltung 
anzuwenden, denn mit einer starken Verringerung des Erwerbspersonenpotenzi-
als, bedarf es einer (Neu-) Gestaltung des Arbeitsmarktes.26,27 

1.1 Problemstellung und Ausgangssituation 

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung werden Arbeitskräfte 
knapp und die „Ressource Mitarbeiter wird zunehmend zu einem kritischen Er-
folgsfaktor“.28,29 Bei vielen Unternehmen gilt der Mangel an Fach- und Füh-

                                                           
25 Vgl. Statistisches Bundesamt 2015c, S. 20. 
26 Gelingt diese Neugestaltung nicht, ist mittel- bis langfristig auch die Notwendigkeit einer 

Wiederherstellung nicht ausgeschlossen. Diesem Ausblick wird sich vorliegende Arbeit jedoch 
nicht widmen. 

27 Vgl. Vazquez 2013, S. 9. 
28 Immerschmitt/Stumpf 2014, Vorwort.  
29 Vgl. Buckesfeld 2012, S. 1.  

Im Jahr Veränderung zu
2013

Im Jahr Veränderung zu
2013

Im Jahr Veränderung zu
2013

Im Jahr Veränderung zu
2013

0 bis unter 20 14,7 13,8 -0,8 14,2 -0,4 10,9 -3,8 12,0 -2,7
20 bis unter 30 9,7 7,7 -2,0 8,0 -1,7 6,4 -3,3 7,1 -2,6
30 bis unter 50 22,0 20,0 -2,1 20,7 -1,3 15,6 -6,4 17,3 -4,7
50 bis unter 65 17,5 15,9 -1,6 16,1 -1,4 12,3 -5,2 13,5 -4,0
65 bis unter 80 12,5 15,6 3,1 15,6 3,1 13,5 1,0 14,2 1,7
80 und älter 4,4 6,2 1,9 6,2 1,9 8,8 4,5 9,0 4,6
Insgesamt 80,8 79,2 -1,5 80,9 0,2 67,6 -13,2 73,1 -7,7

0 bis unter 20 18 17 -6 18 -3 16 -26 16 -18
20 bis unter 30 12 10 -20 10 -18 10 -34 10 -27
30 bis unter 50 27 25 -9 26 -6 23 -29 24 -22
50 bis unter 65 22 20 -9 20 -8 18 -30 19 -23
65 bis unter 80 15 20 25 19 25 20 8 19 14
80 und älter 5 8 42 8 43 13 102 12 106
Insgesamt 100 100 -2 100 0 100 -16 100 -10
1Abweichungen durch Rundungsdifferenzen möglich.

Mill ionen Personen

Prozent

Kontinuität bei 
schwächerer 
Zuwanderung

Variante 1
G1-L1-W1

Kontinuität bei stärkerer
Zuwanderung

Variante 2
G1-L1-W2

2030 2060Alter 
in Jahren 
von

2013
Kondinuität bei
schwächerer
Zuwanderung

Variante 1
G1-L1-W1

Kontinuität bei stärkerer
Zuwanderung

Variante 2
G1-L1-W2

37,9
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rungskräften als die größte Wachstumsbremse.30 Neben dem demografisch be-
dingten Fachkräftemangel sind es auch die Aufgaben im Rahmen der Entwick-
lung von einer Industrie- zur Wissensgesellschaft, die Fachkräfte besonders 
wichtig werden lassen.31 Aktuell wird davon ausgegangen, dass Deutschland in 
den nächsten Jahren 1,5 Millionen erwerbsfähige Menschen fehlen.32 Während 
es früher so war, dass Betriebe einen Bewerbenden ausgewählt haben, dreht sich 
das Verhältnis zunehmend um.33 Dazu beschreibt Trost: es ist nicht lange her, da 
reichte zur Einstellung von neuen Mitarbeitenden34 die Ausschreibung einer 
Stelle aus. Dann wurde die Menge der Bewerbungen vorselektiert, es wurden 
Auswahlgespräche geführt und anschließend die beste Bewerbung ausgewählt.35 
Aufgrund des Fachkräftemangels haben sich die Machtverhältnisse jedoch deut-
lich gewandelt. Der Arbeitsmarkt verändert sich maßgeblich durch den demogra-
fischen Wandel. Unternehmen müssen sich um entsprechende Organisationsre-
formen36 in der Unternehmensführung und insbesondere dem Personalmarketing 
Gedanken machen, um in Anbetracht der Anforderungen des demografischen 
Wandels im Wettbewerb (weiterhin) erfolgreich bestehen zu können. Laut Trost 
ist es am wichtigsten, ein attraktiver Arbeitgeber jenseits von Kommunikation 
und Marketing zu sein.37 

Wenn es um Faktoren zukünftigen Unternehmenserfolg geht, fasst Stotz 
kurz und prägnant zusammen „Business is people“ und erläutert, dass so Unter-
nehmen gerne antworten, wenn sie nach den Faktoren zukünftigen Unterneh-
menserfolgs gefragt werden. Gemeint ist damit, dass die Mitarbeitenden einen 
zentralen Wert des Unternehmens darstellen.38 Der Problembezug angesichts der 
mangelnden Ressource Humankapital39 lässt sich anhand dieser Beschreibung 
nur mittelbar erkennen. Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin und Micha-
els (1998) betonen die mit dem Fachkräftemangel verbundenen Schwierigkeiten 

                                                           
30 Vgl. Zirnsack 2008, S. 1.  
31 Vgl. ebd. 2008, S. 1; vgl. Immerschmitt/Stumpf 2014, Vorwort; vgl. Buckesfeld 2012, S. 2.   
32 Vgl. Immerschmitt/Stumpf 2014, Vorwort.  
33 Vgl. Zirnsack 2008, S. 1.  
34 Die Begriffe Mitarbeitende, Beschäftigte und Angestellte werden in vorliegender Arbeit syno-

nym verwendet.  
35 Vgl. Trost 2013, S. 13. 
36 Der Begriff Organisation wird in vorliegender Arbeit im Verständnis als Institution verwendet, 

analog zum Begriffsverständnis des institutionellen Organisationsbegriffs nach Schreyögg (vgl. 
Schreyögg 2008, S. 8 ff). Der Begriff Unternehmen wird in vorliegender Arbeit gleichbedeu-
tend zum Organisationbegriff aufgefasst.    

37 Vgl. Trost 2013, S. 13.  
38 Vgl. Stotz 2007, Vorwort. 
39 Im Personalmanagement werden Mitarbeitende auch als Humankapital oder Human Ressource 

bezeichnet. Entsprechend wird synonym für Personalmanagement auch der Begriff Human 
Ressource Management (HRM) verwendet. 
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deutlicher und bringen auch die Brisanz der Situation zum Ausdruck, wenn sie 
vom mittlerweile viel zitierten „War for Talent“ oder „War of anybody“40 spre-
chen.41,42 Letztere Beschreibungen implizieren deutlich Handlungserfordernisse 
und bilden die Konkurrenzsituation der Unternehmen um Fachkräfte ab. Die 
FTD43 titelt dazu „Den Headhuntern gehen die Köpfe aus“ und beschreibt damit 
die Knappheit der Ressource „people“.44,45  

Diese Rahmenbedingung geben für Unternehmen Anlass, „über den Um-
gang mit der wertvollsten Ressource und des maßgeblichen strategischen Diffe-
renzierungsfaktor nachzudenken: den Menschen im Unternehmen.“46 Vor diesem 
Hintergrund ist nicht nur das Gewinnen von Fachkräften eine zentrale Aufgabe, 
sondern insbesondere auch deren Bindung.47 Geschäftsführer und Personalver-
antwortliche gaben in einer empirischen Studie von 2009 zu bedenken, dass das 
Thema Mitarbeitendenbindung eine „besorgniserregend“ hohe Bedeutung ein-
nehmen wird.48 Experten sind sich einig, dass eine hohe Mitarbeitendenbindung 
über eine hohe emotionale bzw. affektive Bindung hergestellt werden kann.49,50 
Dabei kann die emotionale Bindung als das „optimale“ Ziel definiert werden, 
indem bei Beschäftigten mit einer hohen emotionalen Bindung auch eher höhe-
res Engagement und Loyalität gegenüber Dritten zu erwarten ist. Nicht nur die 
Erwartung einer höheren Produktivität oder Qualität der Leistung geht damit 
einher, sondern auch ein positiver Effekt in der Öffentlichkeit, wenn Mitarbei-
tende im Außenkontakt positiv vom Unternehmen sprechen.51 An diesem Bei-
spiel ist erkennbar, dass es durchaus auch Mitarbeitende gibt, die bei einem Un-
ternehmen bleiben und keine hohe emotionale Bindung aufweisen, denn nicht 
alle Beschäftigten sind so von ihrem Unternehmen überzeugt, dass sie in ihrem 
Umfeld nur gut davon sprechen. Das Befragungsunternehmen Gallup bildet den 
Grad der emotionalen Bindung in „Engagement-Index“ ab und kommt bei einer 
Befragung unter 2 034 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern 2014 zu dem 

                                                           
40 Loffing/Loffing 2010, S. 4 
41 Vgl. Chambers/Foulon/Handfield-Jones/Hankin/Michaels 1998, S. 1.  
42 Der Begriff wird mittlerweile zur Beschreibung der Situation des Fachkräftemangels vielfach 

bemüht, siehe z.B. Andratschke/Regier/Huber 2009, S. 2; FTD 2012 oder auch in abgewandel-
ter Form der „War for anybody“ (vgl. Loffing/Loffing 2010, S. 4).  

43 Financial Times Deutschland. 
44 FTD 2012. 
45 Vgl. Vazquez 2013, S. 10f.  
46 Wolf 2013, S. 13.  
47 Vgl. Wolf 2013, S. 16f.  
48 Vgl. Loffing 2009 nach Loffing 2010, Vorwort.  
49 Mitarbeitendenbindung wird auch unter den Bezeichnungen organisationales Commitment und 

Identifikation diskutiert, siehe hierzu Kapitel 2.2.  
50 Vgl. Loffing 2010, S. 51ff.; Felfe 2008, S. 27ff; vgl. Wolf 2013, S. 73ff.  
51 Vgl. Felfe 2008, S. 13.  
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Ergebnis, dass im Schnitt nur 15% der Mitarbeitenden eines Unternehmens eine 
hohe emotionale Bindung aufweisen. 
 

 
Abbildung 3: Durchschnittliche emotionale Bindung in Unternehmen.52 

Damit wird deutlich, dass eine juristische Bindung z.B. durch (Arbeits-)Verträge 
schon alleine mit Blick auf die zu erwartende Arbeitsleistung nicht hinreichend 
erscheint. Die Gefahr der sogenannten „inneren Kündigung“53, bei der die Ar-
beitsleistung von Mitarbeitenden signifikant abnimmt, nimmt bei Mitarbeitenden 
mit einer niedrigen emotionalen Bindung deutlich zu. Darüber hinaus sind Be-
schäftigte mit einer niedrigen emotionalen Bindung auch eher geneigt, dass Un-
ternehmen zu verlassen. Mit Blick auf den (zunehmenden) Fachkräftemangel 
avanciert die Mitarbeitendenbindung dabei zu einem entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor, wodurch der Grad der emotionalen Bindung zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt. Denn Erfolg können perspektivisch nur jene Unternehmen haben, 

                                                           
52 Gallup 2015.  
53 Die „innere Kündigung“ ist eine spezifische persönliche Form der Reaktion auf Arbeitsunzu-

friedenheit. Charakteristisch an ihr ist, dass sie nicht offen kundgetan, sondern stillschweigend 
im Innern des Betroffenen abläuft. Bei der inneren Kündigung wird die Erbringung jener Leis-
tungen von Mitarbeitenden aufgekündigt, die über das vorgeschriebene und rechtlich durch-
setzbare Mindestmaß hinausgehen (vgl. Brinkmann/Stapf 2005, S. 18f.). 
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die ihre Beschäftigten besser – also mit einer höheren emotionalen Bindungsqua-
lität – als Konkurrenzunternehmen binden können.    

Während in vielen Branchen, wie z.B. in Beratungsunternehmen, im Inge-
nieurwesen, MINT54- oder Pflegeberufen der „War for Anybody“ bereits akut ist, 
haben andere Branchen lediglich bei der ein oder anderen vakanten Stelle Prob-
leme, diese zügig nachzubesetzen. Angesichts der vorgezeichneten Rahmenbe-
dingungen und Prognosen ist jedoch ein sich rapide ausbreitender Mangel an 
Fachkräften absehbar, der nach und nach jede Branche und jedes Unternehmen 
erfassen wird. 

Die unterschiedlichen Branchen sind nach der Drei-Sektoren-Theorie zu-
nächst in den primären Sektor (Land- und Forstwirtschaft, Viehzucht, Fischerei), 
den sekundären Sektor (Produktionswirtschaft) und den tertiären Sektor (Dienst-
leistungssektor) unterteilt. Das Statistische Bundesamt nimmt zwischen den 
Sektoren eine aussagekräftige Differenzierung vor. 

Tabelle 2: Klassifizierung der Wirtschaftszweige.55 

 
                                                           
54 Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik. 
55 Statistisches Bundesamt 2008 zitiert nach Haller 2015, S. 2.  

Land-, Forstwirtschaft und Fischerei
Sekundärer Sektor

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Verarbeitendes Gewerbe
Energie- und Wasserversorgung
Baugewerbe

Tertiärer Sektor
Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen
Verkehr und Lagerei
Gastgewerbe
Information und Kommunikation
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
Grundstücks- und Wohnungswesen
Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und
     technischen Dienstleistungen, sonstige wirtschaftliche
     Dienstleistungen
Öffentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung
Erziehung und Unterricht
Gesundheits- und Sozialwesen
Kunst, Unterhaltung und Erholung
Sonstige Dienstleistungen
Private Haushalte mit Hauspersonal
Exterritoriale Organisationen und Körperschaften

F

Primärer Sektor
A

B
C

D, E

G
H
I
J

L

U

K

O
P
Q
R
S
T
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Während der primäre und der sekundäre Sektor an Bedeutung verloren haben, 
nimmt der tertiäre Bereich ständig zu. Der tertiäre Sektor machte 1957 erst 
36,6% der Bruttowertschöpfung aus und erwirtschaftete 1991 mit 62,1% fast 
doppelt so viel.56 In der Abbildung 4 ist weiter zu erkennen, dass der Brutto-
wertschöpfungsanteil auch nach 1991 weiter zugenommen hat, auf nunmehr 
68,8% im Jahr 2014. 

 

Abbildung 4: Wirtschaftsstruktur in Deutschland.57 

An diesen Zahlen lässt sich der oft benannte Wandel hin zu einer Wissens- und 
Dienstleistungsgesellschaft anschaulich ablesen.58 Anzunehmen ist auch, dass 
dieser Trend in Zukunft anhalten wird.59 Damit erscheint der Dienstleistungssek-
tor im Zuge der Diskussion um Fachkräfte besonders bedeutungsschwer.  
                                                           
56 Vgl. Haller 2015, S. 1.  
57 Gemessen als Anteil der nominalen Bruttowertschöpfung des jeweiligen Wirtschaftsbereichs 

an der nominalen Bruttowertschöpfung insgesamt (vgl. Statistisches Bundesamt 2015d, S. 12). 
58 Vgl. Kolodziej 2012, S. 4. 
59 Vgl. Haller 2015, S. 1.  
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Doch nicht nur aufgrund seiner Größe und seinem Wachstumspotential ist 
der Dienstleistungsbereich von besonderer Bedeutung, sondern aufgrund seiner 
konstituierenden Elemente. Der „externe Faktor“ zeichnet die Dienstleistung 
unter anderem charakteristisch gegenüber anderer Leistungen und Güter aus. 
Größtenteils handelt es sich dabei um weitere Personen, weswegen der Begriff 
der personenbezogenen Dienstleistung oftmals Synonym verwendet wird.60 Die 
Qualität von Arbeitsprozessen und -ergebnissen von personenbezogenen Dienst-
leistungen hängt damit nahezu vollständig von der Qualifikation und Motivation 
der Mitarbeitenden ab.61  

Hinzu kommt, dass der Anteil der Personalkosten in Dienstleistungsunter-
nehmen meistens 80% der Gesamtkosten ausmacht.62 Daran wird deutlich, dass 
Mitarbeitendenbindung im Dienstleistungssektor besonders wichtig ist. Finden, 
Binden und Entwickeln von Personal ist zu einem Schlüsselprozess in dienstleis-
tenden Unternehmen geworden.63  

1.2 Forschungstand und Fragestellung 

Anhand der Problemstellung und Ausgangssituation ist deutlich geworden, dass 
Mitarbeitendenbindung für Dienstleister eine besondere Bedeutung hat. Dabei ist 
das Thema in der Literatur und in Studien bisher nur unzureichend in dem spezi-
fischen Zusammenhang von Mitarbeitendenbindung in Dienstleistungsunter-
nehmen zur Geltung gekommen. 

Beim Studium der Literatur wird erkennbar, dass das Thema der Mitarbei-
tendenbindung branchenunabhängig sehr heterogen diskutiert wird. Bröcker-
mann sammelt im Jahr 2004 gebräuchliche Begriffe und nennt unter anderem 
Identifikation, Integration, Loyalität, Personalbindung und Personalerhaltung. 
Daneben zählt er noch englischsprachige Begriffe auf, nämlich Attraction, 
Commitment, Relationship, Retainment und Staff Retention.64 Diese Begriffe 
haben gemein, dass sie die Anstrengungen von Arbeitgebern beschreiben, die 
Verweildauer ausgewählter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen 
                                                           
60 Der „externe Faktor“ beschreibt ein Objekt, dass zur Erbringung einer Dienstleistung überlas-

sen wird. Dieses kann ein Mensch sein, kann jedoch gleichfalls z.B. ein Auto sein. Insofern ist 
die synonyme Verwendung des Begriffs der personenbezogenen Dienstleistung nicht korrekt 
(siehe näheres hierzu Kapitel 2.3.2).  

61 Vgl. Raehlmann 2013, S. 44;vgl. Mroß 2013.  
62 Vgl. Wickel-Kirsch/Janusch/Knorr 2008, S. 163.  
63 Vgl. Bode 2012, S. 91 
64 Retention kommt von dem lateinischen retinere und ist mit „zurückhalten“ zu übersetzen. Im 

Kontext des Personalmanagements ist darunter das „zurückhalten“ der Mitarbeitenden zu ver-
stehen. Somit wird der Begriff im Personalmanagement auch synonym mit dem Begriff der 
Mitarbeitendenbindung verwendet. 


