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Vorwort

Die wissenschaftliche Durchdringung von Personalentscheidungen in Unternehmen hat 
in den letzten drei Jahrzehnten einen enormen Aufschwung erlebt. Drei Entwicklungs-
schübe sind dafür verantwortlich. In den 1990er-Jahren hat sich »das Personalwesen« 
dem strengen Charme der Mikroökonomie geöffnet und zur »Personalökonomie« wei-
terentwickelt. In einem zweiten Schritt ist in Form der »Personalpolitik« die Analyse von 
Normen und Machtdifferenzen in Arbeitsbeziehungen hinzugekommen. Damit haben 
Interessenkonflikte und staatliche Institutionen den Platz erhalten, der ihnen zukommen 
muss, wenn man die Vielfalt von Institutionen im internationalen Vergleich bedenkt. Der 
dritte große Impuls war die Öffnung der Personalwirte für die empirische Prüfung ihrer 
Hypothesen, und zwar nicht nur in Fallstudien, sondern auch mit großen Datensätzen.

Der Titel unseres Buches hält mit den drei Stichworten »Personalökonomie«, »Personal-
politik« und »Evidenz« den Anspruch fest, alle drei Entwicklungsimpulse zu integrieren. Da 
heute große Informationsmengen  – Big Data  – verfügbar sind, richten Unternehmen HR-
Analytics-Teams ein. Was fehlt, ist häufig noch die Fähigkeit, aus Daten nützliches Wissen 
zu gewinnen und Befunde zu interpretieren. Genau diese Kompetenz zur Interpretation und 
Reflexion empirischer Ergebnisse wollen wir fördern. Keines der verfügbaren Lehrbücher 
setzt einen so starken Akzent auf die empirische Evidenz. Das Buch ist in weiten Teilen für 
Bachelorstudierende geeignet, enthält aber auch Abschnitte für Masterstudierende.

Das Buch ist eine Teamleistung. Die Kooperation ist begünstigt worden durch geteilte 
Zielvorstellungen, durch eine gemeinsame methodische Sozialisation am Institut für 
Arbeitsrecht und Arbeitsbeziehungen in der Europäischen Union ( IAAEU) in Trier, wo der 
Seniorautor Dieter Sadowski noch immer eine Heimat hat, und durch die von allen Auto-
ren geteilte Einsicht, dass das Vorgängerbuch nach zwei Jahrzehnten dem aktuellen For-
schungsstand und den Lesegewohnheiten der heutigen Studierenden anzupassen war. 
Unverändert gilt aus dem damaligen Vorwort: »Das Buch beantwortet nicht alle aufge-
worfenen Fragen, teils um die Leser zu eigenständiger Lösungssuche anzuregen, teils weil 
der Autor [die Autor*innen] selbst keine Antworten kennt. Die Fähigkeit, neue und offene 
Fragen zu stellen, statt nur gestellte Fragen zu beantworten, ist in der Wissenschaft wie in 
den Unternehmen eine wichtige und notwendige Voraussetzung für Fortschritt.«

Wir schulden vielen Personen unseren Dank. Kai Kühne hat nicht nur die Illustrationen 
beigesteuert, sondern auch unsere sprachliche Sensibilität zu fördern versucht. Uschi 
Backes-Gellner, Kerstin Pull und Uwe Jirjahn haben sorgfältig einzelne Kapitel kommen-
tiert. Martin Schneider dankt Irina Haupt, Talea Hellweg, Paul Hemsen, Markus Weißphal, 
Christian Manfred Wilke und besonders Enja Marie Herdejürgen für die kritische Lektüre 
und viele Verbesserungshinweise sowie Marius Schneider für die Gestaltung der Abbil-
dungen. Dieter Sadowski dankt Laszlo Goerke für die großzügige Behandlung seines Vor-
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gängers und Carla Thrun für manche Probelektüre. Susanne Warning dankt Peter Welzel 
und Thomas Plümper für häufige Diskussionen zur mikroökonomisch fundierten Model-
lierung in der BWL und zu Effektgrößen in der Empirie sowie ihrem Lehrstuhlteam für viele 
hilfreiche Vorschläge.

Das Autorenteam dankt dem Schäffer-Poeschel Verlag: Marita Mollenhauer für die Unter-
stützung seit dem ersten Gespräch über das Projekt im Jahre 2007 in Paderborn, das Frank 
Baumgärtner in für Lehrbücher schwierigen Zeiten zu einem guten Ende gebracht hat.

Wir halten uns an zwei sprachliche Konventionen, auch wenn wir darüber nicht ganz 
glücklich sind. Wir nutzen erstens die traditionelle juristische Unterscheidung von »Arbeit-
geber« und »Arbeitnehmer«, auch wenn anthropologisch und buchstäblich die Beschäf-
tigten ihre Arbeit geben und der Unternehmer sie annimmt. Und ausschließlich gramma-
tisch begnügen wir uns zweitens mit nur männlichen Sprachformen, denken aber stets 
weibliche Beschäftigte mit. Wir hoffen, dass die inhaltliche Diskussion von Geschlechter-
stereotypen und Geschlechterdiskriminierung dieses Versäumnis als eine lässliche Sünde 
erscheinen lässt.

Abschließend ein Wort zur wissenschaftlichen Neutralität, wo es um Interessenkonflikte 
und Konfliktlösungen geht. Als Ökonomen ist für uns die Effizienz institutioneller Arran-
gements ein Leitkriterium, das nicht durch maximale Gewinne der Unternehmenseigner 
definiert wird. Arbeitnehmer bringen oft spezifisches Humankapital ein, das einem hohen 
Risiko unterliegt, weil es nicht wie Finanzkapital diversifizierbar ist. Weil Unternehmen 
darüber hinaus entscheidend das Leben ihrer Beschäftigten beeinflussen, deren Einkom-
men und Lebensumstände, Zufriedenheit und Gesundheit, verwenden wir in diesem Buch 
ein erweitertes Effizienzkriterium, um zu zeigen, was gelungene Personalpraxis aus Sicht 
von Arbeitgebern und Arbeitnehmern ausmacht.

Paderborn, Trier und Augsburg, im März 2020

Martin Schneider, Dieter Sadowski, Bernd Frick und Susanne Warning
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1  Einführung
L E I T F R A G E N

 y Was ist das Besondere an der »Ressource Personal«?
 y Warum unterscheiden wir »Arbeitsvertrag« und »Beschäftigungsverhältnis«?
 y Welche personalwirtschaftlichen Entscheidungen treffen Unternehmen 

heute typischerweise?
 y Was behandelt das Lehrbuch und welche didaktischen Ziele verfolgt es?

Personal ist nur eine der vielen Ressourcen von Unternehmen – wieso gibt es eigene 
Lehrbücher für Personalwirtschaft? Erstens haben Arbeitskräfte anders als Maschinen 
ihren eigenen Willen und können daher nicht zur Arbeit gezwungen werden. Zweitens 
sind die meisten Tätigkeiten in Unternehmen anspruchsvoll und erfordern beträchtli-
che Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten. Man kann dafür keine Tagelöhner anstel-
len, die keine Gelegenheit haben, sich einzuarbeiten. Aufgrund dieser Besonderheiten 
organisieren Unternehmen Arbeit meist in Form von langfristigen Beschäftigungsver-
hältnissen, in deren Rahmen Arbeitgeber und Arbeitnehmer kooperieren, aber auch 
Konflikte austragen. Diese Besonderheiten stellt das einführende Kapitel dar, um dann 
die Annahmen, Ziele und Konzeption des Lehrbuchs zu begründen. Das Buch zielt dar-
auf ab, personalwirtschaftliche Muster ökonomisch zu erklären und zu bewerten, und 
zwar aus Sicht von Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Es vermittelt hierzu ein Verständnis 
der institutionenökonomischen Theoriebildung und der empirischen Forschung (Per-
sonalanalytik) – und damit die Grundlagen einer evidenzbasierten Personalpraxis.

1.1  Herr und Knecht? Das Beschäftigungsverhältnis

1.1.1  Was Arbeitnehmer von Robotern unterscheidet

Arbeitgeber und Arbeitnehmer verfolgen unterschiedliche Ziele, wenn sie einen Arbeits-
vertrag schließen und damit ein Beschäftigungsverhältnis eingehen. Als Arbeitgeber 
beschäftigen Unternehmen Arbeitskräfte, um Güter und Dienstleistungen zu erstellen, 
die am Markt eine Wertschöpfung erbringen und Gewinne abwerfen. Sie kombinieren 
hierzu Arbeitsleistungen mit anderen Produktionsfaktoren. Arbeitnehmer möchten mit 
dem Beschäftigungsverhältnis ein Einkommen erzielen, und sie legen auf gute Arbeitsbe-
dingungen und häufig auch auf eine erfüllende Tätigkeit Wert.
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Damit haben Arbeitgeber und Arbeitnehmer teils überlappende, teils konkurrierende 
Interessen. Gemeinsam sind sie an einer hohen Wertschöpfung und am Fortbestand des 
Unternehmens interessiert. Arbeitnehmer müssen sich für die Ziele des Unternehmens 
einsetzen, damit überhaupt Umsatz entsteht, aus dem Gehälter gezahlt werden können. 
Arbeitnehmer engagieren sich auch aus Eigeninteresse. Konflikte bestehen vielfach bei 
der Höhe der Gehälter und bei dem, was der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer an körperli-
chen und geistigen Belastungen zumuten darf. Unternehmen ohne derartige Interessen-
konflikte sind kaum vorstellbar. Insgesamt ist das Beschäftigungsverhältnis geprägt von 
Kooperation und Konflikt.

Personal hebt sich von anderen Produktionsfaktoren des Unternehmens dadurch ab, dass 
Arbeitsleistungen an die Person des Anbieters gebunden sind und dass diese Person eigene 
Interessen verfolgt (Neus 2018, S. 237). Daher kann man einen Arbeitnehmer nicht mie-
ten oder kaufen, sondern nur dessen Arbeitsleistung. Sie ist definiert als die Verrichtung 
einer bestimmten vereinbarten Arbeitsaufgabe. Damit gilt auch: Anders als die Leistung 
eines Roboters hängt die Arbeitsleistung vom Willen des Arbeitnehmers ab. Arbeitnehmer 
müssen dazu motiviert sein, sich einzusetzen; sie können vielleicht bedroht, aber letztlich 
nicht zur Leistungserbringung gezwungen werden.

Aus der Personengebundenheit folgen zwei weitere Besonderheiten (Neus 2018, S. 238 f.). 
Personal ist erstens heterogener als andere Ressourcen, denn Arbeitskräfte sind verschie-
den in ihren Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten. Wenn Arbeitgeber mehrere Com-
puter eines bestimmten Typs anschaffen, können sie davon ausgehen, dass deren techni-
sche Daten wie Schnelligkeit und Belastbarkeit gleich sind. Jeder Arbeitnehmer, den man 
einstellt, ist jedoch anders.

Die Ressource Personal ist zweitens weniger mobil als andere Faktoren: Arbeitnehmer 
können oft nicht ohne Kosten zu einem anderen Unternehmen wechseln. Erstens erwer-
ben Arbeitnehmer Kenntnisse und Fertigkeiten, die sie nur im aktuellen Unternehmen 
einsetzen können. Diese würden verloren gehen, wenn die Mitarbeiter das Unternehmen 
verließen. Die Arbeitnehmer knüpfen zudem soziale Kontakte im Unternehmen und in 
dessen Umfeld. Wenn sie den Wohnort, das Unternehmen oder auch nur die Abteilung 
wechselten, würde dies häufig hohe psychische und soziale Kosten verursachen.

Personengebundenheit der Arbeitsleistung, Heterogenität und geringe Mobilität  – bei 
der Nachfrage der Arbeitgeber nach dem Faktor Personal gilt offensichtlich das, was Max 
Frisch in den 1960er-Jahren über italienische »Gastarbeiter« sagte: »Man hat Arbeitskräfte 
gerufen, und es kommen Menschen« (Frisch 1967, S. 100). Dass der Faktor Personal so 
besonders ist und sich nicht mit Robotern oder anderen Ressourcen vergleichen lässt, hat 
wichtige Folgen, wie wir aus einer vertrags- und einer ressourcenökonomischen Perspek-
tive beleuchten.

Besonderheiten 
von Arbeitsleis-

tungen
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Hintergrund

Humankapital
Der zentrale Begriff für eine ökonomische Analyse der Personalwirtschaft ist der 
des »Humankapitals«. Er ist von Becker (1962, 1975) in die Arbeitsökonomie und 
von Sadowski (1980) in die deutsche Personalwirtschaft eingeführt worden. Das 
Humankapital gründet in den Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten, die Arbeit-
nehmer nutzen können, um Einkommen zu erzielen. Es lässt sich als ein Vermögen 
oder Kapital verstehen: Es ist produktiv, aber es muss zunächst durch Lerninves-
titionen allmählich gebildet und ständig instand gehalten werden. Es ist insofern 
human, als es mit der Person untrennbar verbunden ist. Viele Nichtökonomen finden 
den Begriff offenbar anstößig. Sprachwissenschaftler haben »Humankapital« zum 
»Unwort des Jahres« 2003 erkoren. Sie kritisierten »Humankapital« dafür, dass es 
»die primär ökonomische Bewertung aller denkbaren Lebensbezüge« fördere und 
die komplexe Frage nach dem Wert des Menschen eindimensional in »Euro und Cent« 
berechne (Janich o.J.). Tatsächlich vergleicht das Humankapital das Einkommens-
potenzial der persönlichen Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten, nicht die Men-
schen selbst mit einem Investitionsobjekt. Der Vergleich eröffnet wichtige Einsichten, 
wie wir vor allem in Kap. 5, aber auch an anderen Stellen im Lehrbuch verdeutlichen 
werden.

1.1.2  Was aus den Besonderheiten der »Ressource Personal« folgt

1.1.2.1  Vieles ist nicht einmal klein gedruckt

Die vertragstheoretische Sicht der Ökonomik zeigt seit Oliver Williamson (1975), wie öko-
nomische Tauschbeziehungen geregelt werden. Dabei erweitert er die Analyse von Ronald 
Coase (1937), der Markt und Hierarchie als zwei Koordinationsformen untersuchte. Den 
Arbeitsvertrag oder das Beschäftigungsverhältnis sieht Williamson als ein Beispiel für 
eine Koordinationsform zwischen den Extremen: Das Beschäftigungsverhältnis hat Ele-
mente von beidem, es ist aber weder ganz Markt noch ganz Hierarchie.

Ein Markt, wie ihn sich Ökonomen in Reinform vorstellen, wäre nur möglich, wenn die 
Beteiligten einen vollständigen Vertrag abschließen könnten. Er regelt lückenlos und 
abschließend alle Details von Leistung und Gegenleistung, sodass die Vertragsparteien 
zu jeder Zeit ihre Rechte und Pflichten kennen. Die Leistung, die Arbeitnehmer im Arbeits-
vertrag zu erbringen haben, ist die Arbeitsleistung: die persönliche Erbringung einer 

Das Beschäfti-
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bestimmten Dienstleistung, nämlich der Arbeit, an einem mit dem Arbeitgeber verein-
barten Ort. Ein Tausch dieser Leistung kann aufgrund der Besonderheiten der Ressource 
Personal im Allgemeinen nicht rein marktmäßig erfolgen.

Es gibt allerdings Beispiele von Arbeitsverträgen, die der Vorstellung eines vollständigen 
Vertrags nahekommen. Ein historischer Fall ist die Tagelöhnerei in Häfen: Gelegenheits-
arbeiter wurden oft für das Löschen von Schiffsladungen für ein paar Stunden täglich neu 
angeheuert (Grüttner 1984, S. 30–37). Bei der Tagelöhnerei ist der Arbeitsvertrag fast voll-
ständig, weil die Arbeitnehmer nur einfache Fertigkeiten brauchen und die Arbeitsleis-
tung leicht zu beobachten ist. Für die überwiegende Zahl von Arbeitsverträgen ist die ver-
einbarte Arbeitsleistung aber schwer beschreib- und beobachtbar, weil die Arbeitskräfte 
gut ausgebildet sein müssen und sich am Arbeitsplatz weitere Fertigkeiten und Kennt-
nisse aneignen. Aus diesem Grund erstreckt sich ein Arbeitsvertrag in aller Regel über 
einen längeren Zeitraum und lässt viele Details offen. Diese werden erst geklärt, während 
der Vertrag bereits erfüllt wird. Hieraus entsteht eine langfristige, nur teilweise schriftlich 
festgehaltene Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, die man »Beschäfti-
gungsverhältnis« nennt.

Auf einem Markt tauschen die Teilnehmer eine Leistung gegen einen Preis: Der Arbeit-
geber fragt eine Arbeitsleistung nach, die der Arbeitnehmer erbringt, indem er sich 
anstrengt und sein Leistungsvermögen einbringt. Hierfür zahlt ihm der Arbeitgeber 
einen Preis, ein Entgelt. Bei der alternativen Koordinationsform, der Hierarchie, kon-
trolliert ein Eigentümer eine Ressource. Der Arbeitsvertrag enthält wichtige Elemente 
von Hierarchie, denn er schafft auch ein Herrschaftsverhältnis (Simon 1951), das im 
Direktionsrecht gründet: Der Arbeitgeber darf dem Arbeitnehmer Anweisungen geben, 
was zu tun ist, und der Arbeitnehmer ordnet sich dem Arbeitgeber unter, indem er die 
Anweisungen befolgt. Dieses Herrschaftsverhältnis hat Vorzüge. Der Arbeitgeber darf die 
künftigen Arbeitsinhalte, die er ohnehin kaum vorhersehen kann, weitgehend offenlas-
sen. Der Arbeitnehmer fügt sich den Anweisungen des Arbeitgebers freiwillig, wenn er 
ein entsprechendes Gehalt bekommt und wenn es ihm gleich ist, welche der denkbaren 
Arbeitsaufgaben er übernehmen muss. Problematisch wird das Herrschaftsverhältnis 
bei Interessenkonflikten, wenn zum Beispiel Aufgaben anfallen, die der Arbeitnehmer 
nicht übernehmen möchte. Er kann die Leistung dann verweigern oder die Aufgabe 
nachlässig ausführen. Dieser Fall zeigt: Der Arbeitsvertrag stellt kein uneingeschränktes 
Herrschaftsverhältnis her; der Arbeitnehmer kann sich Anweisungen entziehen. Insofern 
muss der Arbeitsvertrag immer wieder neu ausgehandelt werden. Er begründet somit 
keine Hierarchie in Reinform, denn diese setzt Eigentum voraus und würde letztlich Skla-
verei bedeuten.
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Hintergrund

Arbeitsvertrag aus historischer und rechtlicher Sicht
Der Arbeitsvertrag, in dem Mitarbeiter weisungsgebunden, aber prinzipiell freiwillig 
eine Arbeitsleistung im Betrieb erbringen, ist im 19. Jahrhundert entstanden. Er löste 
andere Formen von Arbeit, etwa die Leibeigenschaft oder die in Zünften geregelte 
selbstständige Arbeit, sukzessive ab. Der Arbeitsvertrag nimmt heute in Deutschland 
die rechtliche Form eines abhängigen Dienstvertrags gemäß § 611 I Bürgerliches 
Gesetzbuch (BGB) an. Hier tauschen die Parteien ein Entgelt gegen die Bereitstel-
lung eines Dienstes, nämlich die Arbeitsleistung, ohne das Arbeitsergebnis oder die 
genaue Art der Leistungserstellung festzulegen. Der Arbeitsvertrag lässt die meisten 
Details wie die konkreten Aufgaben, tatsächlichen Arbeitszeiten, Lohnsteigerun-
gen und Beförderungen offen, weshalb der Arbeitsvertrag auch als »Wundertüte« 
bezeichnet worden ist (Birk 1973, S. 60). Eine Alternative zum Arbeitsvertrag ist der 
Werkvertrag nach § 631 BGB, bei dem der Leistungserbringer ein bestimmtes Arbeits-
ergebnis schuldet, bei dem nicht geregelt ist, wie er es zustande bringt.

Für die Ausgestaltung des Beschäftigungsverhältnisses kommt dem Arbeitsrecht eine 
große Bedeutung zu, denn Recht verleiht oder beschränkt Anweisungsrechte und Ver-
handlungsmacht. Aber das Recht setzt nur einen Rahmen. Bei der Ausfüllung des Arbeits-
vertrags sind auch die Erwartungen der Vertragsparteien wichtig, die nirgendwo schrift-
lich festgehalten sind.

1.1.2.2  Muss man Mitarbeiter hätscheln?

Einen zweiten Blick auf die Besonderheiten des Faktors Personal erlaubt die ressourcen-
basierte Sicht des Unternehmens. Sie stellt nicht auf einzelne Vertragsbeziehungen ab, 
sondern auf die Ausstattung mit Ressourcen. Im Kern wird argumentiert: Unternehmen 
sind dann besonders erfolgreich, wenn sie seltene und schwer imitierbare Ressourcen 
über einen längeren Zeitraum exklusiv nutzen können (Peteraf 1993; Schneider 2008). Das 
Humankapital ist eine solche Ressource: Unternehmensspezifische Qualifikationen der 
Belegschaft können zur Quelle von Wettbewerbsvorteilen werden. Eine weitere Quelle 
sind gut einstudierte Abläufe. Sie erlauben dem Unternehmen, die anderen Ressourcen 
besser miteinander zu kombinieren und so längerfristig höhere Gewinne zu erzielen als 
konkurrierende Unternehmen. In Analogie zum Humankapital lässt sich hier von »Organi-
sationskapital« sprechen (Sadowski/Ludewig 2004; Ludewig/Sadowski 2009).

Spezifisches Humankapital und Organisationskapital können deshalb eine strategische Res-
source sein, weil andere Unternehmen diese nur schwer imitieren können (Schneider 2001; 
Dierickx/Cool 1989). Beide Ressourcen können Unternehmen nicht kaufen, sondern sie müs-

Humankapital und 
Organisationska-
pital als strategi-
sche Ressourcen



1 Einführung

26

sen sie selbst hervorbringen und entwickeln: durch individuelles Lernen und das Einüben 
von Abläufen in den verschiedenen Arbeitsteams. Allerdings ist Personal auch schwieriger 
»zu handhaben« als andere Ressourcen:

Like human assets, an oil field may be a strategic asset.  
However, once acquired, an oil field

1. Cannot quit and move to a competing firm.
2. Cannot demand higher or more equitable wages.

3. Cannot reject the firm’s authority or be unmotivated.
4. Need not be satisfied with supervision, coworkers, or advancement opportunities.

Russell W. Coff

Die im Zitat (Coff 1997, S. 364 f.) angesprochenen Probleme entstehen aus den bekannten 
Gründen: Personengebundenheit der Arbeitsleistung und die daraus resultierende Mischung 
aus Kooperation und Konflikt. Damit führt der ressourcenökonomische Blick zu einem wich-
tigen Befund: Weil Humankapital und Organisationskapital so schwer aufzubauen sind, eig-
nen sie sich besonders als strategische Ressourcen. Denn wenn es einfach wäre, sie zu kaufen 
oder zu erstellen, wären sie überall zu finden und daher nicht mehr strategisch bedeutsam.

1.2  Verwirrende Muster der Personalpraxis

Aus vertragsökonomischer Sicht müssen Arbeitgeber Vertragstypen wählen und das 
Beschäftigungsverhältnis ständig neu mit Inhalt füllen. Aus ressourcenökonomischer Sicht 
müssen sie strategische Ressourcen, die im Personal begründet liegen, identifizieren, auf-
bauen und gegen Konkurrenten verteidigen. Wie machen sie das typischerweise? Im Fol-
genden werden aktuelle Personalpraktiken zu vier Handlungsmustern zusammengefasst.

Schlank und agil werden
Unternehmen wollen heute schlank, anpassungsfähig, flexibel und agil sein, um so schnell 
auf neue Marktbedingungen reagieren zu können. Sie versuchen zum Beispiel, die Perso-
nalkosten schnell an den wechselnden Bedarf an Arbeit anzupassen. Sie haben zudem in 
den 1990er-Jahren mit Downsizing und Outsourcing begonnen. »Downsizing« meint einen 
Personalabbau, der zu dauerhaft niedrigeren Personalkosten bei derselben Arbeitsleis-
tung führt. »Outsourcing« bedeutet, dass Unternehmen bestimmte Leistungen zukaufen 
und nicht mehr intern erstellen. Daher gehen Unternehmen nicht mehr so oft unbefristete 
Arbeitsverträge ein, sodass heute Formen atypischer Beschäftigung wie Freelancer und 
Freiberufler, Leiharbeitnehmer und befristet Beschäftigte bedeutsamer sind.

1.2 Verwirrende Muster der Personalpraxis
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In die Welt gehen
Eine Alternative zum Outsourcing ist die Verlagerung der Produktion ins Ausland. Export-
starke Unternehmen verschieben ihre Produktion zum Teil dorthin, wo sie ihre Produkte 
absetzen. Daneben nutzen sie jedoch auch Regionen, die aufgrund eines niedrigen Ent-
geltniveaus attraktive Produktionsstandorte sind. Dabei kann das schon angesprochene 
Outsourcing auch international erfolgen. Die globale Arbeitsteilung in Form von Produkti-
onsverlagerungen und grenzüberschreitendem Outsourcing ist inzwischen so verbreitet, 
dass man von einer »Fragmentierung« spricht. Die gesamte Wertschöpfung wird in viele 
kleine Schritte zerlegt und jeder dieser Schritte wird am jeweils günstigsten Produktions-
standort ausgeführt – und das muss eben nicht immer Deutschland sein (siehe Morasch/
Bartholomae 2017, S. 284 ff.).

Die klügsten Köpfe bekommen
Arbeitgebern fällt es heute oft schwer, ihren Bedarf an gut ausgebildeten Arbeitskräften 
zu decken. Sie reagieren mit Employer Branding: Sie versuchen eine Marke als Arbeitgeber 
zu schaffen, die vor allem junge Menschen anzieht. Sie verbessern zudem die Arbeitsbe-
dingungen, etwa durch eine ansprechende architektonische Arbeitsumgebung, flexible 
Arbeitszeiten und Heimarbeit, um Beschäftigte zu binden. Um diese Vorzüge zu kommu-
nizieren, nutzen Arbeitgeber soziale Medien und nehmen an Arbeitgeberrankings teil. 
Arbeitgeber versuchen auch, Personen zu aktivieren, die früher weniger häufig erwerbs-
tätig waren, etwa Personen in Erziehungszeit oder im Rentenalter, und sie rekrutieren 
mehr Beschäftigte aus dem Ausland.

… und sie teilhaben lassen
Arbeitgeber räumen ihren Arbeitnehmern heute oft mehr Selbstständigkeit und Verant-
wortung am Arbeitsplatz ein. Sie haben das früher schon durch Aufgabenerweiterung 
(Jobenlargement) und Aufgabenanreicherung (Jobenrichment) getan. Doch heute kommt 
hinzu, dass ganze Hierarchieebenen im Unternehmen gestrichen und Arbeitnehmer stär-
ker in die Verantwortung genommen werden. Dies geht mit einer veränderten Arbeitsor-
ganisation einher, bei der die Arbeit häufig in Projekten erfolgt, in denen die Teammitglie-
der sich weitgehend selbst organisieren. Dieses »Empowerment« soll die Arbeitnehmer 
motivieren und ermöglicht es, schneller und individueller auf Kundenwünsche zu reagie-
ren. Hinzu kommt: Arbeitnehmer erwarten heute, dass sie sich einbringen können. Es ist 
offen, ob diese Veränderungen die Unternehmen nachhaltig demokratisieren werden.

Die Handlungsmuster sind auf den ersten Blick paradox, doch offenbar müssen Arbeitge-
ber mehrere Probleme gleichzeitig lösen. Einerseits bemühen sie sich darum, begehrte 
Fachkräfte zu finden und sie durch gute Arbeitsbedingungen und interessante Tätigkeiten 
im Unternehmen zu halten. Andererseits streben sie danach, flexibel und agil zu bleiben, 
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indem sie Kapazitäten auslagern und Beschäftigungsverhältnisse in andere Vertragsfor-
men umwandeln – mehr Bindung knapper Fachkräfte einerseits, der Verzicht auf Bindung 
andererseits.

Die Personalwirtschaft bedarfsgerecht zu differenzieren und so den widersprüchlichen 
Anforderungen gerecht zu werden, erfordert unternehmerische Entscheidungen: zu 
neuen Arbeitsorganisationen, zu Investitionen in eine Arbeitgebermarke und zur Schaf-
fung flexibler Beschäftigungsformen. Dies zu entscheiden, ist keine operative, sondern 
eine strategische, also weitreichende und für die Realisierung der Unternehmensziele 
wichtige Aufgabe. Folglich muss die Personalwirtschaft als eine strategische Funktion im 
Unternehmen betrachtet werden (Ulrich/Dulebohn 2015). Das bedeutet, dass wichtige 
personalwirtschaftliche Entscheidungen von der Unternehmensleitung getroffen werden 
und Personalabteilungen unternehmerisch denken sollten.

1.3  Vier Kontextfaktoren prägen die Personalpraxis

Im Verlauf des Lehrbuchs wird es darum gehen, solche Muster personalwirtschaftlicher 
Entscheidungen zu erklären. Eine wichtige Einsicht ist, dass die Arbeitgeber ihre Ent-
scheidungen an sich wandelnde externe Faktoren anpassen müssen: an unterschiedliche 
Marktbedingungen, neue Technologien, verschiedene Rechtsregeln und gesellschaftliche 
Normen und Werte. Ähnlich wie für die Handlungsmuster sollen auch hier aktuelle Ten-
denzen in groben Zügen skizziert werden.

Märkte
Auf Produktmärkten mit gestiegenem Wettbewerb sind Unternehmen gezwungen, auch 
ihre Arbeitskosten schärfer zu kalkulieren. Auf globalisierten Finanzmärkten können 
Unternehmen nicht mehr mit geduldigem Finanzkapital rechnen, sondern sind schär-
feren Renditeforderungen ausgesetzt. Das beeinflusst die Personalpraxis ebenfalls. Der 
deutsche Arbeitsmarkt wird sich zudem in den kommenden Jahren stark verändern. Das 
Maß für das potenzielle Angebot an Arbeitskräften ist die Zahl der Erwerbspersonen, also 
der in Deutschland lebenden Menschen im Alter von 20 bis unter 67 Jahren. Sie wird auf-
grund schwächerer Geburtenjahrgänge deutlich sinken, auch wenn die genaue Entwick-
lung schwer vorherzusehen ist, weil sie stark davon abhängt, wie viele Menschen zu- und 
abwandern. Das Statistische Bundesamt prognostiziert in einer Modellrechnung, dass die 
Zahl der Erwerbspersonen von 51,8 Millionen im Jahr 2020 auf 48,4 im Jahr 2030 und auf 
44,8 Millionen im Jahr 2040 zurückgehen wird (Statistisches Bundesamt 2019a). Diese Ent-
wicklung wird den Fachkräftemangel, der bis vor Kurzem nur in wenigen Berufen spürbar 
war (Brenke 2010), deutlich verschärfen. Zudem verändert sich das Arbeitsangebot durch 
eine stärkere Akademisierung. Seit dem Jahr 2011 liegt die Zahl der Studienanfänger bei 
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