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. WARUM IST EINE
LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTE
PERSONALPOLITIK
SO WICHTIG?



1. EINLEITUNG

Fachkrafte sind von grof3er Bedeutung fiir die
Volkswirtschaft generell und fiir Unternehmen
speziell. Nicht zuletzt dank Internet kann sich ein
Kunde mittlerweile tiberall auf der Welt informieren
und auch ,einkaufen”, Unternehmen aller Gro[2en-
ordnungen stehen einer immensen Konkurrenz
gegeniiber. Wichtige Erfolgsfaktoren sind, schnel-
ler, wendiger und besser zu sein. Fiir die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen bedeutet dies, mehr Arbeit
in weniger Zeit zu leisten. Zudem nimmt Innova-
tionsdruck zu, den es mit Wissen und Kompetenz
von Fachkréften zu bewaltigen gilt. Es ist davon
auszugehen, dass der Bedarf an Fachkraften auch in
Zukunft weiter zunehmen wird. Dem wachsenden
Bedarf an Fachkréften steht jedoch die demogra-
fische Entwicklung entgegen. Demografiebedingt
ist damit zu rechnen, dass der Anteil von Nach-
wuchskraften sinken wird. Gleichzeitig werden in
den nachsten Jahren mehr Fachkrafte aus dem
Arbeitsprozess aussteigen als in den Fachkréfte-
markt einsteigen.

Fachkrafteengpasse sind also die Folge. Dennoch:
Von einem generellen Fachkrafteengpass zu spre-
chen, entspricht zwar nicht den Tatsachen — aller-
dings steuert Rheinland-Pfalz Knappheiten an Fach-
kraften in Bezug auf bestimmte Qualifikations-
stufen, Berufsgruppen und Branchen entgegen. So
beurteilen derzeit 60 % der Unternehmen die
Verfligbarkeit von technisch ausgerichteten Fach-
kraften als schlecht. 11 % der Handwerksbetriebe
klagen Uber Schwierigkeiten, vakante Fachkréaf-
testellen nicht besetzen zu kdnnen. Gleiches

gilt fir die Logistik und den Vertrieb. Auch die
Gesundheitswirtschaft ist betroffen. ' Wenn eine
Stelle unbesetzt bleibt — sei es nun unfreiwillig
permanent oder unfreiwillig temporar — entsteht
dem Unternehmen und der Volkswirtschaft ein
Wertschopfungsverlust. Alleine fiir das Ingenieur-
segment errechnete das Institut der deutschen
Wirtschaft fiir das Jahr 2009 rund 3,3 Milliarden
Euro an entgangener Wertschopfung.

Laut Mittelstandsbarometer von Ernst & Young
entstehen dem Mittelstand durch den Fachkraf-
teengpass Umsatzeinbuf3en von knapp 30 Milliar-
den Euro in Deutschland, davon 951 Millionen in
Rheinland-Pfalz.?

Die Notwendigkeit zum Handeln ist evident. Der-
zeit werden viele Ansdtze — auch im betrieblichen
Kontext — diskutiert. Neben dem WAS, erhilt die
Frage nach dem WIE eine immer gré[3ere Bedeu-
tung: Was zeichnet einen guten Arbeitgeber aus?
Was macht ihn attraktiv, damit Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ihre volle Leistungsfahigkeit und
Motivation in das Unternehmen einbringen? Wie
missen Arbeitsbedingungen und Personalarbeit
gestaltet werden, damit die Beschaftigten sich in
ihrer Arbeitsumgebung wohlfiihlen und sich ihrem
Arbeitgeber gegeniiber loyal verhalten? Welche
Vorstellungen haben die Jlingeren, was erwarten die
erfahrenen und dlteren Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen? Wie kann ihre Beschaftigungsfahigkeit
uber eine verlangerte Lebensarbeitszeit sicherge-
stellt werden?

Es wird deutlich, dass in Zukunft die Gewinnung
und Bindung von Beschéftigten ein Umdenken in
der Personalpolitik erfordert. Es geht nicht mehr
darum, uber ausreichend ,Humankapital" zu ver-
fligen, sondern als Arbeitgeber attraktiv flir unter-
schiedliche Gruppen von Menschen zu sein, die
bereit sind, ihr Wissen und ihre Kompetenzen fiir
das Unternehmen einzusetzen. Gerade bei gut
qualifizierten Kraften kommt zu dem eigentlichen
Vertrag zwischen Unternehmen und Beschaftigten
ein ungeschriebener, , psychologischer Vertrag" hin-
zu, der sich auf ein als fair empfundenes Geben und
Nehmen auf beiden Seiten bezieht und zu einer
Partnerschaft auf Augenhohe tiber den gesamten
Erwerbslebenszyklus hinweg fiihrt. Dabei zeigt sich,
dass gerade jlingere Beschéftigte die Attraktivitat
ihres Unternehmens nicht mehr vorrangig nur
uber das Gehalt definieren.



Die Erfillung personlicher Ziele und Wertvorstel-
lungen haben einen sehr hohen Stellenwert. Hin-
zu kommt der Wunsch nach der Entzerrung des
Lebensstaus* und der Auflosung der rush hour®
des Lebens. Ein lebensphasenorientierter Ansatz
in der Personalpolitik wird dieser Komplexitat an
Anforderungen und der Vielfaltigkeit am ehesten
gerecht. Denn er impliziert, dass den Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen in unterschiedlichen
Lebens- und Berufsphasen ein Umfeld geboten
wird, in dem sie ihre sich wandelnden Anforde-
rungen im beruflichen und privaten Bereich in
Einklang bringen kdnnen. Nicht nur diejenigen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die Kinder oder
altere Angehdrige zu betreuen haben, profitieren
von Ma[Snahmen zur besseren Vereinbarkeit von
Berufs-, Privat- und Familienleben. Die private
Lebenssituation der Beschaftigten — unabhangig
vom Familienstand — darf und soll in Unterneh-
men Berticksichtigung finden.

Eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik
bedeutet einen erheblichen Wettbewerbs- und
Standortvorteil fir die betreffenden Betriebe

und Regionen. Denn eines sollte klar sein: Wett-
bewerb wird sich in Zukunft nicht nur auf Ab-
satzmarkte beschranken. Unternehmen werden
kiinftig auch auf den Arbeitsmarkten gegeneinan-
der im Wettbewerb stehen, denn dieser wandelt
sich von einem sogenannten Arbeitgebermarkt zu
einem Arbeitnehmer-Arbeitsmarkt. Gut fiir den
Betrieb, der auch auf dem Arbeitsmarkt als attrak-
tiv wahrgenommen wird. Denn hier werden die
Grundlagen dafiir gelegt, dass er auf den Absatz-
markten erfolgreich ist. Die Lebensphasenorien-
tierte Personalpolitik ist somit Investitionspolitik.

Das Modellprojekt ,Strategie fiir die Zukunft —
Lebensphasenorientierte Personalpolitik®, das
zwischen 2009 und 2011 mit 9 kleinen und mit-
telstandischen Betrieben, zwei Gro3unternehmen
sowie einer Institution des 6ffentlichen Diensts
durchgefiihrt wurde, hatte zum Ziel, Ansdtze und
Konzepte sowie Implementierungsstrategien zu
erarbeiten, die praxisnah, ausgereift und hand-
lungsorientiert sind. Um das Ziel des Modellpro-
jekts zu erreichen, bedurfte es eines ,geschiitzten

Raums", in dem in einer Art Experimentierphase
und Experimentierraum erfolgreiche Wege und
Faktoren ebenso wie Hiirden und Hemmnisse in
Zusammenarbeit mit den teilnehmenden Be-
trieben und vor Ort in den Betrieben gefunden
wurden. Als Multiplikatoren und Evaluationspart-
ner waren Kammern, Verbande, Gewerkschaften
und Wirtschaftsjunioren beteiligt. Die Ergebnisse
sind zum einen in diesem Leitfaden dokumentiert
und zum anderen in die Anwendungs-Software
,LOPBOX" eingeflossen.

Der Leitfaden ,Strategie in die Zukunft - Le-
bensphasenorientierte Personalpolitik 2.0" ¢
gliedert sich in fiinf Schritte:

In einem ersten Schritt werden relevante Mega-
trends und deren Konsequenzen dargestellt. Auf
dieser Basis wird dann die Neuausrichtung der
Personalpolitik abgeleitet und die Lebensphasen
orientierung hergeleitet.

In einem zweiten Schritt wird die Lebensphasen-
orientierte Personalpolitik ausftihrlich vorgestellt
und erldutert. Dabei wird ein konzeptioneller
Rahmen als Ordnungssystem erarbeitet, der
Lebensphasen, Berufsphasen und Handlungsfel-
der ordnet und mit konkreten Instrumenten und
Maf3nahmen versieht.

In einem dritten Schritt werden die Erfahrungen
der 12 Modellbetriebe aufgezeigt und die Verfah-
rensweisen zur Umsetzung der Lebensphasenori-
entierten Personalpolitik in der Praxis diskutiert.

In einem vierten Schritt wird ein 15-Punkte-Plan
zur Einflhrung einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik prasentiert — ein Ergebnis der
Zusammenarbeit mit den betrieblichen Koopera-
tionspartnern.

Der Leitfaden schlief3t im flinften Schritt mit
einem Ausblick auf zukiinftige Themenfelder, die
mit der Lebensphasenorientierten Personalpolitik
verbunden sind.



2. MEGATRENDS UND ENTWICK-
LUNGEN IN DER ARBEITSWELT

Die gesamte Arbeitswelt befindet sich in einem
Wandlungsprozess, der durch stéandige Umbri-
che, plétzliche Verdnderungen und strukturelle
Herausforderungen gekennzeichnet ist. Grund-
satzliche Treiber der wirtschaftlichen Entwick-
lung greifen ineinander und ergeben insgesamt
ein hochst komplexes Gebilde aus verschiedenen
Abhangigkeiten. Jeder der grof3en Entwicklungs-
treiber beriihrt dabei stets sowohl Arbeitgeber
als auch Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen.

Mit hoher Wahrscheinlichkeit sind es vor allem die
Megatrends

m demografischer Wandel

m technologische Entwicklung

m Ausrichtung zur Wissens- und
Innovationsgesellschaft

m Nachhaltigkeit

m Frauen

m gesellschaftlicher Wertewandel

die zukiinftig unsere Arbeitswelt beeinflussen
werden. Es ist davon auszugehen, dass sich diese
Megatrends gegenseitig beeinflussen und dadurch
einzelne Effekte verstarkt oder auch abgeschwacht
werden konnen.

2.1 Demografischer Wandel: Arbeits-
kréfte werden knapper und élter

Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass wir in
Deutschland in einer schrumpfenden und alternden
Gesellschaft leben, die mit einer Bevdlkerungsex-
plosion bei den Alteren und einer Bevolkerungs-
implosion bei den mittleren und jiingeren Alters-
gruppen einhergeht. Aufgrund der niedrigen
Geburtenhaufigkeit von etwa 1,4 Kindern je Frau

ist damit jede Generation um etwa ein Drittel
kleiner als die ihrer Eltern. Die Zahl der Sterbefalle
nimmt hingegen zu, da nun die geburtenstarken
Jahrgénge in das Alter vorriicken, in dem die
Sterblichkeit natirlicherweise grof3er ist.

Dabei gilt zu bemerken, dass die Alterung auf-
grund einer seit Jahren auf einem niedrigen Stand
verharrenden Geburtenrate bereits sehr bald zu
splren sein wird, wahrend die merkliche Schrumpf-
ung der Bevélkerung erst nach dem Jahr 2020
eintritt. Ausgehend von einer Bevélkerungszahl
von ca. 80 Mio. im Jahr 2008 bewegen sich die
Prognosen fiir das Jahr 2020 noch zwischen 79,9
und 80,4 Mio. Menschen (je nach Szenario). Fiir
2030 jedoch liegen die Zahlen bereits bei 77,4
bzw. 79 Mio., 2050 leben nach diesen Berechnun-
gen nur noch 69,4 bzw. 73,6 Mio. Menschen in
Deutschland. ® Fir Rheinland-Pfalz ist von einer
Verringerung der Bevdlkerungszahl um fast 15 %
bis 2050 auszugehen. °

Was die Alterung betrifft, so wird das Durch-
schnittsalter von heute (2010) 44 Jahren auf 50
Jahre im Jahr 2050 ansteigen,™ fiir Rheinland-
Pfalz liegen die Prognosen bei 51 Jahren. "' Gleich-
zeitig erhoht sich der Anteil derer, die 65 Jahre
oder alter sind. Derzeit sind 20,4 % der Bevol-
kerung 65 Jahre oder alter, im Jahr 2020 werden
es 23,3 % sein, bis 2050 steigt die Anzahl der
Menschen dieser Altersgruppe auf 33 % der Ge-
samtbevdlkerung. Demgegeniiber verringert sich
der Anteil der unter 20-Jahrigen kontinuierlich.
Von 19 % im Jahr 2008 auf 17 % im Jahr 2020 bis
zu 15,4 % im Jahr 2050. Diese Tendenz zeigt sich
auch in Rheinland-Pfalz, wo bis zum Jahr 2050 die
Altersgruppe der uiber 65-Jdhrigen mit 32,5 %
deutlich starker vertreten sein wird als die der
unter 20-Jahrigen mit 15,7 %.
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Fur die Bevolkerung im Erwerbsalter (Lebens-
spanne von 20- bis 65 Jahre) bleiben diese Ent-
wicklungen ebenfalls nicht ohne Einfluss — sie wird
von der Schrumpfung und Alterung ganz beson-
ders stark getroffen. Heute zéhlen etwa 50 Mio.
Menschen zu dieser Gruppe, doch bereits ab 2020
wird die Anzahl stark zuriickgehen und im Jahr
2030 noch etwa 42 Mio. betragen. Falls jahrlich
100.000 Personen nach Deutschland zuwandern,
fallt das Erwerbspersonenpotenzial bis zum Jahr
2050 auf 33 Mio. Menschen, wandern hingegen
doppelt so viele Personen zu, kdnnte das Erwerbs-
personenpotenzial bei 36 Mio. liegen.” Wahrend
fir die 2014 aus dem Erwerbsleben ausschei-
denden Jahrgange noch ein nahezu vollstandiger
Ersatz durch die nachriickenden jungen Arbeitneh-
mer und Arbeitnehmerinnen moglich sein wird,
liegt diese Ersatzquote bereits fiir die Rentenein-
trittsjahre 2015 — 2025 bei nur noch

ca. 77 % und fur die Jahre 2026 — 2036 bei ca.

55 %.™ Bei allen Arbeitsmarktszenarien ist auch
zu beriicksichtigen, dass nicht alle ihre Arbeits-
kraft in Vollzeit anbieten werden. Insbesondere
Personen in der Familienphase (Kinderbetreuung,
Pflege) fragen nicht selten Arbeitsmodelle ver-
bunden mit Teilzeit nach.

2.2. Technologischer Wandel:
Wir miissen mehr in weniger Zeit tun

Die Bezeichnung technologischer Wandel wird in
dieser Form kaum als Megatrend ausgewiesen,
sondern haufig nur einzelne technologische Berei-
che aus dem bunten Strauf3 vielfaltiger Technolo-
gien. Beispiele wie Biotechnologie, Nanotechno-
logie, Neurotechnologie, Optische Technologien,
Solartechnologie sowie Kommunikations- und
Informationstechnologie sind hier zu nennen,
wobei im Kontext von Arbeitswelten vor allem
die Entwicklungen der Informations- und Kom-
munikations- sowie Mobiltechnologie Relevanz
besitzen.

Die Informations- und Kommunikationstech-
nologie gehdren heute sowohl im beruflichen
Bereich als auch im Privatleben zum Alltag. Im

Jahr 2009 verfiigten 67,1 % der Deutschen Gber
einen privaten Internetzugang. Im Vergleich zum
Vorjahr 2008 und einer Quote von 65,8 % war
dies nur ein geringer Anstieg, so dass festgestellt
werden kann: Der Alltag der Menschen ist weniger
durch die wachsende Internetverbindung ge-
kennzeichnet, sondern vielmehr durch die zuneh-
mende Einbindung des Internets in den Alltag.
Von allen Personen mit Internetzugang waren im
Jahr 2009 71,6 % taglich im Netz, in der jings-
ten Altersgruppe der 14- bis 29-Jahrigen waren
es sogar 75,8 %. Diese Entwicklung im privaten
Lebensumfeld erleichtert vielen Arbeitnehmern
und Arbeitnehmerinnen, selbst von zu Hause aus
und zu jeder Zeit auf das Firmennetz zugreifen zu
koénnen. ™

Die mit der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie einhergehende Digitalisierung,
Virtualisierung, Mediatisierung und Mobilisie-
rung er6ffnen Moglichkeiten der raumlichen und
zeitlichen Unabhangigkeit und tragen zu enormen
Zeitersparnissen bei. Gleichzeitig lasst sich mit
fortschreitendem technologischen Fortschritt
allerdings auch eine Beschleunigung beobachten.
Insbesondere in der Arbeitswelt ist dies deutlich
zu spiren, aber auch in privaten Lebensbereichen
haben diese Technologien und der damit verdn-
derte Umgang mit Zeit einen Einfluss. Menschen
im elektronischen Zeitalter miissen neu leben ler-
nen, weil sich die Maf3stabe und die Geschwindig-
keit des Lebens fundamental verandern. ' Schlag-
worte wie ,Tempowahn*, ,Beschleunigungsfieber"
oder ,Geschwindigkeitsrausch" skizzieren die
Entwicklung sehr treffend. Demzufolge existiert
eine Interdependenz zwischen der Dimension Zeit
und dem Einsatz von technologischen Geraten.
Die Nutzung technologischer Hilfsmittel ver-
schafft den Menschen haufig mehr Zeit, die dann
flr andere Arbeits- oder Freizeitbeschaftigungen
genutzt werden kann.

Genau an dieser Stelle liegt jedoch auch ein
Problem. Das Mehr an Zeit, das uns der Einsatz
von Technologien verschafft, wird haufig vom
Wunsch nach immer mehr Technikkonsum und
der Beschaftigung mit ihm aufgebraucht. Das soll



heif3en: Auf der einen Seite sparen wir vermeint-
lich viel Zeit, indem wir Technik einsetzen, auf der
anderen Seite verbrauchen wir zumindest einen
Teil davon — beispielsweise im Falle einer Repara-
tur oder Aktualisierung, nur um sie iberhaupt am
Laufen zu halten. Dariiber hinaus ermoglichen die
Informations- und Kommunikationstechnologien,
z. B. Handy und E-Mail, dass der Mensch von heu-
te ,stets zu Diensten” und immer erreichbar ist. Er
lebt in einem Zustand der Dauerbelastung — und
trdumt von Erholung. Die technologisch bedingte
Zeitersparnis geht in vielen Bereichen mit der Ten-
denz zur ,Verdichtung" einher. Menschen versu-
chen, immer mehr gleichzeitig zu tun” - wahrend
des Telefonierens noch schnell eine E-Mail zu
schreiben oder ein Hemd zu biigeln, auf dem Weg
zur Arbeit in der U-Bahn die Post zu bearbeiten
und das nachste Meeting vorzubereiten oder das
Mittagessen vor dem PC einzunehmen.

Uberlastungssituationen treten besonders haufig
am Arbeitsplatz auf. In einer aktuellen Befragung
des Robert-Koch-Instituts fiihlen sich 36 % der
Frauen und 44 % der Manner aufgrund von Zeit-
und Leistungsdruck am Arbeitsplatz belastet.
Doch auch das Gefiihl, in der Freizeit moglichst
viel und moglichst standig etwas Neues erleben
zu missen sowie der Druck durch finanzielle
Engpasse oder die Doppelbelastung von Beruf
und Familie fihren Menschen nicht selten an
ihre Grenzen. Immer haufiger entsteht daraus
beim Einzelnen das gegenlaufige Bediirfnis nach
»Entschleunigung” — sicherlich eines der derzeit
aktuellsten Schlagworte.

2.3 Ausrichtung zur Wissens- und
Innovationsgesellschaft: Wissen ist
Rohstoff fiir Innovationen

Die Halbwertszeit des Wissens sinkt rapide und
Wissen ist in immer kiirzerer Zeit tiberholt —
umso mebhr, je spezieller dieses Wissen ist. Mit der
standigen Vermehrung und Kurzlebigkeit geht eine
Spezialisierung des Wissens einher. Wahrend vor
200 Jahren ein Universalgelehrter noch einen Ge-
samtiberblick Giber den Stand aller Forschungs-

gebiete haben konnte, gestaltet es sich heute
bereits schwierig, einzelne Wissenschaftsgebiete
und deren neueste Entwicklungen zu tberblicken.
Ein bekanntes Wirtschaftsmagazin formuliert
diesen Sachverhalt auf der Titelseite folgender-
mafRen: Wissen ist der erste Rohstoff, der sich bei
Gebrauch vermehrt. ®

Jedoch ware es falsch, die Arbeitswelt als ein-
dimensionales Gebilde zu betrachten. Vielmehr
eignet sich eine Aufteilung des Arbeitsmarktes

in zwei grobe Teile. In der einen Arbeitswelt sind
Arbeitsplatze und Arbeitsbedingungen durch fort-
schreitende Rationalisierung und Standardisierung
gekennzeichnet, Routinearbeiten und Arbeitsver-
dichtung gehdren zum Alltag. Durch Prozessopti-
mierung wird dem Druck, immer noch schneller
und billiger zu sein, Rechnung getragen. In der
anderen Arbeitswelt spielen Wissen und Kom-
petenzen in Kombination mit hoher Flexibilitat,
Schnelligkeit und Wendigkeit eine entscheidende
Rolle. Arbeitspldtze und Arbeitsbedingungen wei-
sen hier eine hohe Wissensintensitat auf und sind
sehr komplex. Unterschiedliche Erwartungen der
Arbeitswelt und der Arbeitsinhalte fiihren auch
zu jeweils anderen Ansatzen, um die betroffenen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen angemessen zu
fordern und zu fordern sowie in Bewegung und in
Balance zu halten. #°

Doch ganz gleich in welcher der beiden Arbeits-
welten jemand beschéftigt ist, eines ist klar: ein
hohes Ma[3 an Kompetenz und Wissen ist das
Basiswerkzeug fur die tagliche Arbeit — ein Indi-
kator fiir die Existenz einer Wissensgesellschaft in
Deutschland. Daher ist es ohne Zweifel fiir jeden
Einzelnen immer wichtiger, sich lebenslanglich auf
einem aktuellen Wissensstand auf hohem Niveau
zu halten. Dabei ist das fachliche und technische
Wissen genauso wichtig wie die Personlichkeit
und die Soft Skills eines Menschen.

Wissen und Kompetenz sind im Grunde so etwas
wie ein Rohstoff fir Innovationsfahigkeit, der un-
bedingt notwendig ist, um als Unternehmen auf
einem zunehmend vielfaltigeren Markt zu Uberle-
ben. Gleichzeitig sind sie erforderlich zur Beherr-
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schung der zunehmend komplexeren Prozesse,
Systeme und Strukturen. Daraus resultiert die
steigende Bedeutung von Wissen und Kompetenz
als Wettbewerbsfaktor. Wahrend bis Mitte der
1990er Jahre 50 % der Produktivitatszuwéachse
aus dem Einsatz von Wissen resultierten, sind es
heute bereits 80 %. Fiir die ndchsten zehn Jahre
wird mit einem Anteil von 90 % gerechnet. In
Schatzungen wird davon ausgegangen, dass sich
im Jahr 2020 etwa 75 % der gesamten Arbeit der
Wissensarbeit zurechnen lassen, wahrend die rest-
lichen 25 % einfachere Routinetdtigkeiten und
korperliche Arbeit abbilden. &

2.4 Nachhaltigkeit:
Ziel ist es ,,in Bewegung zu bleiben,
ohne die Balance zu verlieren"

Derzeit wird im Zusammenhang mit Nachhaltig-
keit der Fokus auf Umweltschutz und erneuerbare
Energie gelegt. In der Arbeitswelt von morgen
bedeutet Nachhaltigkeit jedoch deutlich mehr.

Es geht zum einen um den verantwortlichen
Umgang mit Ressourcen, die das System Arbeit
ausmachen. Dazu gehort auch die Nachhaltigkeit
in der Personalarbeit.

Das sogenannte ,magische Dreieck der Nachhal-
tigkeit in der Personalarbeit" setzt sich zusammen
aus:

m [dentifikation / Motivation
m Qualifikationen / Kompetenzen
m Gesundheit / Wohlbefinden

Es gilt, diese drei Aspekte langfristig zu fordern
und auf einem hohen Stand zu halten.

Zum anderen bedarf es der Nachhaltigkeit in der
Unternehmensfiihrung. Auch hier wird von einem
»magischen Dreieck der Nachhaltigkeit in der Un-
ternehmensfiihrung” gesprochen. Dazu gehdren:

m Glaubwdirdigkeit
m Verlasslichkeit
m Beweglichkeit

Die langfristige Perspektive steht abermals im
Vordergrund. Kurzfristig als glaubwiirdig, ver-
lasslich und beweglich zu gelten, hat wenig mit
nachhaltigem Agieren zu tun.

Nicht zuletzt bedeutet Nachhaltigkeit auch, sich
mit dem Wunsch einiger Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen nach Entschleunigung sowie nach
,Balance" auseinanderzusetzen und die Notwen-
digkeit zu erkennen.

Die magischen Dreiecke der Nachhaltigkeit

Identifikation /
Motivation

Personalpolitik

Gesundheit /
Wohlbefinden

Qualifikationen /
Kompetenzen

Abb. 1: Die magischen Dreiecke der Nachhaltigkeit

‘ Glaubwiirdigkeit

Verlasslichkeit Beweglichkeit



2.5 Frauen: Frauen sind auf dem
Vormarsch

Vielfach wird die Meinung vertreten, Frauen seien
in verschiedenen Gebieten auf dem Vormarsch,
etwa im Bildungsbereich, in der Wirtschaft und
in der Politik, nur um einige Beispiele herauszu-
greifen. % ,Die Zukunft wird weiblich!" titelte vor
Kurzem eine anerkannte Fachzeitschrift.

Die Griinde fir diesen ,female shift" — der Vers-
chiebung zum Weiblichen — oder auch den Vor-
marsch der Frauen sind vielfaltig. 2 Zum einen
sind das Bildungsniveau und der Qualifikations-
stand vor allem von Frauen in den letzten Jahr-
zehnten deutlich gestiegen. Im Jahr 2007 waren
60 % der Abiturienten Frauen (zum Vergleich:
1950 waren es nur etwa ein Drittel), der Anteil
der weiblichen Studienanfanger lag bei 48 %,
die Quote der erfolgreichen Absolventinnen von
Hochschulen gar bei 54 %. Und auch der Anteil
von Frauen an Promotionen betragt mittlerweile
40 %. Es ist zu beobachten, dass mit steigen-
dem Bildungsniveau der Wert des Berufs bzw.
der Erwerbstatigkeit zunimmt. Qualifikation

und Berufserfahrung geben die Méglichkeit der
Bewegungsfreiheit in der Arbeitswelt und sind die
Sicherungsanker auf den Arbeitsmarkten.

Diese Angleichung des Bildungsniveaus zwischen
den Geschlechtern und die teilweise sogar zu
beobachtende Umverteilung der Kernressource
Bildung von den Mdnnern zu den Frauen hin fan-
den insbesondere in den vergangenen 30 Jahren
statt. Es bedeutet jedoch nicht nur, dass Frau-
en zunehmend hoher qualifiziert sind, sondern
sie haben auch im Schnitt bessere Noten als
ihre mannlichen Kollegen, lernen schneller und
absolvieren die Ausbildung oder das Studium in
kirzerer Zeit. Auffallend dabei ist, dass diese Ent-
wicklung nicht nur in Deutschland, sondern auch
weltweit beobachtet werden kann. Der Global
Gender Gap Report 2009 liefert hierzu eine Fiille
an Zahlenmaterial und stellt dartiber hinaus fest,
dass bereits heute in 86 der insgesamt 134 im
Rahmen der Untersuchung ausgewerteten Lander
mehr Madchen als Jungen studieren. #

Insgesamt ist ein Vorpreschen der Frauen in
Sachen Gleichberechtigung, Bildung, Karriere und
Konsum zu beobachten. Okonomisch betrachtet
lebt die iberwiegende Mehrheit der Bevolkerung
heute ein Modell, in dem Mann und Frau gemein-
sam fir den Unterhalt der Familie sorgen und sich
damit auch die Verantwortung teilen. Wirtschaft-
lich betrachtet nehmen Frauen mehr und mehr
Einfluss auf ganze Markte. So konnte in Studien
ermittelt werden, dass der weibliche Teil der Ge-
sellschaft in der Tat eine enorme Konsumstéarke
besitzt, wobei alleine bei Fragen Giber Haushalts-
einkdufe Frauen in bis zu 80 % aller Félle die
Entscheidung treffen. 26

»Aufholpotenziale" im Kontext Arbeit gibt es
weniger bei der Erwerbsquote von Frauen, die
bereits bei 69,8 % und damit auf einem ver-
gleichsweise hohen Stand angelangt ist, sondern
vielmehr beim Arbeitsvolumen, dem Anteil an
Flihrungspositionen sowie dem Berufsspektrum.
Vor dem Hintergrund der Fachkrafteengpésse auf
den Arbeitsmarkten ist jedoch damit zu rechnen,
dass das Aufholpotenzial wahrscheinlich in den
nachsten Jahren mehr und mehr realisiert wird.
Nichtsdestoweniger besteht in diesen Bereichen
nach wie vor Handlungsbedarf fiir Wirtschaft und
Gesellschaft. ¢

2.6 Gesellschaftlicher Wertewandel:
Belegschaften werden bunter

Derzeit befindet sich die Gesellschaft in einer
Umbruchphase hinsichtlich der Hierarchie der
Werte. Zum einen zeigt sich eine zunehmende
Individualisierung. Menschen sehen sich einer
immer gré3eren Anzahl an Optionen in allen
moglichen Bereichen ihres Lebens gegeniiber.
Diese verschiedenen Wahlmdoglichkeiten fiihren
dazu, dass Selbstfindung und Selbstverwirklichung
einfacher zu realisieren sind und einen hohen
Stellenwert im Leben einnehmen. Mit anderen
Worten: Menschen kdnnen und miissen sich
heute und in Zukunft ihren Lebensweg selbst
suchen. Damit werden individuelle Wiinsche so
wichtig wie noch niemals zuvor in der Geschichte,
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und tradierte Regeln und Normen verlieren an
Bedeutung. Auf3erdem werden durch die existie-
rende Vielfalt der Moglichkeiten Vorhersagen tiber
Entwicklungen immer schwieriger. 2

Ubertragt man diese Aspekte der Individualisie-
rung einmal auf das Arbeits- oder Freizeit-Umfeld
der Menschen, wird schnell deutlich, wie stark
sich die Individualisierung sowohl in unserem
Wortgebrauch als auch in der jeweiligen Ange-
botsstruktur verfestigt hat. So werden etwa bei
einer ,Google"“-Eingabe des Begriffes ,individuali-
siert" dem Nutzer spontan mehrere Hunderttau-
send Vorschldge zu den folgenden Begriffspaaren
unterbreitet: Individualisierte Arbeitszeiten und
Arbeitsvertrage, individualisiertes Lernen, indi-
vidualisierte Medizin (und Gesundheitssystem),
individualisierter Unterricht, individualisierte
Geschenke, individualisierte Biicher, individua-
lisierte (Tages-)Zeitung sowie individualisierte
Gesellschaft.

Individualisierung bedeutet nicht — und dartiber
herrscht weitgehend Einigkeit —, dass sich Men-
schen in Nischen zuriickziehen oder vereinsamen.
Individualisierung sollte keinesfalls gedanklich mit
Negativem, wie Werteverfall, verknipft werden,
auch wenn das Wort zu solchen Assoziationen
fihren konnte. Vielmehr bedeutet Individuali-
sierung unter anderem die Entwicklung immer
vielfaltigerer und sich im Lebensverlauf wandeln-
der Lebenswelten, Rollenmodelle und biografi-
scher Muster. Sie ist zudem mit einer Kultur der
Revidierbarkeit, mit einer gewissen Selbstbestim-
mung von Lebensgeschwindigkeiten sowie der
Erganzung von gesetzten Bindungen (z. B. Familie)
durch eigenbestimmte Netzwerke (z. B. Freunde)
verbunden. #

Neben der Individualisierung lasst sich eine
Wertesynthese (und weniger eine Wertevielfalt)
feststellen. So ist ein Streben nach einem ausba-
lancierten Lebenskonzept festzustellen, in dem
Werte gleichberechtigt nebeneinander stehen
und die Gesellschaft traditionelle und moderne
Werte gleichermaf3en schatzt und verkdrpert.

Da der (neue) Sinn des Lebens in moralischen
Bereichen gesucht wird, zeichnet sich ein Weg zur
»moralischen Erneuerung" ab. Zu dieser Wieder-
belebung von Werten — oder auch Riickbesinnung
auf Kernwerte — zéhlen beispielsweise die ge-
sellschaftliche Aufwertung von Ehe, Familie und
Kindern, die soziale Anerkennung ehrenamtlicher
und freiwilliger Tatigkeiten, die grundlegende
Neubewertung von Arbeit und Leistung sowie
die vorrangige Férderung von Bildung und Kultur.
Damit riicken vor allem prosoziale Werte, wie
Hilfsbereitschaft, menschliche Warme, Freund-
lichkeit und Freundschaft sowie Gerechtigkeit
und Verantwortung, wieder in den Vordergrund.3°
Galt friiher die primare Orientierung haufig der
Erwerbsarbeit, so lasst sich durch den Wertewan-
del eine Verschiebung hin zu einer zunehmenden
Sinnsuche in auf3erberuflichen Bereichen, wie
Familie, Freizeit oder Gesundheit beobachten.
Arbeit und Freizeit bzw. Familie stehen nicht mehr
im drastischen Gegensatz zueinander, sondern
Arbeits- und Familienleben werden zunehmend
als verbundene Bereiche wahrgenommen. Nicht
zuletzt riihrt diese Entwicklung von der Lage auf
dem Arbeitsmarkt und den sinkenden Realein-
kommen her — denn gewisse Annehmlichkeiten
der ,Spaf3gesellschaft* lassen sich von vielen
Menschen schlichtweg nicht mehr finanzieren.
Zudem tendieren Menschen in unruhigen Zeiten
mit vielen Verdnderungen in der Regel eher nach
bestdndigen Werten und Geborgenheit. '



In der Folge stellen Unternehmen im Wettbewerb
um die heif3 begehrten und knapper werdenden
Nachwuchskrafte haufig fest, dass diese sich

mit der Aussicht auf ein stattliches Entgelt und
Auslandsaufenthalte nur noch bedingt fir einen
Arbeitgeber begeistern und auch an ihn binden
lassen. Eine Studie zeigt, dass klassische Karriere-
ziele ausgedient haben. An erster Stelle geben die
Befragten an, dass sie Wert legen auf ,interessan-
te Arbeitsinhalte" (93 %), gefolgt von der ,Aner-
kennung der eigenen Leistung" (86 %) sowie an
dritter Stelle der ,,Ausgewogenheit zwischen Ar-
beits- und Privatleben" (82 %). Weit entfernt von
den ersten Platzen ist fir nur 55 % das ,Erreichen
einer Fiihrungsposition mit entsprechender Ver-
antwortung" ausschlaggebend, von einem hohen
Einkommen trdumen lediglich 42 %. *

Ebenso wie sich die Sinnsuche der Menschen von
dem einseitigen Blick auf die Erwerbsarbeit (6st
und sich dem gesamten Leben zuwendet, wird
auch Leistung nicht mehr nur auf die Produkti-
vitat im Beruf bezogen.® Leistung stellt fur viele
Beschaftigte in Deutschland generell einen wich-
tigen Wert dar. Insbesondere Pflichtbewusstsein
und Disziplin sowie die Orientierung an selbst
gesteckten Zielen sind dabei anerkannte Eigen-
schaften, die man sich selbst nicht nur gerne
zuschreibt, sondern die auch privat wie beruflich
gelebt werden. 3
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3. KONSEQUENZEN DER

MEGATRENDS

Megatrends verandern unsere Lebensumwelt

auf vielen Ebenen. Vor allem der Arbeitsalltag
wird nachhaltig beeinflusst. Selbst wenn per se
nicht alle Arbeitsbereiche gleichermaf3en von
jeder Entwicklung betroffen sein werden, so
lassen sich doch gewisse Veranderungstendenzen
erkennen. Dies bleibt nicht folgenlos fiir die An-
forderungen, die an jeden einzelnen Akteur und
jede einzelne Akteurin im System Arbeit gestellt
werden.

Zusammenfassend sind die zentralen Megatrends
mit folgenden Konsequenzen verbunden:

Demografischer Wandel

m Alterung der Belegschaft.

m Sinkender Anteil von Nachwuchskraften.

m Mittelfristig abnehmender Anteil und
abnehmende Anzahl von Erwerbspersonen.

m Sinkender Bestand an Fachkraften.

m Verlangerung der Lebensarbeitszeit.

Technische Entwicklungen

m Zunehmende Digitalisierung, Mediatisierung
und Mobilisierung.

m Zunehmende Beschleunigung von Abldufen.

m Steigende Veranderungsgeschwindigkeit.

m Verdichtung von Arbeit.

m Steigende Komplexitat.

Ausrichtung zur Wissens- und Innovationsge-
sellschaft

m Spannungsfeld zwischen Kostendruck und
Innovationsdruck.

m Bedeutungszuwachs von Wissen und Kompe-
tenz als Wettbewerbsfaktor und als Treiber fir

Qualitdt, Zuverlassigkeit, Kundenzentriertheit.
m Wissen und Kompetenz als Rohstoff fir

Innovationskraft.
m Steigende Wissensintensitat am Arbeitsplatz.
m Zunehmender Bedarf an Fachkraften

(bei sinkendem Bestand an Fachkraften).

Nachhaltigkeit

m Nachhaltigkeit im Umweltschutz und in der
Energieeffizienz.

m Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit in der
Personalarbeit.

m Beriicksichtigung der Nachhaltigkeit in der Un-
ternehmenspolitik und in Fihrung.

m Notwendigkeit, die Balance zu halten.

m Wunsch einiger Mitarbeiter nach
Entschleunigung.

Frauen

m Egalisierung des Bildungsniveaus zwischen
den Geschlechtern.

m Steigender Anteil von Frauen auf dem
Arbeitsmarkt.

m Verdnderung des Rollenverstandnisses.

m Trend zu ununterbrochenen bzw. nur kurzfristig
unterbrochenen Erwerbsbiografien.

m Zunehmender Anteil von Frauen in Fach- und
Flihrungspositionen.

Gesellschaftlicher Wertewandel

m Wertepluralitat aufgrund von Unterschieden
in den Denk- und Handlungsmustern von
Generationen.

m Entwicklung in Richtung der Individualisierung.

m Umgang mit Vielfalt (Gender, Kulturen, Genera-
tionen, Alter, sexuelle Orientierung, etc.).



4. ERFORDERNIS EINER NEUAUS-
RICHTUNG DER PERSONALPOLITIK

Ganz unbestritten ist es notwendig, die Fiille

an Auswirkungen und Konsequenzen der Me-
gatrends in der Personalpolitik abzubilden. Die
Notwendigkeit steht jedoch der Frage nach der
Praktikabilitat gegentiber. Um die Personalpolitik
zukunftsorientiert und gleichzeitig praxistauglich
zu gestalten, bedarf es also einer Zusammenfas-
sung der Effekte (siehe Abbildung 2).

Auswirkungen der Megatrends

Steigende Bedeutung von Wissen
und Kompetenz

Verschiebung der Altersstruktur
(mehr Altere, weniger Nachwuchs,

Bei der Auseinandersetzung mit dem Konsequen-
zen der Megatrends fallen vor allem drei wichtige
Themenbereiche auf:

1. Beschaftigungsfahigkeit / Wissen und
Kompetenzen

2. Demografieorientierung / Altersstruktur

3. Work-Life-Balance / Vereinbarkeit von
Berufs-, Privat- und Familienleben.

Vereinbarkeit von Berufs-,
Privat- und Familienleben

Zunehmender Bedarf an Fachkraften ~ mittelfristig weniger Erwerbspersonen)

Einbeziehung aller Wissenstrager
durch Nutzung der Vielfalt

Sinkender Bestand an Fachkraften
Verlangerung der Lebensarbeitszeit

Beschaftigungsfahigkeit Work-Life-Balance

Nachhaltige Personalpolitik

Lebenslange Identifikation/ Motivation

»Magisches"

Lebenslanger
Kompetenzerhalt

Dreieck
der nachhaltigen
Personalpolitik

Lebenslanges
Wohlbefinden/
Gesundheit

Abb. 2: Herausforderungen fiir die Unternehmens- und Personalpolitik
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Um der zunehmenden Komplexitat und Veran-
derungsgeschwindigkeit sowie der steigenden
Wissensintensitat gerecht zu werden, werden
Unternehmen kiinftig immer starker auf ,be-
schaftigungsfahige" Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen auf allen Ebenen, in allen Bereichen und
in allen Berufsfeldern tber die gesamte Lebens-
arbeitszeit hinweg angewiesen sein. Das Anforde-
rungsprofil der Beschaftigungsfahigkeit steht in
engem Zusammenhang mit der Definition einer
Fachkraft. Unbestritten ist die fachliche Kompe-
tenz das Fundament der Beschéftigungsfahigkeit.
Die Methoden- und Sozialkompetenzen — auch
vielfach als tiberfachliche Kompetenzen bezeich-
net - sowie die persodnlichen Kompetenzen, die
nicht selten mit Einstellung und grundlegender

Haltung verbunden werden, stellen die Saulen dar.

Beide Saulen werden haufig unter dem Begriff der
Schliisselkompetenzen zusammengefasst. Fach-
liche Kompetenzen und Schlisselkompetenzen
sind also untrennbar miteinander verbunden. Sie
bilden das Modell der Beschaftigungsfahigkeit
(siehe Abbildung 3).

Die Verantwortung fiir die nachhaltige Sicherung
von Beschaftigungsfahigkeit obliegt dem Arbeit-
geber sowie den Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen. Beide sind in der Pflicht, die Rahmen-
bedingungen fireinander derart zu gestalten,
dass eine gemeinsame Beschaftigungsfahigkeit
bewahrt wird und weiter entwickelt werden kann.

Wahrend die technischen und 6konomischen
Entwicklungen die Bedeutung von Beschafti-
gungsfahigkeit und damit verbunden den Fach-
kraftebedarf anwachsen lassen, fihrt der demo-
grafische Wandel dazu, dass die Verfligbarkeit
von Fachkréften kurzfristig konstant bleibt und
mittelfristig sinken wird. Die Notwendigkeit zum
Handeln ist evident: Wenn wir die Anzahl von
(potenziellen) Fachkraften als nicht veranderbar
ansehen, mussen wir die Kompetenzen und Quali-
fikationen der einzelnen (potenziellen) Fachkrafte
erhéhen, um so das Know-how konstant zu hal-
ten. Dies gilt erst recht, wenn demografiebedingt
der Nachwuchs weniger wird. Dariiber hinaus sind
bei einem steigenden Bedarf an Fachkréften unter

Die Kernkompetenzen der Beschaftigungsfahigkeit

Beschaftigungsfahigkeit

Uberfachliche Kompetenzen

- Teamfahigkeit

- Kommunikationsfahigkeit

- Einfiihlungsvermégen

- Unternehmerisches Denken
und Handeln

- Konfliktfahigkeit

- Reflexionsfahigkeit

Uberfachliche
Kompetenzen

Fachkompetenzen

Einstellung / Haltung

) - Eigenverantwortun,
Einstellung - |nigtiative ¢
Haltung - Offenheit

- Engagement

- Belastbarkeit

- Lernbereitschaft

,Mentalitat"

Ausbildung Weiterbildung Berufserfahrung

Abb. 3: Das Modell der Beschaftigungsfahigkeit



den gegebenen Bedingungen der Demografie eine
Ausweitung des Personenkreises, aus dem sich
Fachkrafte rekrutieren sowie eine Verlangerung
der Lebensarbeitszeit vorzunehmen. Provokant
gefragt: Kdnnen wir es uns auf Dauer leisten, auf
bestimmte Personengruppen des Arbeitsmarktes
zu verzichten, wie z. B. Frauen, Altere, Migranten?

Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit, kombi-
niert mit zunehmender Verdnderungsgeschwin-
digkeit und steigender Komplexitat, fihrt nicht
selten dazu, dass Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen die Arbeitswelt als instabil — mit hoher
Ungewissheit verbunden — wahrnehmen.Von
ihnen wird verlangt, Uber eine lange Zeit perma-
nent ,in Bewegung zu bleiben“.Vielen ist bewusst,
dass sie den Anforderungen langfristig nur dann
gerecht werden kdnnen, wenn sie gleichzeitig
»hicht die Balance verlieren". Einen Ausgleich

zur wahrgenommenen Instabilitdt im Arbeitsle-
ben suchen viele im Privatleben. Um eine solche
Work-Life-Balance zu erreichen, ist die Verein-
barkeit von Berufs-, Privat- und Familienleben
zwingend erforderlich. Dies gilt umso mehr, als
dass heute und in Zukunft eine klare Trennung der
unterschiedlichen Bereiche nicht mehr méglich
ist — angesichts einer ,Entgrenzung" von Arbeit
und Freizeit. Wo, wann und in welchem Ma[3e der
Einzelne Belastung empfindet und im Gegenzug
sauftankt®, hangt in hohem Maf3e von der per-
sonlichen Situation in Beruf und Privatleben, von
Neigungen und individuellen Einschatzungen ab.
In der Folge sieht auch fiir jeden Menschen seine
Work-Life-Balance anders aus. Hinzu kommt, dass
das Empfinden beziiglich dieser Balance einem
bestandigen Wandel im Laufe eines Erwerbslebens
unterliegt.

Es wird deutlich, dass der Umgang mit den Trends
sowie die Bewaltigung der Konsequenzen mit
,lebenslangem Lernen und lebenslangem Kom-
petenzerhalt”, ,lebenslanger Motivation" sowie
slebenslanger Gesundheit und lebenslangem
Wohlbefinden" verbunden sind. Der Fokus der
Langfristigkeit umfasst mehr als nur eine
Lebensphase. Unter Beriicksichtigung der Ver-
langerung der Lebensarbeitszeit ist sogar davon

auszugehen, dass eine Vielzahl von Lebenspha-
sen bei der Gestaltung der Personalpolitik eine
Rolle spielen muss. Nur so lasst sich Nachhaltig-
keit schaffen, die nicht zuletzt zu einer Entzer-
rung des Lebensstaus und einer Auflésung der
Rush Hour des Berufslebens betragt. Die Entzer-
rung des Lebensstaus gewahrleistet, dass Motiva-
tion und Leistungsfahigkeit nicht im jiingeren und
mittleren Alter aufgrund konstanter Uberlastung
,verpuffen®, sondern auch uber einen verlanger-
ten Erwerbslebenszyklus hinweg in allen Lebens-
phasen Bestand haben und sich weiter entfalten
konnen. Dariiber hinaus entspricht die Entzerrung
des Lebensstaus zum einen dem vorab beschrie-
benen Wunsch nach ,Balance", zum anderen
erdffnet sie Frauen, die noch immer die Hauptver-
antwortung fir die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie tragen, und ,aktiven Vatern“ neue Pers-
pektiven im Erwerbsleben. Mit der Auflésung des
Lebensstaus ist ein Zeitgewinn verbunden.

Nicht zuletzt: Die Nachhaltigkeit in der Personal-
politik mit den Perspektiven des lebenslangen Ler-
nens und des lebenslangen Kompetenzerhalts, der
lebenslangen Motivation sowie der lebenslangen
Gesundheit und des lebenslangen Wohlbefindens
stellt einen Wettbewerbs- und Standortvorteil fiir
Betriebe und Regionen dar. Dies wirkt auf zwei
Ebenen: Zum einen werden die Marktanforde-
rungen bewadltigt und Innovationskraft generiert.
Die Positionierung auf den Absatzmarkten wird
verbessert. Zum anderen wird die Attraktivitdt

als Arbeitgeber gesteigert. Unternehmen, die mit
einer nachhaltigen, lebensphasenorientierten
Personalpolitik moderne Rahmenbedingungen
schaffen, sichern ihre Zukunftsfahigkeit. Eine sol-
che Personalpolitik ist somit Investitionspolitik.
Gesamtwirtschaftlich tragt die Lebensphasenori-
entierte Personalpolitik zur Standortpolitik bei.

Zusammenfassend gilt:

Nachhaltigkeit in der Personalpolitik >
Berticksichtigung der Lebensphasen in der
Personalpolitik > Lebensphasenorientierte
Personalpolitik > Investitionspolitik

19



Il. WIE WIRD EINE
LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTE
PERSONALPOLITIK
UMGESETZT?



1. GRUNDSATZLICHES

Die Lebensphasenorientierte Personalpolitik ist Vielzahl von Lebensphasen im Fokus, was im
eng verkniipft mit der Nachhaltigkeit und nimmt betrieblichen Kontext mit einer Berufsphasenbe-
vor dem Hintergrund der Trends und Entwicklun- trachtung einhergeht.

gen den Status einer Investitionspolitik ein.
Wie bereits gezeigt, ist die Lebensphasenorientierte

Inhaltlich bildet sie das magische Dreieck der Personalpolitik nicht losgeldst von den Trends in
Nachhaltigkeit in der Personalpolitik mit seinen der Arbeitswelt und den damit verbundenen Kon-
Perspektiven ,lebenslanges Lernen und lebenslan- sequenzen, sondern spiegelt diese wider. Daraus
ger Kompetenzerhalt", ,lebenslange Motivation" resultieren dann ihre drei Dimensionen, die das
sowie ,lebenslange Gesundheit und lebenslanges Abbild der drei wichtigen, zusammengefassten
Wohlbefinden" ab. Durch diese Langfristigkeit Trendbereiche sind (siehe Abbildung 4).

steht nicht nur eine Lebensphase, sondern eine

Dimensionen der Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Dimension:

Demografieorientierung

'S
Dimension: Dimension:
Nachhaltige Sicherung der Work-Life-Balance /
Beschaftigungsfahigkeit Bezug zu Vereinbarkeit

von Berufs-, Privat- und
¥ Familienleben

Abb. 4: Die Dimensionen der Lebensphasenorientierten Personalpolitik
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Eine grundlegende Dimension ist die Entwicklung
und Erhaltung der nachhaltigen Beschaftigungsfa-
higkeit unter Beruicksichtigung der Lebensphasen,
die durch unterschiedliche Lebens- und Berufssi-
tuationen und Lern- und Leistungsmuster gekenn-
zeichnet sind. Um den Herausforderungen in der
Arbeitswelt sowie den personlichen Lebensphasen
des Weiteren gerecht zu werden, bedarf es der
Demografieorientierung z. B. im Zusammenhang
mit der Verlangerung der Lebensarbeitszeit, der
Verschiebung der Altersstruktur (Zunahme von
Alteren und sinkender Anteil von Nachwuchs)
sowie dem Umgang von Vielfalt in der Beleg-
schaft. Dariiber hinaus ist als dritte Dimension die
Work-Life-Balance, insbesondere die Vereinbarkeit
von Berufs-, Privat- und Familienleben verankert.
Sie tragt dazu bei, in Balance zu bleiben. An dieser
Stelle sei explizit angemerkt, dass diese drei Di-
mensionen zu den wesentlichen Schlisselfaktoren
im betrieblichen und personalwirtschaftlichen
Umgang mit den Fachkrafteengpassen gehoren.

Die Definition und die Dimensionen lassen

sich in fiinf Leitfragen konkretisieren. Diese
Leitfragen sollten Basis einer jeden Lebenspha-
senorientierten Personalpolitik sein:

m Wie kann die Beschaftigungsfahigkeit der
Beschaftigten unter Berlicksichtigung der
Lebensphasen und der Verldngerung der
Lebensarbeitszeit geférdert werden?

m Wie lassen sich Beschéftigte, insbesondere
Fachkrafte fir Unternehmen gewinnen und in
Unternehmen langfristig binden?

m Wie kénnen die unterschiedlichen Werte sowie
Denk- und Handlungsmuster der verschiedenen
Generationen und Beschaftigtengruppen be-
rlicksichtigt werden?

m Wie lassen sich Lebens- und Berufsphasen
miteinander vereinbaren?

m Wie lasst sich der so genannte ,Lebensstau* -
die ,Rush Hour" - entzerren?

Daraus ergeben sich dann zwangslaufig die Ziele
der Lebensphasenorientierten Personalpolitik:

m Der Erhalt und die Férderung der Beschaf-
tigungsfahigkeit auch Gber eine verlangerte
Lebensarbeitszeit hinweg.

m Die Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, insbesondere (potenziel-
len) Fachkraften.

m Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und
Familienleben.

m Entzerrung des Lebensstaus.

m Individualisierung der Personalpolitik.

Die Lebensphasenorientierte Personalpolitik ist
keine Ad-Hoc-Entwicklung. Vielmehr lasst sich

uber die Jahre hinweg folgender Entwicklungspfad
identifizieren (Abbildung. 5):

Entwicklungspfad

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

—~——

Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie von Beruf und Pflege

=

Vereinbarkeit von Beruf und Lebensphasen:
Erstes Entwicklungsstadium einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik

i

Vereinbarkeit von Lebensphasen und Berufsphasen:
Zweites Entwicklungsstadium einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik

i

Entwicklung von Implementierungsstrategien und Umsetzungskonzepten:
Einflihrung einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik
Drittes Entwicklungsstadium einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Abb. 5: Entwicklungspfad der Lebensphasenorientierten Personalpolitik



2. DAS KONZEPT DER LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTEN PERSONALPOLITIK

Grundsatze der Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Prinzip der Ganzheitlichkeit
Beriicksichtigung aller relevanten
Ebenen, Bereiche und Handlungs-

Interdependenzen

Prinzip der Kontinuitat

Forderung der Beschéftigten unter
Beriicksichtigung der unterschied-
lichen Lebensphasen iiber die gesamte
Beschaftigungsdauer im Unternehmen
hinweg

Prinzip der Integration
Kombination unterschiedlicher
Ebenen, Bereiche und Handlungs-
felder felder sowie Beriicksichtigung der

Ethischer Kodex

Forderung aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unter Beriicksich-
tigung ihrer Individualitat und
individuellen Situation

Prinzip der Wirtschaftlichkeit
Umsetzung der Lebensphasenorien-
tierung gemafd des Kosten-Nutzen-
Kalkiils sowie Anerkennung der hohen
6konomischen Relevanz einer Lebens-
phasenorientierten Personalpolitik

Abb. 6: Grundsatze der Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Um eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik
zu gestalten, reicht es nicht aus, die drei Dimen-
sionen ,Forderung und Sicherung der Beschafti-
gungsfahigkeit, ,Demografieorientierung" sowie
,Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und Familienle-
ben / Work-Life-Balance" im Sinne einer einfachen
Kombination von méglichen Instrumenten und
Ma3nahmen zum Einsatz zu bringen. Vielmehr

ist es notwendig, dass alle relevanten Unterneh-
mensfelder einbezogen werden, die Aktivitdten in
Bezug auf die Lebensphasenorientierung aufeinan-
der abgestimmt und miteinander verkniipft sind
sowie Wechselwirkungen berticksichtigt werden.
Es bedarf einer Verknipfung der betrieblichen
Notwendigkeiten mit den Zielen, Bedirfnissen und
Interessen der Beschaftigten.

Die Lebensphasenorientierung setzt somit ein
ganzheitliches und integratives Unternehmenskon-
zept voraus, das den Grundsdtzen der obigen Grafik
gerecht wird:

Die Ganzheitlichkeit und die integrative Kompo-
nente des Konzepts zeigen sich darin, dass zum ei-
nen alle relevanten betrieblichen Handlungsfelder
beriicksichtigt sind und zum anderen die individu-
elle Situation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
abgebildet sind. Die individuelle Situation der Men-
schen wiederum spiegelt sich in der Lebensphase
und in der Berufsphase wider. Wird das Konzept der
Lebensphasenorientierten Personalpolitik konse-
quent zu Ende gedacht, entsteht eine Konzeption,
die ein hohes Ma[3 an Individualisierung aufweist.
,Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraf-
te werden dort abgeholt, wo sie stehen". Damit
wird aber auch deutlich, dass ein solches Konzept
schnell an die Grenzen der Praktikabilitat sto(3t
und letztlich Gefahr lauft, als ,theoretisch, aber
nicht umsetzbar" eingestuft zu werden. Es bedarf
also eines Ordnungssystems, das in ausreichendem
Maf3 die Lebens- und Berufssituation der Beschaf-
tigten abbildet und gleichzeitig fiir den Betrieb
anwendbar ist.
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Ein solches Systematisierungssystem im Sinne
der Lebensphasenorientierten Personalpolitik
nimmt einerseits die unterschiedlichen privaten
Lebensphasen sowie die beruflichen Phasen, in
denen sich Beschéftigte befinden, in den Blick und
macht andererseits eine Zuordnung zu gangigen
betrieblichen Handlungsfeldern méglich, was eine
Verkniipfung zu bereits vorhandenen personalpo-
litischen Instrumenten und MaRnahmen zulasst.?®

Damit weist das Konzept der Lebensphasenorien-
tierten Personalpolitik drei Ebenen auf:

m Lebensphasen
m Berufsphasen
m Handlungsfelder

Abbildung 7 veranschaulicht diesen
Zusammenhang:

Das Konzept der Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Berufsphasen

Unternehmenskultur

Ausstieg

Organisation
Ausland

Gesundheitsférderung
Fiihrung

Anreiz- und

Reife Motivierungssysteme

Einstieg/
Orientierung
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Abb. 7: Das Konzept der Lebensphasenorientierten Personalpolitik



3. LEBENS- UND BERUFSPHASEN

Das Leben eines jeden Menschen ist im privaten
Bereich durch Hohen und Tiefen, pragende Ereig-
nisse und auch durch auf3erberufliches Engage-
ment gekennzeichnet. Beschéftigte geben diese
personlichen Belange nicht ,,an der Werkspforte
ab" - vielmehr kénnen sich daraus im kritischen
Falle erhebliche Herausforderungen auch auf be-

trieblicher Seite ergeben, wenn Leistungsfahigkeit,

Motivation und Qualifikation in Mitleidenschaft
gezogen werden.

Obgleich aufgrund von Uberlappungen im Le-
bensverlauf sowie nicht klar abgrenzbaren Zeit-
horizonten streng genommen eher von Lebens-

Pflege

Nicht selten (ibernehmen Beschaftigte paral-
lel zum Beruf die Verantwortung fiir die Pflege
und Unterstiitzung pflegebediirftiger Men-
schen. Neben der zusatzlichen Verantwortung
belasten pflegende Beschéftigte oftmalig
enorme physische und psychische Probleme.

Lebens- und Arbeitssituation des Partners

Arbeitswechsel, Arbeitszeiten, Auslands-
aufenthalte, Kinderbetreuung, Uberstun-
den und Karriereplanung sind nur einige
Beispiele fiir den Abstimmungsbedarf mit
dem Lebenspartner oder der Lebenspartne-
rin. Insbesondere sogenannte Dual Career
Couples (Paare, in denen beide Partner eine
Karriere anstreben oder verwirklicht haben),
aber z. B. auch Paare in Schichtarbeit, sehen
sich haufig mit der Aufgabe konfrontiert,
eine Balance zwischen den Verpflichtungen
gegeniiber dem Arbeitgeber und dem Part-
ner bzw. der Partnerin herzustellen.

hintergriinden auszugehen ist, soll aufgrund des
bereits eingefiihrten und eingangigeren Begriffes
im Folgenden weiterhin von Lebensphasen ge-
sprochen werden.

Zu den relevanten Lebensphasen
zéhlen im familidren Bereich:

m Elternschaft

m Pflege

m Lebens- und Arbeitssituation des Partners
m Soziales Netzwerk

Sie lassen sich wie folgt beschreiben: *

Elternschaft

Mit der Geburt oder Adoption eines Kindes
und damit mit dem Ubergang in die Eltern-
schaft gehen gleichwohl fiir Miitter und
Vater verschiedene Elternpflichten sowie die
Ubernahme von Verantwortung und Zuwen-
dung fiir ein Kind bzw. mehrere Kinder einher.

Soziales Netzwerk

Ein soziales Netzwerk wird durch die Zuge-
horigkeit zu einer Gruppe oder einer Gesell-
schaft bestimmt. Teil des sozialen Netzwer-
kes sind in der Regel Familie und Freunde,
aber auch Bekannte, zu denen eine eher lose
Beziehung besteht. Mittlerweile werden
diese Netzwerke auch mit Unterstiitzung von
Social Media gepflegt.
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Daneben lassen sich auch Lebenspha-
sen identifizieren, die auf3erfamiliar
sind. Dazu zdhlen:

m Ehrenamt

m Hobby

m Krankheit

m Nebentatigkeit

m Privat initiierte Weiterbildung

m Kritisches bzw. traumatisches Ereignis
m Verschuldung

Im Detail stellen sie sich folgendermaf3en dar: *®

Ehrenamt

Ehrenamtlich aktiv zu sein, bedeutet, sich
beispielsweise in Vereinen, Initiativen,
Projekten, Selbsthilfegruppen oder Ein-
richtungen, wie Kindergdrten und Schulen,
unentgeltlich zu engagieren. Im Rahmen
dieses Engagements sind zum Teil bestimmte
zeitliche Rahmenbedingungen einzuhalten,
wie z. B. Dienstplane. Ebenso kann es zu
vergleichsweise kurzfristigen Einsdtzen, bei-
spielsweise der Freiwilligen Feuerwehr oder
des Technischen Hilfswerks kommen, die
Abwesenheitszeiten im Unternehmen nach
sich ziehen.

Nebentatigkeit

Eine steigende Zahl von Menschen geht heute
mehr als einer Beschaftigung nach, wobei
vorwiegend personliche Motive, wie 6konomi-
sche Zwdnge oder die Suche nach beruflicher
Erfillung fur die Aufnahme einer Nebentatig-
keit ursachlich sind.

Hobby

Im Sinne eines Ausgleichs zwischen Er-
werbs- und Privatleben sucht eine Vielzahl
von Beschaftigten die Selbstverwirklichung
in Freizeitaktivitaten. Diese nebenberufli-
chen Aktivitaten reichen von sportlichen
Tatigkeiten bis hin zu kiinstlerischen Inter-
essen o. a.

Krankheit

Krankheitsbedingte Fehltage der Beschaf-
tigten stellen unter Umstdnden eine Heraus-
forderung fiir Arbeitnehmer bzw. Arbeitneh-
merinnen und Arbeitgeber dar. Dabei ist zu
unterscheiden zwischen kiirzeren Krankheits-
zeitrdumen und chronischen Erkrankungen,
die einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin
dauerhaft in Bezug auf Art und Umfang der
Tatigkeit beeintrachtigen.

Privat initiierte Weiterbildung

Die private Weiterbildung dient ebenso wie
die betriebliche Weiterbildung der Entfal-
tung der Personlichkeit eines Menschen

und seinem beruflichen Fortkommen. In der
Regel findet diese Form der Weiterbildung
aufRerhalb der Arbeitszeit statt und wird von
den Teilnehmern freiwillig wahrgenommen,
oft auch verbunden mit einem finanziellen
Beitrag.



Kritisches bzw. traumatisches Ereignis

Traumatische Ereignisse bieten keinen Raum
fiir vorhersehbare Erfahrungsspielraume

und werden von den Betroffenen in Abhan-
gigkeit von der Schwere des Ereignisses teils
ohnmachtig wahrgenommen. Haufig ste-
hen traumatische Ereignisse in Verbindung
mit dem Tod oder dem schweren Leid einer
nahestehenden Person. Des Weiteren fiihren
gewalttatige Angriffe auf die eigene Person,
Entfiihrungen, Geiselnahmen oder Terroran-
schlage zu traumatischen Ereignissen, die das
Leben eines Menschen erheblich verdandern,
wenn nicht sogar gefahrden kénnen. Unter
kritischen Ereignissen werden solche verstan-
den, die nicht zwangslaufig einen traumati-
schen Charakter annehmen, dem Einzelnen
jedoch dennoch ein hohes Maf3 an zeitlichem
und emotionalem Einsatz abverlangen, wie

z. B. Trennungen / Scheidungen, etc.

Verschuldung

Mitarbeiter, die verschuldet sind, haben haufig
derart hohe finanzielle Verbindlichkeiten,
dass eine Tilgung mit dem vorhandenen Ein-
kommen nicht méoglich ist. Kénnen Betroffe-
ne die Schuldenberge nicht mehr selbststan-
dig abbauen, entstehen in der Folge nicht
selten zusatzliche Probleme am Arbeitsplatz.

Die skizzierten Lebensphasen sind unabhangig

vom Alter und auch unabhangig davon, in welcher

beruflichen Phase sich ein Mitarbeiter befindet.
Beispielsweise kann auch eine 50-jahrige Fiih-
rungskraft noch einmal Vater werden und ent-

sprechende betriebliche Unterstiitzung bendtigen.

Dariiber kdnnen durchaus mehrere Lebensphasen
parallel nebeneinander bestehen (sogenannte
Sandwich-Positionen, z. B. bei gleichzeitiger El-
ternschaft und Pflegeverantwortung).

Inwieweit sich private und berufliche Belange mit-
einander vereinbaren lassen, hangt nicht zuletzt
von den unterschiedlichen Berufsphasen ab, die
Beschaftigte im Zuge eines Erwerbslebens durch-
laufen.

Relevante Berufsphasen sind:

m Einstieg / Orientierung
m Reife

m Filhrung

m Ausland

m Ausstieg

Sie lassen sich folgendermaf3en erldutern: *°

Einstieg | Orientierung

Mit dem beruflichen Einstieg ist die erste
Tatigkeitsaufnahme im Unternehmen an-
gesprochen, haufig gleichzusetzen mit dem
Beginn der Berufsausbildung und der ersten
festen Anstellung. Dies kdnnen Auszubilden-
de in der Erstausbildung sein, ebenso Akade-
miker und Akademikerinnen, die nach dem
Studium ihrer ersten Tatigkeit nachgehen.

Im Hinblick auf die berufliche Orientierung
ist zu unterscheiden zwischen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, die einen Stellenwech-
sel vornehmen und in das Unternehmen
neu eintreten sowie Beschaftigten, die sich
innerhalb der Organisation verandern und
eine neue Tatigkeit austiben. Auch Beschaf-
tigte, die nach einer mehrjdhrigen Elternzeit
oder Pflegezeit in den Beruf zuriickkehren,
die sogenannten ,Wiedereinsteiger" sind
beispielsweise dazu zu zéhlen.

Kommt ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeite-
rin nach einem langeren Auslandsaufenthalt
in das Mutterunternehmen zurtick, handelt
es sich auch vielfach um eine berufliche Neu-
orientierung.
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Reife

In der Regel wird denjenigen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, die eine gute Leistung
erbringen und tiber ein grof3es Know-how
verfligen, berufliche Reife zugesprochen.
Nicht selten gelangen diese Beschaftigten

an einen Punkt, an dem kein wesentliches
Entwicklungspotenzial mehr im Rahmen
ihrer Funktion vorhanden ist. Man spricht in
diesem Zusammenhang auch von der Entste-
hung eines sogenannten Karriereplateaus. Es
handelt sich um Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, die im Laufe ihres Berufslebens lang-
jahrige Erfahrungen im Rahmen von Fach-
und Projektaufgaben gesammelt haben und
die als Know-how-Trager des Unternehmens
bezeichnet werden kénnen. Eine weitere be-
rufliche Karriereentwicklung ,nach oben" ist
seitens des Unternehmens teilweise nicht zu
realisieren und wird auch von den Beschaftig-
ten nicht zwangslaufig gewiinscht.

Ausland

Ein beruflicher Standortwechsel ins Ausland
bedeutet, einen vergleichsweise einschnei-
denden Wechsel des Lebensumfeldes vorzu-
nehmen und je nach Zielland auch kulturellen
Verdnderungen gegenliber zu stehen. Hier-
von sind nicht nur der Mitarbeiter bzw. die
Mitarbeiterin selbst betroffen, sondern auch
sein bzw. ihr Partner oder Partnerin oder auch
Familie, deren Leben durch den Auslands-
aufenthalt ebenfalls maf3geblich bestimmt
werden kann. Die Dauer der Auslandphase
kann unterschiedlich lange andauern. Nicht
selten steht ein Auslandsaufenthalt einer
bestimmten Lebensphase des Beschaftigten
und dessen Familie entgegen, welches zu Ver-
einbarkeitsproblemen mit dem Familienleben
fihren kann.

Fliihrung

Mit der Ubernahme einer ersten Fiihrungs-
verantwortung entstehen enorme Heraus-
forderungen beziiglich der Identifikation mit
der neuen Rolle und der Abgrenzung gegen-
tiber den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen.
Aber auch fiir Beschéftigte, die sich bereits
in einer Flihrungsposition etabliert haben,
konnen bestimmte Lebensereignisse, wie

z. B. der Eintritt eines Pflegefalls in der Fami-
lie oder die Geburt eines Kindes dazu fiihren,
dass diese nicht mehr in vollem Umfang der
zu tragenden Verantwortung nachkommen
konnen oder wollen.

Ausstieg

Ein Ausscheiden des Mitarbeiters oder der
Mitarbeiterin aus dem Unternehmen ist aus
vielen Griinden moglich. So verlassen nicht
selten Auszubildende nach erfolgreichem
Abschluss der Ausbildung Unternehmen, um
weitere Erfahrungen zu sammeln oder sich
weiterzubilden. Auch die Inanspruchnahme
der gesetzlichen Eltern- oder Pflegezeit be-
deutet einen kurzfristigen Ausstieg aus dem
Erwerbsleben, der idealerweise mit bestimm-
ten MafSnahmen auf Unternehmensseite zur
Gewahrleistung eines reibungslosen Wieder-
einstiegs einhergehen sollte. Von einem Aus-
stieg spricht man dariiber hinaus gleicher-
maf3en bei einem internen Abteilungs- oder
Bereichswechsel sowie bei dem endgiiltigen
Verlassen des Arbeitgebers, sei es zur beruf-
lichen Neuorientierung oder am Ende des
Erwerbslebens. Insbesondere der Eintritt in
den Ruhestand kann als eine kritische Phase
erlebt werden, da sich die Lebensverhaltnisse
und -umstdnde des ehemaligen Beschiftig-
ten grundlegend verandern.



Auch die beruflichen Phasen sind zum grof3en Teil
altersunabhangig. Sie kdnnen sich wiederholen
und erfolgen nicht zwangslaufig chronologisch.
Beispielsweise kann auch mit 45 Jahren der Start
einer neuen Karriere im Unternehmen unternom-
men werden, nachdem der Mitarbeiter oder die
Mitarbeiterin einige Jahre zuvor im Ausland fiir
eine Tochtergesellschaft tatig war. Zudem missen
nicht alle Berufsphasen durchlaufen werden. Eini-
ge Beschéftigte werden in ihrer Erwerbsbiografie
keinen Auslandseinsatz haben und / oder nicht die
Fihrungslaufbahn einschlagen.

Um Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Losungs-
wege fiir ihre individuellen Bedarfssituationen
anbieten zu kénnen, wird nach Ma3nahmen

und Instrumenten gesucht, die sowohl fiir die
jeweilige Berufsphase als auch fiir die entspre-
chende Lebensphase des Beschéftigten passend
sind. Diese Zusammenfiihrung von Lebens- und
Berufsphasen wird als ,Matching" bezeichnet.

Die Abbildung 8 auf der folgenden Doppelseite
gibt einen Uberblick tiber einige ausgewahlte
Ma[Rnahmen, mit denen sich ein solches ,Mat-
ching" von Lebens- und Berufsphasen erreichen
lasst.

Der Blick auf das ,,Matching" zeigt, dass es eine
Fille von Einzelmaf3nahmen gibt, die eine Lebens-
phasenorientierte Personalpolitik ausmachen. Er
zeigt allerdings auch, dass

m viele dieser Ma3nahmen Beschaftigten in
unterschiedlichen Lebens- und Berufsphasen
gleichermaf3en dienen,

m die Instrumente nicht neu sind, sondern zu
den Bewahrten zahlen, mit denen Unterneh-
men bereits Erfahrungen gesammelt haben,

m die Instrumente und Maf3nahmen betrieblichen
Handlungsfeldern zugeordnet werden kdnnen.

Es geht also darum, ein bestehendes Instrumen-
tarium und Maf3nahmenbiindel passgenau und
zielgerichtet einzusetzen. Neu ist die Systemati-
sierung, mit der der Versuch unternommen wird,
in die Vielfaltigkeit und in mit der Individualisie-
rung verbundene Uniibersichtlichkeit Ordnung
zu bringen.

Um der Vielfalt der Lebensphasen sowie der
Differenziertheit eines Berufslebens gerecht
zu werden, wird nun nicht mehr von der
,Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und
Familienleben gesprochen, sondern die Be-
grifflichkeit ,Vereinbarkeit von Lebenspha-
sen und Berufsphasen” verwendet.
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Berufsphasen

Lebensphasen

Elternschaft

Lebens- und Arbeitssituation
des Partners

Soziales Netzwerk

Nebentatigkeit
Privat initiierte Weiterbildung

Traumatisches bzw. kritisches
Ereignis

Verschuldung

Einstieg / Orientierung

Informationen; Beratung; Services fiir die
Familie; Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort);
Kontakthalteprogramme wahrend der Eltern-

zeit; Wiedereinstiegsprogramme

Informationen; Beratung; Erfahrungsaus-
tausch; flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort);
Kontakthalteprogramme wahrend der Eltern-
zeit; Wiedereinstiegsprogramme

Tag der offenen Tir; bei gesuchten Fach- u.
Fihrungskraften Unterstiitzung bei der Suche
nach einem Job fiir den Partner bzw. die
Partnerin

Werben mit Offnung fiir Netzwerke

Mitarbeitergesprach; Freistellung; Flexible
Arbeitszeiten

Mitarbeitergespréch; Freistellung; Flexible
Arbeitszeiten; externe Rekrutierung, z. B.
lber die Platzierung von Stellenanzeigen in
Hobbyzeitschriften und auf entsprechenden
Websites

Krankenriickkehrgesprach; Unterstiitzung
beim Umgang mit der Krankheit; flexible
Arbeitsmodelle; finden eines neuen Ausbil-
dungsberufs; Behindertengerechte Ausbildung

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort)

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort);

ggf. finanzielle Unterstiitzung

Mitarbeitergespréch; Beratung; Coaching

Mitarbeitergespréch; Beratung

Reife

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Informatio-
nen; Beratung; Services fiir die Familie; Sensi-
bilisierung von Fiihrungskraften; Freistellung;
Kontakthalteprogramme wahrend der Elternzeit;
Wiedereinstiegsprogramme

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Informatio-
nen; Beratung; Sensibilisierung von Fiihrungskraf-
ten; Freistellung; Kontakthalteprogramme wéh-
rend der Pflegezeit; Wiedereinstiegsprogramme

Einladung zu Veranstaltungen auch fiir den
Partner; Dual Career Thematik; Umgang mit der
Ablehnung von Arbeitseinsatzen (Beférderung,
Ausland etc.) aufgrund des Partners bzw. der

Partnerin

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Freistellung

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Freistellung

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Freistellung

Krankenriickkehrgesprach; Unterstiitzung beim
Umgang mit der Krankheit; flexible Arbeitsmo-
delle (Zeit / Ort); neue Arbeitsplatzgestaltung;
Tatigkeitswechsel; Freihalten der Stelle bei kurz-
und mittelfristiger Abwesenheit

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Freistellung

Flexible Arbeitsmodelle (Zeit / Ort); Freistellung
fr Prifungen bzw. Priifungsvorbereitung

Mitarbeitergesprach; Coaching; Mentoring;
Erstellen von Ausstiegsszenarien; Durchléssigkeit
von Werdegdangen und Karrieren

Mitarbeitergespréch; Beratung

Abb. 8: Ausgewdhlte Maf3nahmen der Lebensphasenorientierten Personalpolitik furr ein ,,Matching" von

Berufs- und Lebensphasen




Fiihrung

Kontakthalteprogramme wahrend der Elternzeit;
Wiedereinstiegsprogramme; Fiihrungspositionen in
Teilzeit; e-/blended Learning; Durchldssigkeit von

Werdegangen

Kontakthalteprogramme wahrend der Pflegezeit;

Flihrungspositionen in Teilzeit; e-/blended Learning

Dual Career Thematik; Integration der Situation
des Partners in Qualifizierungs- und Beforderungs-
Gespréache; Informationen fir Partner und Partne-
rinnen bei grof3eren PE-Maf3nahmen

Forderung von berufs- und tatigkeitsbezogenen
Netzwerken; Akzeptanz des Engagements von Fiih-
rungskraften in Netzwerken

Anerkennung der im Ehrenamt erworbenen Fahig-

keiten bei der Personal- und Kompetenzentwicklung

Anerkennung der im Hobby erworbenen Fahigkeiten

bei der Personal- und Kompetenzentwicklung

Krankenriickkehrgesprach; Verschiebung von Kar-
riereschritten; Verschiebung von Qualifizierungen;
Teilzeit-Qualifizierung; Freistellungen; Arbeitsplatz-
wechsel

Anerkennung der in der Nebentatigkeit erworbenen
Fahigkeiten bei der Personal- und Kompetenzent-

wicklung

Anerkennung der in der Weiterbildung erworbenen
Fahigkeiten bei der Personal- und Kompetenzent-
wicklung

Coaching; Mentoring; Personlichkeitsentwicklungs-

seminare; Sabbatical

Mitarbeitergesprach; Beratung

Ausland

Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung
beim Auslandseinsatz

Unterstiitzung bei der Organisation der
Pflege von Angehérigen

Sprach- und interkulturelles Training

auch fir den Partner und die Partnerin

Soziale Netzwerke als Hilfestellung fuir

die Integration im Ausland

Vermittlung von Ehrenamtsborsen im
Ausland

Informationen tiber Moglichkeiten zur
Ausiibung des Hobbys am Bestimmungs-
ort

Vorzeitige Riickkehr bei Bedarf

Aufstockung des Tatigkeitsumfangs

Heimreise zur Teilnahme an Priifungen

bei Fernkursen

Vorzeitige Riickkehr bei Bedarf

Vorzeitige Riickkehr bei Bedarf

Ausstieg

(temporar / endgiiltig)

Elternzeit; Kontakthalteprogramme

Pflegezeit; Kontakthalteprogramme

Austrittsgesprach

Soziale Netzwerke als Hilfestellung im
Ubergang in den Ruhestand; Sozia-

le Netzwerke als Unterstiitzung bei
temporéaren Ausstiegen (Informationen,

Beratung, Austausch)

Gleitender Ubergang zwischen Er-
werbsarbeit und Ausstieg (schrittweise
Altersteilzeit)

Gleitender Ubergang zwischen Er-
werbsarbeit und Ausstieg (schrittweise
Altersteilzeit)

Krankenzeit; Kontakthalten wahrend der
Krankenzeit; kleine Aufmerksamkeiten,

wie Blumen etc.

Gleitender Ubergang zwischen Erwerbs-
arbeit und Ausstieg

Kontakthalten wahrend langer andau-
ernden Freistellungen zur Weiterbildung

Sabbatical; Outplacement

Mitarbeitergespréch; Beratung
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4. HANDLUNGSFELDER

Zur weiteren Verbesserung der Systematisierung
liegt es nun nahe, die Maf3nahmen in personalpoli-
tische Handlungsfelder einzuteilen. Bei der Zu-
sammenfiihrung der Maf3nahmen in Handlungs-
felder fallt auf, dass es sich zum grof3en Teil um
solche Handlungsfelder handelt, die mittlerweile

zum Ublichen Repertoire der Personalpolitik zahlen.

Unternehmenskultur und Fiihrung stellen dabei
gewissermaf3en den Rahmen dar. Dementspre-
chend erweisen sich MaRnahmen und Instrumen-
te, die diesen beiden Handlungsfeldern zugeordnet
werden kénnen, als allgemeingiltig. Das heif3t,
dass sie grof3tenteils unabhangig von den indivi-
duellen Lebens- und Berufsphasen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen sind. Gleichzeitig stellen sie
das normative und strategische Fundament der
Lebensphasenorientierten Personalpolitik dar.

Die Steuerung und Erfolgsbewertung als Hand-
lungsfeld l&sst sich ebenfalls nicht bestimmten
Lebens- und Berufsphasen zuordnen. Da sie das

Ziel der Evaluierung der Wirkung der Handlungs-
felder, Instrumente und Maf3Snahmen hat, befin-
det sie sich auf einer anderen logischen Ebene.
Nichtsdestotrotz gehdrt das Handlungsfeld ,Steu-
erung und Erfolgsbewertung” zur Lebensphaseno-
rientierten Personalpolitik.

In den Handlungsfeldern Organisation, Perso-
nalentwicklung, Mitarbeitergewinnung, bei den
beruflichen Werdegéangen und hinsichtlich der
Anreiz- und Motivationssysteme lassen sich
hingegen lebens- und berufsphasenspezifische
Ansatze herausarbeiten.

Das Handlungsfeld der Gesundheitsférderung
scheint eine Sonderstellung einzunehmen. Auf
den ersten Blick mag ein Bezug insbesondere

zu den einzelnen Lebensphasen vorliegen. Eine
detaillierte Auseinandersetzung mit der Thematik
zeigt jedoch, dass die Instrumente und Maf3-
nahmen der Gesundheitsférderung lebens- und
berufsphasenunabhéangig sind. Sie gelten generell.

Die Handlungsfelder der Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Berufsphasen

Unternehmenskultur

Ausstieg

Organisation
Ausland

Fiihrung

Anreiz- und

Reife Motivierungssysteme

Einstieg/
Orientierung

Elternschaft
Pflege
Lebens- und
Arbeitssit.
des Partners
Soziales
Netzwerk
Ehrenamt

Gesundheitsférderung

7

N 4

Steuerung und Erfolgsbewertung

Handlungsfelder

Fiihrung

Personalentwicklung
~

Mitarbeitergewinnung

Berufliche Werdegange

Lebensphasen

Krankheit
Nebentatigkeit
Privat init.
Weiterbildung
Kritisches bzw.
Traumatisches
Ereignis
Verschuldung ()

Abb. 9: Die Handlungsfelder der Lebensphasenorientierten Personalpolitik
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Das richtige Handlungsfeld und Instrument fiir die jeweilige Situation des Beschaftigten
und des Unternehmens in der richtigen Art und Weise anzuwenden — das ist die Heraus-
forderung einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik!

Im Folgenden werden die Handlungsfelder kurz dargestellt und praxisnahe Gestaltungs-
tipps vorgestellt. An dieser Stelle soll deutlich zum Ausdruck gebracht werden, dass die im
Bereich ,Praxisnahe Gestaltungstipps" genannten Punkte nicht als ,To-Do-Liste" zu verste-
hen sind, sondern eine Auswahl an moglichen Instrumenten darstellen, aus der jeder einzelne
Betrieb entsprechend seiner Grof3e und Situation die passenden auswahlen kann. Einige
Gestaltungstipps lassen sich mehreren Handlungsfeldern zuordnen. Sie sind mehrdimensio-

nal und wirken tbergreifend.

4.1 Unternehmenskultur und
Fiihrung als Fundament

Unternehmerischer Erfolg ist abhangig von der
engagierten Strategieumsetzung durch die Mitar-
beiter, Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte. Ihre
Kreativitat, Flexibilitat, Innovationskraft und ihre
Teamarbeit im Alltag sind Grundlage dafiir, die
Ziele des Unternehmens zu erreichen.

Nicht allein der Standort, die Produkte und
Dienstleistungen, der Vertrieb und die Systeme
sind entscheidend fir langfristige Leistungsstarke,
sondern ebenso die Einstellung und das Bewusst-
sein der im Betrieb arbeitenden Menschen. Damit
riicken Unternehmenskultur, das direkt damit in
Verbindung stehende Betriebsklima sowie Fiih-
rung in den naheren Blickpunkt.

Gut gemeinte Ansdtze einer Lebensphaseno-
rientierten Personalpolitik sind zum Scheitern
verurteilt sind, wenn sie nicht auf dem Funda-
ment einer entsprechenden Unternehmens- und
Fihrungskultur aufbauen.

1. Unternehmenskultur
Grundsatzliches
Die Unternehmenskultur spiegelt die Werte und

Normen wider, die im Miteinander von Arbeit-
gebern und Arbeitnehmern gepflegt und gelebt

werden. Sie stellt somit eine Art ,Wertefunda-
ment" dar und nimmt dadurch auch maf3gebli-
chen Einfluss auf das Denken und Handeln der
Beschaftigten.

Im Zusammenhang mit der Lebensphasen-
orientierten Personalpolitik wird eine Unter-
nehmenskultur bendtigt, die den unterschiedli-
chen Lebens- und Berufsphasen der Belegschaft
Wertschatzung entgegen bringt. Mit dem Aufbau
einer lebensphasenorientierten Unternehmens-
kultur sollen alle Beschaftigten fiir die Thematik
sensibilisiert und die Diskriminierung von Mitar-
beitern in spezifischen Lebenssituationen verhin-
dert werden. Eine Unternehmenskultur, die nicht
wertschatzend wirkt, verhindert eine nachhaltige
Verankerung dieser Thematik im Betrieb und im
Bewusstsein aller Beschaftigten. Stattdessen for-
dert sie die Entwicklung des Lebensstaus.

Hinter einer lebensphasenorientierten — und
damit wertschatzenden — Unternehmenskultur
steht das Leitbild, dass der Mensch nicht nur ein
Funktionstrager im Unternehmen ist, sondern

in seiner Ganzheit betrachtet wird — mit seinen
Erfahrungen und Emotionen im Beruf sowie im
Privat- und Familienleben. Mitarbeiter werden in
diesem Sinne dabei unterstiitzt, ihre Beschafti-
gungsfahigkeit und Leistungsfahigkeit tiber das
gesamte Berufsleben hinweg zu erhalten - auch
in Lebenssituationen, in denen der private Bereich
ihnen sehr viel Kraft und Zeit abverlangt, wie z. B.

33



34

wahrend des Hausbaus, bei einer schweren Erkran-
kung bzw. dem Tod eines Angehdrigen oder wahrend
einer Scheidung. Unabhéngig vom Alter und vom
Geschlecht der Beschaftigten werden die Lebens-
und Berufsphasen der im Betrieb tatigen Menschen
in Planungen und Entscheidungen einbezogen.

Die Entwicklung einer Unternehmenskultur in
Richtung Lebensphasenorientierung ist ein Pro-
zess, der sich nicht von heute auf morgen vollzieht
und mit Hindernissen und Hemmnissen verbun-
den sein kann. Nicht selten missen sich Werte,
Normen und Orientierungen dndern; es bedarf
einer Anpassung der Denk- und Handlungsmuster.
Da eine Verhaltensanderung der bzw. des Einzel-
nen nicht angeordnet werden kann, ist lediglich
eine Beeinflussung liber Rahmenbedingungen
moglich. So bedarf es der Unterstiitzung durch
die Geschaftsleitung, um sicherzustellen, dass
vorhandene Ansétze gelebt werden und eine
Kontinuitdt in den Bemiihungen des Betriebes zu
erkennen ist. Denn die Vertrauensbasis der Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen wird durch ein nach
auf3en hin lebensphasenorientiertes Auftreten,
das sich in den innerbetrieblichen Abldufen nicht
widerspiegelt, empfindlich gestort. Dazu gehort
auch ein Miteinander, das auf Kommunikation
und Austausch setzt — denn wer kennt seine Be-
dirfnisse besser als die Beschaftigten selbst? De-
ren Ideen und Wiinsche sind in den meisten Fallen
oftmals einfacher und kostengiinstiger umsetzbar
als es fiir viele Arbeitgeber vorstellbar ist.

Fir eine Inanspruchnahme lebensphasenorien-
tierter Instrumente und die Ausschopfung aller
Potenziale, die mit der Umsetzung einhergehen,
ist es zudem von essenzieller Bedeutung, dass die
Thematik ganzheitlich kommuniziert wird. Ziel
interner Kommunikationsmaf3nahmen sollte es
sein, dass alle Beschaftigten — Neueinstellungen
und ,Alt“-Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen — das
Konzept verstanden und verinnerlicht haben.
Dafiir ist es zundchst notwendig, alle Arbeitneh-
mer und Arbeitnehmerinnen fiir die Thematik zu
sensibilisieren und ein gewisses Bewusstsein fir
die Relevanz zu schaffen. Die Kommunikation
nach auf3en sollte das Spiegelbild des internen
Agierens sein. Eine Selbstdarstellung nach au-

Ren, die in Widerspruch zur Unternehmenskultur
steht, wird tber kurz oder lang des ,Mehr Scheins
als Seins" tiberfihrt werden — nicht zuletzt durch
die Menschen selbst, die in der Offentlichkeit tiber
ihren Arbeitgeber reden. Damit verliert dieser sei-
ne Glaubwiirdigkeit sowohl auf dem Arbeitmarkt
als auch auf dem Absatzmarkt.

Neben der Kompatibilitat von Innen- und Au-
[3ensicht sowie der damit verbundenen Glaub-
wiirdigkeit sollte die extern ausgerichtete
Kommunikationspolitik offensiv die Vorziige

und Errungenschaften des Unternehmens publik
machen. Das Motto kann durchaus lauten: ,Tue
Gutes und rede dariiber". Zudem bedarf es eines
regelmafigen Screenings der Auf3enwahrneh-
mung der Arbeitgebermarke (z. B. durch Wettbe-
werbe oder Uber Portale zur Arbeitgeberbewer-
tung wie www.kununu.de).

Zum Abschluss sei darauf hingewiesen, dass eine
externe Informations- und Kommunikationspolitik
nicht nur einseitig, sondern mittlerweile im Sinne
des Web 2.0 ausgerichtet ist. Mit anderen Worten:
Alle Akteure sind miteinander vernetzt und die
Kommunikation gestaltet sich zwei- oder mehrsei-
tig. Mit dieser Vernetzung schwindet dann auch die
Kontrolle des Informationsgehalts und der Infor-
mations- und Kommunikationskanale. Ein einmal
initiierter Twitter-Prozess lasst sich kaum mehr
aufhalten. Die einzige Mdglichkeit, ihn zu stoppen
bzw. in den Prozess einzugreifen, besteht in einer
Unternehmenskultur im Sinne von Glaubwiirdigkeit
und Verlasslichkeit, die wiederum von innen wirkt.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Die Integration der Lebensphasenorientie-
rung in die Unternehmenskultur kann auf
unterschiedliche Weise vonstatten gehen.
Dabei kommt es weniger darauf an, méglichst
viele Ansdtze zu verfolgen. Stattdessen ist es
sinnvoll, sich z. B. auf Maf3nahmen zu konzen-
trieren, die fir den einzelnen Betrieb in seiner
individuellen Situation passend und umsetz-



bar sind. Basierend auf den identifizierten
Werten und Normen sind nachfolgend einige
dieser Wege dargestellt:

Platzieren Sie die Werte einer Lebensphasen-
orientierten Personalpolitik im Leitbild des
Unternehmens und machen Sie sie immer
wieder zum Thema:

m Verankern Sie im Unternehmensleitbild lhre
lebensphasenorientierte Managementzielset-
zung (z. B. ,Der Betrieb sieht es als seine Auf-
gabe an, unternehmerische und personliche
Ziele miteinander zu synchronisieren.")

m Verdffentlichen Sie das lebensphasenorien-
tierte Leitbild des Unternehmens z. B. im Ge-
schaftsbericht, auf Ihrer Homepage, in sozialen
Netzwerken wie Facebook etc.

m Thematisieren Sie die Lebensphasenorientier-
te Personalpolitik regelmaf3ig in der laufenden
Unternehmenskommunikation, z. B. Betriebs-
zeitung, Betriebsversammlung, Fortbildung. So
kann beispielsweise liber kurze Anekdoten oder
Erfahrungsberichte fiir die Belange unterschied-
licher Generationen sensibilisiert werden.

m Machen Sie Lebensphasenorientierung zum
Bestandteil angeleiteter oder unterstiitzter
Gesprachskreise.

Zeigen Sie Ihre Wertschatzung fiir alle Mitarbei-
tergruppen im Unternehmen:

m Beachten Sie die unterschiedlichen Bediirf-
nisse Ihrer Belegschaft. Seien Sie aufgeschlos-
sen und nehmen Sie zudem keine stereotype
Einstellung gegeniiber den Personen ein.

m Schaffen Sie ein Bewusstsein daflir, dass
Briiche in der Erwerbsbiografie normal sind und
nicht zwangsldufig negativ bewertet werden.

m Verwenden Sie dabei in der innerbetrieb-
lichen Kommunikation einen ,erweiterten
Familienbegriff", der auch Alleinerziehende,
Patchwork-Familien sowie gleichgeschlechtli-
che Beziehungen einbezieht.

m Etablieren Sie Gliickwiinsche zu Geburts-
tagen (auch fir Ruhestandler), betrieblichen

Jubilden, Eheschlief3ungen, Geburten, erfolg-
reich abgeschlossener Ausbildung und privat
initiierten Weiterbildungsmaf3nahmen etc.

Fordern Sie die Gleichstellung der Geschlechter:

m Achten Sie z. B. bei Neueinstellungen und der
Vergabe von Flihrungspositionen besonders
darauf, auch Frauen angemessen zu férdern.
m Uberpriifen Sie Ihre Gehaltsstruktur auf ver-
steckte geschlechtsspezifische Ausrichtungen.

Fordern Sie die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter:

m Prasentieren Sie lhren Beschaftigten keine
,Rundum-Sorglos-Pakete", z. B. in Bezug auf
Services fir die Familie und Gesundheitsfor-
derung, sondern bevorzugen Sie ,Hilfe zur
Selbsthilfe".

m Unterstitzen Sie Mitarbeiterinitiativen wie
die Griindung einer Betriebssportgruppe oder
einer Kinderbetreuungseinrichtung durch
kleine Gesten wie Sachspenden oder bezahlte
Freistellungen fir Abstimmungsgesprache
wahrend der Arbeitszeit.

Fordern Sie Vertrauen im Unternehmen:

m Unterstiitzen Sie eine ,Politik der offenen
Tiren“. Mit Ausnahme wichtiger Besprechun-
gen sollten die Turen der Fiihrungskrafte bzw.
der Geschaftsleitung stets offen sein, um Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu ermutigen,
mit Ideen, Fragen oder Problemstellungen auf
ihre Vorgesetzten zuzugehen.

m Stehen Sie zu gegebenen Zusagen bzw.
machen Sie den Beschdftigten gegeniber
ausschliefRlich Zugestandnisse, von denen Sie
sicher sind, sie in die Tat umsetzen zu kénnen.

Signalisieren Sie, dass auf3erberufliche Belange
akzeptiert werden:

m Fihren Sie regelmafige Mitarbeiterbefra-
gungen durch, die nicht nur die beruflichen,
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sondern auch auf3erberufliche Belange
thematisieren und spiegeln Sie die Ergebnisse
zeitnah zuriick.

m Stellen Sie Ihren Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen einen qualifizierten Ansprechpartner
bzw. eine Ansprechpartnerin, ggf. auch nur fiir
wenige Stunden in der Woche, zur Seite, um
Hilfestellung in schwierigen Lebenssituationen
(z. B. Langzeiterkrankung, Scheidung, Verschul-
dung etc.) aber auch in schwierigen Berufssi-
tuationen zu leisten. Vermitteln Sie alternativ
Kontakte zu Beratungsstellen.

m Verbreiten Sie aktiv positive Beispiele einer
gelungenen Vereinbarkeit von Lebens- und
Berufsphasen der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, so um Beispiel mit Berichten von bzw.
uber Beschéftigte, die ein Ehrenamt ausiiben
oder die im Hobby aktiv sind, Ereignisse, in de-
nen das Unternehmen fiir Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen unterstiitzend wirkt, erfolgreiche
Wiedereinsteiger nach beruflicher Unterbre-
chungsphase, Personen des Unternehmens, die
sich privat weiterbilden etc.

Engagieren Sie sich fiir Lebensphasenorientierte
Personalpolitik auch in der Offentlichkeit:

m Halten Sie externe Vortrdge und prasentieren
Sie lhre lebensphasenorientierten Maf3nahmen,
verdffentlichen Sie Artikel in der regionalen
Presse, nehmen Sie teil an entsprechenden
Wettbewerbsausschreibungen, veranstalten Sie
einen ,Tag der offenen Tlr" etc.

m Thematisieren Sie ganz bewusst die lebens-
phasenorientierte Ausrichtung bei Maf3nahmen
zur Gewinnung neuer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen, wie zum Beispiel auf Ausbildungs- und
Hochschulmessen, in Stellenausschreibungen
und Vorstellungsgesprachen, in Social Media etc.
m Gehen Sie offensiv mit den Vorziigen

lhres Unternehmens in der Offentlichkeit

um — nach dem Motto ,Tue Gutes und rede
dariiber". Achten Sie dabei auf Glaubwiirdig-
keit und Kompatibilitat zwischen Innen- und
Auf3ensicht.

2. Fiihrung

Grundsatzliches

Bei einer Lebensphasenorientierten Personalpoli-
tik stehen wirtschaftliche Ziele und Mitarbeiter-
orientierung gleichermaf3en im Blickpunkt. Mehr
noch: Sie sollen sich gegenseitig bedingen und
ergdnzen. Diese Verbundenheit muss sich auch
auf Fihrung Ubertragen. Das heif3t: Fiihrungs-
krafte sollten zwar einerseits durchaus leistungs-
orientiert agieren, andererseits jedoch auch fur
unterschiedliche Lebensphasen und die damit ein-
hergehenden Zusammenhange sensibilisiert sein.
Flhrungskréfte sind als Schnittstelle oder auch
als ,Promoter von oben" zu sehen, was die Um-
setzung lebensphasenorientierter Mafnahmen
angeht. Sie kennen die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen aufgrund des engen Kontaktes meist am
besten und kdnnen erste Ansprechpartner sein,
um nach bestmdglichen Lésungen zur Verein-
barkeit von Lebensphasen und Berufsphasen zu
suchen. Gleichzeitig kommt den Flihrungskraften
eine besondere Vorbildfunktion zu. Denn erst
wenn jede einzelne Fihrungskraft erkennt, dass
sie personlich einen signifikanten Einfluss auf

die Inanspruchnahme der breitgestellten Maf3-
nahmen hat, kann eine lebensphasenorientierte
Personalfiihrung sichergestellt werden.

Damit Fiihrungskrafte dieser Aufgabe gerecht
werden kénnen, sind Unternehmens- und Per-sonal-
verantwortliche in der Pflicht, die Voraussetzungen
zu schaffen, um ihre Flihrungskrafte zundchst einmal
auf die Anforderungen vorzubereiten. So sollten Fihr-
ungskrafte umfassend dariiber informiert werden,
innerhalb welchen Rahmens Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen im Bedarfsfall geholfen werden kann,
welche Mdglichkeiten im Unternehmen bestehen und
welche Ansprechpartner bzw. Ansprechpartnerinnen
fir sie vorhanden sind, wenn sie selbst tiberfragt sind
und beratende Hilfestellung bendtigen.

Als Beispiel firr die besondere Rolle der Fiihrungs-
krafte sei das Angebot von Teilzeitplatzen fir Be-
schaftigte genannt: Wenn hier ein Vorgesetzter
nicht bereit ist, den gegebenenfalls erhdhten or-



ganisatorischen Aufwand zu tragen und auch die
relativ strikte Einhaltung der Arbeitszeit zu akzep-
tieren, sind solche Modelle zum Scheitern verur-
teilt. Mit den Fiihrungskraften steht und fallt eine
Lebensphasenorientierte Personalpolitik. Erfahren
geplante und initiierte Maf3nahmen ihrerseits
keine entsprechende Unterstiitzung oder sind die
Flhrungskrafte gar nicht ausreichend dariiber in-
formiert, verpuffen die Bemithungen mit der Folge
einer hohen Demotivation der Belegschaft.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass Fiihrungs-
krafte sich in einer besonderen Position befinden.
Denn zum einen besteht ihre Aufgabe darin, den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu ermdgli-
chen, Lebens- und Berufsphasen miteinander ver-
einbaren zu kénnen. Zum anderen profitieren sie
auch selbst mit ihrem persénlichen Hintergrund
von dieser Ausrichtung.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Die Integration der Lebensphasenorientie-
rung in Fliihrung kann auf verschiedene Art
und Weise gestaltet werden. Die Gestal-
tungshinweise sind vielfaltig. Bei der Wahl
und Umsetzung ist auf Passgenauigkeit und
Stimmigkeit in Bezug auf die betrieblichen
Bedingungen zu achten.

Halten Sie die Flihrungskrafte dazu an, ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gegeniiber
ein ,offenes Ohr" fiir unterschiedliche Lebenssi-
tuationen zu signalisieren:

m Verdeutlichen Sie, dass eine mangelnde
Leistungsfahigkeit oder Motivation eines
Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin auf-
grund einer nicht berticksichtigten privaten
bzw. familidren Problemstellung sich duf3erst
nachteilig auf das Bereichsergebnis auswirken
und so letztlich auf die Fiihrungskraft zurlick-
fallen kann.

m Veranstalten Sie Team-Workshops, in de-
nen Fihrungskréfte und ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ihre Positionen und Bedarfe

klaren sowie Verstandnis fir die Belange des
jeweils anderen entwickeln kénnen.

Ermutigen Sie die Flihrungskrafte, zu ihrer Vor-
bildfunktion zu stehen:

m Signalisieren Sie deutlich, dass eine gelebte
Vereinbarkeit von Lebensphase und Berufs-
phase nur dann moglich ist, wenn auch die
Flhrungskraft ihre persénlichen Belange offen
thematisiert und ihnen gerecht wird.

m Bieten Sie Ihren Fiihrungskréften voll-
zeitnahe Teilzeitmodelle an, wie z. B. eine
Vier-Tage-Woche. Vielfach findet eine solche
Vorgehensweise eher Akzeptanz als eine Halb-
tagsbeschaftigung.

Machen Sie auch private Belange zum Thema in
Mitarbeitergesprachen:

m Achten Sie auf eine regelmaf3ige Einhaltung
der Mitarbeitergesprache, um den persénlichen
Kontakt zwischen Mitarbeitern, Mitarbeite-
rinnen und Fiihrungskraft nicht abreif3en zu
lassen. In solchen Gesprachen ist es moglich,
das gegenseitige Entgegenkommen zu for-

dern und Vorbehalte abzubauen. So ist es z. B.
durchaus denkbar, dass eine Fiihrungskraft auf
den Wunsch nach einem flexiblen Arbeitsort
ablehnend reagiert, da die Befiirchtung besteht,
dadurch den personlichen Kontakt zu verlieren.
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind jedoch in
der Regel weniger an einem Heimarbeitsplatz
als vielmehr an der Méglichkeit einer alter-
nierenden Telearbeit bzw. mobiler Arbeit oder
schlichtweg dem Angebot, bei einem Betreu-
ungsengpass fallweise von zuhause tatig sein zu
kdnnen, interessiert.

m Integrieren Sie bewusst Fragestellungen

zu privaten bzw. familidren Belangen in den
Gesprachsleitfaden fiir das Mitarbeitergesprach
und halten Sie Filhrungskrafte dazu an, diese zu
beriicksichtigen. Machen Sie allerdings deut-
lich, dass ein Eindringen in die Privatsphare der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gegen deren
Willen zu vermeiden ist.
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Heben Sie die Bedeutung der Beriicksichtigung
privater bzw. familidrer Belange bei der Auf-
gabenverteilung und bei der Gestaltung der
jeweiligen Berufsphase hervor:

m Beriicksichtigen Sie bei der Planung und Aus-
gestaltung von Berufsphasen, dass die Beschaf-
tigten diese mit ihren Lebensphasen vereinba-
ren mussen. Bieten Sie Unterstiitzung an.

m Halten Sie lhre Fiihrungskrafte dazu an,
Sonderaufgaben méglichst nicht an Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen zu vergeben, die zum
gleichen Zeitpunkt im privaten Bereich eine
hohe Belastung zu bewaltigen haben.

m Machen Sie den Fiihrungskraften deutlich,
dass sich die Uberlastung eines Mitarbei-

ters oder einer Mitarbeiterin nicht selten in
der Kiindigung duf3ert. Hierbei kann es sich
sowohl um eine innere Kiindigung handeln als
auch um das Verlassen des Unternehmens.

Fordern Sie bei lhren Fiihrungskraften die
Flexibilitat im Denken:

m Fihren Sie den Fiihrungskréften positive
Beispiele einer gelungenen Vereinbarkeit von
Lebens- und Berufsphasen vor Augen, ggf. in

Form ungewohnlicher Modelle mit , Aha-Effekt".

m Thematisieren Sie offen das Spannungs-
feld, in dem sich viele Fiihrungskrafte da-
durch befinden, dass einerseits Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen mit Bedurfnissen und
Wiinschen an sie herantreten, sie jedoch an-
dererseits bestimmte Vorgaben und Ziele zu
erreichen haben und suchen Sie gemeinsam
nach Lésungen.

Dringen Sie auf die Verbindlichkeit von Zusagen
in Bezug auf die Vereinbarkeit von Lebensphasen
und Berufsphasen:

m Verdeutlichen Sie, dass kaum etwas das
Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbeitern,
Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraft so emp-
findlich storen kann wie Versprechungen, die
nicht eingehalten werden.

m Halten Sie lhre Fiihrungskrafte dazu an, nur
Zusagen zu geben, von denen Sie sicher sind,
dass sie erfiillt werden kénnen.

Sensibilisieren Sie die Entscheider fiir die
Lebensphasenorientierung:

m Nutzen Sie Fihrungskréfte-Seminare, ,Ka-
minabende" oder Fiihrungsnachwuchskreise
(auch unternehmensiibergreifend), um fiir die
Notwendigkeit einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik zu sensibilisieren, auf die Erfor-
dernis der Auflésung des Lebensstaus aufmerk-
sam zu machen und positive Beispiele zu ver-
breiten. Auf diese Weise ist auch ein Austausch
uber ggf. auftretende Problemstellungen und
deren Losungsmoglichkeiten denkbar. Dariiber
hinaus ist gerade bei dlteren Flihrungskraften
zu beobachten, dass sie sich im persénlichen
Gesprach mit Kollegen und Kolleginnen eher
von positiven Aspekten einer flexibleren Ar-
beitszeit- und Arbeitsortgestaltung liberzeugen
lassen als durch reine Informationsvermittlung,
beispielsweise durch die Personalabteilung.

m Etablieren Sie Lebensphasenorientierung als
Bestandteil der Zielvereinbarungen der Fiih-
rungskrafte.

Bieten Sie Ihren Fiihrungskraften Hilfestellung
fir die Umsetzung flexibler Arbeitszeiten und
Arbeitsorte:

m Informieren Sie die Fiihrungskréfte umfas-
send und regelmafig tiber die Moglichkeiten
flexibler Arbeitszeitgestaltung sowie einer
Flexibilisierung des Arbeitsortes.

m Achten Sie darauf, dass es den Fiihrungskraf-
ten moglich ist, flexibel, aber doch anhand vor-
gegebener Strukturen auf Mitarbeiterbediirfnisse
reagieren zu kénnen. Bedenken Sie dabei, dass
die Bereitschaft einer Fiihrungskraft, lebenspha-
senorientierte Flexibilitat zu unterstiitzen, umso
grof3er ist, je geringer der Aufwand sich darstellt,
der fiir sie damit verbunden ist. Lassen Sie daher
auch die Fuhrungskrafte mit dem ggf. anfallen-
den organisatorischen Aufwand nicht alleine.



Verdeutlichen Sie, dass ein , Loslassen" von
absoluter Kontrolle hin zu Vertrauen erforder-
lich ist:

m Machen Sie leistungsorientiertes Fiihren,
das weniger auf das ,Wann" und ,Wo" der
Arbeitserledigung, als vielmehr auf das Er-
gebnis abzielt, zum Thema in Flihrungskrafte-
Seminaren.

m Halten Sie Fiihrungskrafte dazu an, Beschaf-
tigte bei entsprechender Eignung in einen
anderen Arbeitsbereich wechseln zu lassen

und nicht an sich binden zu wollen. Zum einen
steht es der Forderung der Beschaftigungsfa-
higkeit im Wege, wenn Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen der Wechsel in eine ihrer Quali-
fikation entsprechende Téatigkeit bzw. in einen
Bereich, der ihnen neue berufliche Perspektiven
eroffnet, verwehrt wird. Zum anderen kann die
Motivation und Leistungsbereitschaft darunter
leiden, an einem Arbeitsplatz verbleiben zu
missen, an dem der bzw. die Betreffende tiber-

oder unterfordert ist oder sich die privaten bzw.

familidren Belange kaum mit den beruflichen
Anforderungen in Einklang bringen lassen.

Ermutigen Sie die Fiihrungskréfte dazu, ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Freirdume zu
gewdhren:

m Machen Sie deutlich, dass die Gewahrung
von Freirdumen unabdingbar zur Férderung
der Beschéftigungsfahigkeit der Menschen
gehort.

m Fiihren Sie den Fihrungskraften vor Augen,
dass Freirdume nicht mit einer verringerten
Leistungsorientierung einhergehen, sondern
vielmehr zur Entfaltung von Potenzialen bei-
tragen kdnnen.

Etablieren Sie das Vermitteln zwischen den
Angehdrigen unterschiedlicher Generationen als
Flhrungsaufgabe:

m Flihren Sie den Flihrungskraften die Folgen
des demografischen Wandels durch eine Fort-
schreibung des Durchschnittsalters in ihrem
eigenen Fiihrungsbereich vor Augen.

m Informieren Sie die Fiihrungskréfte umfas-
send Uber die unterschiedlichen Wertevorstel-
lungen der Generationen in ihrem Fiihrungs-
bereich und zeigen Sie ihnen Wege auf, diesen
gerecht zu werden. Machen Sie lhren Fiih-
rungskraften z. B. deutlich, dass es den Werten
jlingerer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
nicht mehr entspricht, in ihrer Arbeitsausfiih-
rung und zeitlichen Planung der Tatigkeiten
bestandig kontrolliert zu werden oder dass
altere Beschaftigte es als Wertschatzung ihrer
Erfahrung empfinden, auf Vertrauensbasis
zusammenzuarbeiten.

m Ermutigen Sie die Fiihrungskrafte dazu, im
gemeinsamen Gesprach mit ihren Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen die unterschiedli-
chen Belange der verschiedenen Altersgruppen
zu thematisieren.

m Verdeutlichen Sie, dass eine differenzierte
Herangehensweise, tber die beispielsweise
einem dlteren Mitarbeiter oder einer alteren
Mitarbeiterin eine zusatzliche oder etwas
kostspieligere Weiterbildungsmaf3nahme

als den Kollegen und Kolleginnen in einem
bestimmten Jahr bewilligt wird, nicht zu Un-
gleichheiten, sondern vielmehr zur Schaffung
eines lebensphasenorientierten Umgangs mit
jedem Einzelnen und somit letztlich zu einer
hoheren Motivation und Leistungsfahigkeit
des gesamten Fiihrungsbereichs beitragt.

Auf der Projekthomepage www.lebensphasenorientierte-personalpolitik.de findet sich ein ,Hand-
out" fuir Fiihrungskrafte, das eine Kurzfassung lebensphasenorientierter Fihrungsregeln enthalt und
seitens der Unternehmens- und Personalverantwortlichen ihren Fiihrungskraften zur Verfligung

gestellt werden kann.
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4.2 Weitere Handlungsfelder einer
Lebensphasenorientierten Personal-
politik

Aufbauend auf einer lebensphasenorientierten
Unternehmens- und Fiihrungskultur gilt es, in
den Handlungsfeldern Organisation, Personalent-
wicklung, Mitarbeitergewinnung und berufliche
Werdegange Instrumente zu identifizieren und
umzusetzen, um die Vereinbarkeit von Berufs-
und Lebensphasen in den betrieblichen Alltag
zu integrieren. Hinzu kommen Maf3nahmen
aus dem Bereich der Gesundheitsférderung, die
ubergreifend wirken, also Beschaftigten in den
unterschiedlichsten Lebens- und Berufsphasen
gleichermaf3en dienen. Nicht zuletzt gehort zu
einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik
auch die entsprechende Steuerung und Erfolgs-
bewertung der eingesetzten Instrumente und
Maf3nahmen.

1. Organisation
Grundsatzliches

Zu einer lebensphasenorientierten Organisation
gehoren insbesondere flexible Arbeitszeit- und
Arbeitsortmodelle (z. B. mobiles Arbeiten), die
Gewahrung von Handlungsspielrdumen und die
Flexibilisierung der Arbeitsprozesse. Diese Ansdtze
spielen eine wichtige Rolle bei der Umsetzung der
Lebensphasenorientierten Personalpolitik, weil sie
den Beschdftigten eine hohe Souverdnitét bei der
Erledigung ihrer Aufgaben ermdglichen. Damit for-
dern sie die Entzerrung des Lebensstaus, unterstiit-
zen die Beschaftigungsfahigkeit und ermdglichen
eine Vereinbarkeit von Lebens- und Berufsphasen.

Flexible Arbeitszeitmodelle finden sich heute in
zahlreichen Unternehmen, auch wenn das Ausmaf?
der Flexibilitat deutlich von der Art der Tatigkeit
abhdngt. So sind z. B. Vertrauensarbeitszeit im
Schichtbetrieb oder flexible Arbeitsortmodelle im
direkten Kundenkontakt nicht selten eher schwer
realisierbar. Daneben kann eine flexible Arbeitsor-
ganisation mit herausfordernden Arbeitsinhalten,
der Verzahnung von Arbeiten und Lernen, der

Gewahrung von Handlungsspielrdumen sowie
Jobrotation verbunden sein. Vielfach wissen Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen einen hohen Grad an
Eigenverantwortung und Selbststandigkeit bei der
Ausflihrung ihrer Tatigkeiten zu schatzen. Eigenver-
antwortliches Arbeiten setzt, das gilt es zu beach-
ten, allerdings eine entsprechende Bereitschaft
und Fahigkeit der Beschaftigten voraus. Eine solche
flexible Arbeitsorganisation tragt darliber hinaus
dazu bei, die so genannte ,Spezialisierungsfalle* zu
vermeiden, in die Personen geraten kdnnen, wenn
sie Uber viele Jahre nur in einem Tatigkeitsfeld und
Einsatzgebiet beschaftigt sind. Konzentriert sich die
Arbeit langfristig auf bestimmte Inhalte, Verfahren
und Ablaufe, so kann dies zu einer Einschrankung
der Lernfahigkeit fihren.

In vielen Unternehmen mangelt es keineswegs an
den zur Flexibilisierung erforderlichen Instrumen-
ten, sondern vielmehr am Mut der Beschaftigten,
sie in Anspruch zu nehmen bzw. an der Bereitschaft
von Vorgesetzten und Kollegen bzw. Kolleginnen,
diese mitzutragen. So bedarf es des Vertrauens

und der Anpassungsfahigkeit der Fihrungskraft,

die Leistung ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen nicht langer an uneingeschrankter zeitlicher
Verfligbarkeit und Prasenz festzumachen, sondern
vielmehr am Arbeitsergebnis. Es gilt festzuhalten,
dass vielfach Vorbehalte seitens der Fiihrungskrafte
oder Geschéftsleitung dafiir verantwortlich sind,
dass bestimmte Modelle erst gar nicht im Alltag
auf ihre Tauglichkeit oder Umsetzbarkeit hin tiber-
priift werden.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Um die Lebensphasenorientierung in der Or-
ganisation zu beriicksichtigen, bedarf es einer
Flexibilisierung. Flexibilisierung lasst sich auf
unterschiedliche Weise erreichen:

Bieten Sie Ihren Beschaftigten flexible Arbeits-
zeitmodelle an:

m Lassen Sie sich nicht von dem vermeintlich
hohen Verwaltungsaufwand abschrecken, son-



dern priifen Sie fir Ihren konkreten Bedarf die
zu veranlassenden Schritte. Holen Sie sich ggf.
Unterstitzung ein (z. B. Giber www.zeitzeichen-
rlp.de, eine Informationsstelle fiir innovative
Arbeitszeitmodelle).

m Integrieren Sie das Thema flexibler Arbeits-
zeitmodelle in Mitarbeiterbefragungen, um
eine realistische Einschatzung der im Unter-
nehmen bestehenden Bedarfe zu erhalten.

Prifen Sie die Einrichtung von Jahresarbeitszeit-
konten:

m Suchen Sie den Austausch mit anderen Un-
ternehmen beziiglich gelungener Modelle und
Moglichkeiten der Organisation, um so lhren
eigenen Planungsaufwand zu verringern.

m Nutzen Sie saisonale Schwankungen in der
Arbeitsintensitat, um den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen das Ansparen bzw. Entsparen
von Arbeitszeit zu ermdglichen. So kénnen
beispielsweise Beschéftigte, die einen Hausbau
planen, ein entsprechendes Guthaben aufbau-
en, um ber einen gewissen Zeitraum hinweg
nur in Teilzeitarbeit tatig sein zu kénnen.

Ziehen Sie auch Lebensarbeitszeitkonten in
Erwagung:

m Bedenken Sie in Anbetracht verlangerter Le-
bensarbeitszeiten, dass sich unterschiedliche
Lebensphasen uber derartige Konten optimal
abbilden lassen.

m Priifen Sie in einer Mitarbeiterbefragung die
Akzeptanz eines solchen Modells, bei dem z. B.
ein bestimmter Teil der angesammelten Uber-
stunden automatisch auf ein Lebensarbeitszeit-
konto flie3en kann. Ein solches Konto ist vor al-
lem fir die langfristige Bindung von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen von grof3er Bedeutung.

Setzen Sie sich mit Moglichkeiten mobiler
Arbeit auseinander:

m Sprechen Sie mit interessierten Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen tber eine Verteilung des

Aufwandes, z. B. durch Nutzung des privaten
PC. Viele Menschen verfiigen dariiber hinaus
auch fiir den privaten Bereich tber ,Flatrates"
fir Telefon- und Internetnutzung. Hier lassen
sich ggf. Kosten sparen.

m Priifen Sie die Moglichkeiten flexibler
Arbeitsplatze im Unternehmen. Nicht jeder
Beschaftigter, der mobil arbeitet, bendtigt fir
einen festen ,Blirotag" ein eigenes Biro. Ggf.
genigt es, ein komplett ausgestattetes Zim-
mer fiir mehrere mobil tatige Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zur Verfligung zu stellen,
die dieses an unterschiedlichen Tagen nutzen,
und entsprechende Zugriffsrechte fir einen
gemeinsamen PC zu vergeben.

Bieten Sie Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen die Gelegenheit, fallweise von zuhause zu
arbeiten:

m Erheben Sie den Bedarf Ihrer Belegschaft,
gelegentlich bzw. im Fall von Betreuungs-
engpassen Arbeit von zuhause erledigen zu
koénnen. In der Regel ist den meisten Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen hiermit bereits
geholfen und dem Unternehmen entstehen
kaum Kosten.

m Nutzen Sie das fallweise Arbeiten von
zuhause als ,sanften Einstieg" fuir Fiihrungs-
krafte in das Angebot mobiler Arbeit oder
als ,sanften Ausstieg" fiir Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, die kurz vor dem Ruhestand
stehen.

Flexibilisieren Sie die Arbeitsprozesse:

m Fihren Sie sich vor Augen, dass eine star-

re Arbeitsorganisation nicht selten zu einer
,Spezialisierungsfalle” fihrt, in die Beschaf-
tigte geraten kdnnen, wenn sie {iber viele
Jahre hinweg nur auf bestimmte Arbeitsfelder,
Abldufe und Inhalte konzentriert sind.
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2. Personalentwicklung
Grundsatzliches

Im Zusammenhang mit der Lebensphasenorien-
tierten Personalpolitik sollte Personalentwicklung
grundsétzlich auf die nachhaltige Sicherung der
Beschaftigungsfahigkeit ausgerichtet sein. Damit
verfolgt sie einen vorausschauenden Ansatz, in
dem die Qualifikation der bzw. des Einzelnen einer
kontinuierlichen Uberpriifung und Anpassung
unterliegt, die sich nicht nur an konkreten be-
trieblichen Bedirfnissen oder der Beschaftigungs-
situation ausrichtet, sondern auch an den aktuell
und zukiinftig auf dem Arbeitsmarkt nachgefrag-
ten Kompetenzen und Fahigkeiten. Die Initiative
geht dabei sowohl vom Arbeitgeber als auch von
den Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen aus,
die nicht die Rolle des passiven Konsumenten der
Aus- und Weiterbildungsangebote annehmen,
sondern aktiv mitgestalten. Die Bemiihungen
beider Seiten sollten hier die Aktivitaten der
jeweils anderen Seite starken und vorantreiben.
Die Beschaftigungsfahigkeit férdernde Personal-
entwicklung, die auch zur Auflésung des Lebens-
staus beitragt und die Lebens- und Berufsphasen
gleichermaf3en im Blick hat, baut auf folgenden
Prinzipien auf: *°

Die Férderung ,lebenslangen Lernens":

Um den so genannten ,Spannungsbogen des
Lernens" wahrend der gesamten Berufstatigkeit
tber alle Berufsphasen hinweg aufrechtzuerhal-
ten und einen kontinuierlichen Lernprozess zu
gestalten gilt es, eine regelrechte ,Lernkultur” im
Unternehmen zu schaffen, die die Lernmotivation
und -kompetenz der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen erhoht. Eine solche Kultur berlicksichtigt
die zeitlichen und raumlichen Bediirfnisse und
ermdglicht so die Integration in unterschiedli-
che Lebensphasen. Sie erkennt dariber hinaus
informell erworbene Kompetenzen, z. B. durch
ehrenamtliches Engagement oder Familienzeiten,
ebenso als Teil der lebenslangen Lern- und Erfah-
rungsentwicklung an wie formell nachweisbare
Qualifikationen. 4

Die Zielgruppendifferenzierung:

Personalentwicklung sollte die Lebensphasen,
Qualifikationen, Starken, Praferenzen und Interes-
sen, Lebenslaufe, Aufgabenbereiche und -inhalte
der Beschaftigten starker berticksichtigen. Dies
flihrt zu einem individuellen Ansatz. 4

Die Fokussierung auf iiberfachliche
Kompetenzen:

Im Sinne der Kernkompetenzen der Beschafti-
gungsfahigkeit stellt sich Personalentwicklung
der Herausforderung, neben fach- und branchen-
bezogenen sowie technischen Kenntnissen auch
eine breite Basis an ,Soft Skills’ zu vermitteln,
wie Initiative, Eigenverantwortung sowie soziale
Kompetenzen etc. Diese lassen sich auch auf3er-
beruflich erwerben, z. B. in der Familienphase, im
Ehrenamt, etc. 4

Diese Prinzipien sind eher grundséatzlicher Natur.
Um allerdings im Rahmen der Personalentwicklung
auch der Lebensphasenorientierung gerecht zu
werden, den Lebensstau aufzulésen und Nachhal-
tigkeit zu schaffen, bedarf es zweier Erganzungen:

m Alternsgerechte Ausrichtung der Personalent-
wicklung.

m Berlicksichtigung der Vereinbarkeit von Berufs-
und Lebensphasen in der Personalentwicklung.

Eine alternsgerechte Personalentwicklung weicht
von der jugendorientierten Personalpolitik ab und
nimmt alle Beschaftigten in den Fokus. Dies erfolgt
jedoch nicht undifferenziert, sondern bericksich-
tigt die altersbedingten Veranderungen der Lern-
muster und Kompetenzfelder. So haben tendenziell
jlingere Beschaftigte eine rasche Auffassungsgabe,
eine schnelle Anpassungs- und Wahrnehmungsge-
schwindigkeit sowie eine hohe (Kurzzeit-) Gedacht-
nisleistung subsumiert (,fluide Kompetenz"). Altere
verfigen dagegen eher iiber Erfahrungswissen,
Sprachgewandtheit, abwagende Wahrnehmung
sowie ein stabiles Selbstkonzept (,kristallisierte
Kompetenz"). * Die Verkniipfung von fluider und



kristallisierter Kompetenz stellt eine wesentli-

che Voraussetzung fiir Innovationen dar, so dass
Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens davon abhangen, die fluide Kompe-
tenz zu erhalten bzw. ihren Abbau zu verlangsamen
sowie den Aufbau der kristallisierten Kompetenz
zu beschleunigen. Die Nicht-Beriicksichtigung der
Lebensphasen wirken dann innovationshemmend
- vor dem Hintergrund der 6konomischen und
demografischen Entwicklungen ein fataler Effekt
fur die Wettbewerbsfahigkeit. Oder anders ausge-
driickt: Nur die Aufldsung des Lebensstaus durch
eine Personalentwicklung, die langfristig orientiert
ist, erhalt und fordert die Innovationskraft und
starkt die betriebliche Wettbewerbsfahigkeit.

Eine Personalentwicklung, die auch die Beddirfnis-
se aus dem Privat- und Familienleben einbezieht,
flankiert diese Effekte. Darliber hinaus fiihrt eine
Berticksichtigung der Vereinbarkeit von Lebens-
phasen und Berufsphasen im Rahmen der Perso-
nalentwicklung dazu, dass

m die auf3erberuflich erworbenen Kompetenzen
bei der Stellenbesetzung anerkannt werden,
wenn diese fir die Stelle als bedeutsam gelten,

m eine Aufgeschlossenheit fiir familidre und
private Belange bei Einstellungsgesprachen,
Weiterbildung sowie Aufstiegsmdoglichkeiten
existiert

m Qualifizierungsmaf3nahmen vereinbarkeits-
bezogen organisiert werden.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Die Prinzipien der lebensphasenorientierten
Personalentwicklung sowie die spezifizierten
Ergdnzungen missen operationalisiert und
konkretisiert werden. Die praktischen Ge-
staltungshinweise sollen dabei Hilfestellung
geben:

Fordern Sie ,lebenslanges Lernen*:

m Sensibilisieren Sie Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen ebenso wie Fiihrungskrafte dafiir,
dass die Lebensarbeitszeit sich deutlich ver-
langern wird und es daher kiinftig nicht mehr
ausreichend ist, nur bis zu einem bestimmten
Alter an Weiterbildungsmaf3nahmen teilzu-
nehmen.

m Unterstitzen Sie das Lernen am Arbeitsplatz in
allen Berufsphasen, um den kontinuierlichen
Entwicklungsprozess Ihrer Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen zu gewahrleisten. Als Methoden
dafir eignen sich beispielsweise Lerninseln,
Werkstattzirkel, Job Enrichment (Anreicherung
der Arbeitsinhalte), Job Enlargement (Erwei-
terung der Arbeitsinhalte)und Job Rotationen
(Wechsel der Arbeitsbereiche).

m Etablieren Sie mithilfe der Informations- und
Kommunikationstechnologien selbstgesteu-
ertes Lernen am Arbeitsplatz. Fiir das Unter-
nehmen bieten E-Learning-Programme den
Vorteil, dass die Anwesenheit der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen im Betrieb gesichert ist
und Fortbildungskosten fiir externe, praxis-
ferne Kurse entfallen. Den Beschaftigten wird
dadurch eine hohe Zeitsouveranitat ermoglicht
und sie kdnnen ihre Weiterbildung lebens- und
berufsphasenorientiert gestalten.

Seien Sie offen fir tiberfachliche Kompeten-
zen, die Ihre Beschaftigten z. B. in der Familie
erworben haben:

m Nutzen Sie die regelmafigen Gesprache mit
lhren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen oder
ein Mitarbeiterjahresgesprach auch dafiir, um
in Erfahrung zu bringen, iber welche informell
erworbenen Kompetenzen die Beschaftigten
verfligen. Nicht selten schlummern beispiels-
weise ,heimliche" Organisationstalente in
Abteilungen und Bereichen, in denen sie ihre
wertvollen Kompetenzen gar nicht sinn-
stiftend einbringen kénnen. Fir das Unter-
nehmen bleiben dann wertvolle Fahigkeiten
ungenutzt.

43



44

m Erfassen und bewerten Sie im Rahmen von
Kompetenz- und Qualifikationsanalysen Ihrer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen neben den
fachlichen Kompetenzen auch die tiberfachli-
chen Kompetenzen. Beachten Sie dabei, dass
Sie die informell erworbenen Kompetenzen,
beispielsweise erworben durch Familienzeiten,
Hobbys, ehrenamtliches Engagement etc.,
ebenso bertiicksichtigen wie formell erwor-
bene nachweisbare Qualifikationen durch
Zertifikate oder Zeugnisse.

Gestalten Sie die Personalentwicklung
alternsgerecht:

m Berlicksichtigen Sie bei der Konzeption von
alter(n)sgerechten Weiterbildungs- bzw. Kom-
petenzentwicklungsmaf3nahmen, dass sich das
Lernen Erwachsener deutlich vom Lernen in der
Schul- bzw. Ausbildungssituation unterscheidet.
Beziehen Sie die unterschiedlichen Lernmuster
alterer und jlingerer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen mit ein, z. B. durch alter(n)sgerechte
Didaktik und Lernformen.

m Erstellen Sie betriebliche Qualifizierungsplane
fir alle Alters- und Beschaftigtengruppen und
halten Sie diese stets auf dem aktuellen Stand.
Sorgen Sie dafiir, dass Ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen nicht einseitig spezialisiert
werden, und stellen Sie einen konsequenten
Wechsel in anspruchsvollere Tatigkeiten sicher.
m Initiieren Sie interdisziplindre und abtei-
lungstibergreifende Projektarbeit, mit Hilfe
derer sich Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen weiterentwickeln kdnnen. Qualifikations-
fordernd wirken ebenso Hospitationen auf
verschiedenen Arbeitsplatzen sowie interge-
neratives Lernen in altersgemischer Team-
und Gruppenarbeit.

Berlicksichtigen Sie die Vereinbarkeit von Lebens-
phasen und Berufsphasen in der Personalentwick-
lung:

m Beziehen Sie im Rahmen einer individuellen
Weiterbildungsorganisation die zeitlichen
und organisatorischen Verfligbarkeiten lhrer

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit ein und
bieten Sie zum Beispiel Fortbildungsangebote
in Teilzeit an. Achten Sie darauf,

1. nicht unbedingt Wochenendseminare
auszuwahlen und

2. die Fortbildungsangebote in der Nahe
von Wohn- und Arbeitsort zu platzieren.

Organisieren Sie gegebenenfalls eine Kinderbe-
treuung wahrend der Fortbildungsmaf3nahmen.

m Bieten Sie auch lhren Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen, die fiir einen befristeten Zeit-
raum ihre Erwerbstatigkeit im Unternehmen
unterbrechen (z. B. Eltern- / Pflegezeit, Sabba-
tical), an, wahrend der Abwesenheitsphase an
Weiterbildungsveranstaltungen teilzunehmen,
um den Kontakt zum Unternehmen und die
Beschaftigungsfahigkeit aufrecht zu erhalten.
m Begleiten und fordern Sie eine gezielte und
individuelle Weiterbildung fur Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, die zum Beispiel nach Eltern-
beziehungsweise Pflegezeit, Krankheitsphase,
Fortbildungszeit oder Auslandseinsatz in das
Unternehmen zuriickkehren.

Appellieren Sie an die Eigenverantwortung
zur Forderung der Leistungsfahigkeit:

m Machen Sie deutlich, dass die Férderung von
Beschaftigungsfahigkeit nicht nur in der Ver-
antwortung des Unternehmens liegt, sondern
auch mit Eigenverantwortung der Beschéftigten
verbunden ist.

m Fordern Sie privat initiierte Weiterbildungs-
bestrebungen lhrer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen, z. B. indem Sie ihnen eine erhohte
Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitat zur
intensiveren Priifungsvorbereitung oder zur
Teilnahme an Blockseminaren einrdumen.

m Beteiligen Sie die Beschaftigten an Fragen,
die ihr jeweiliges Arbeitsumfeld betreffen.
Sie profitieren dadurch einerseits von deren
direktem Sachbezug und zeigen lhre Wert-
schatzung fur deren Beitrage.



3. Mitarbeitergewinnung
Grundsatzliches

Der demografische Wandel und die mit ihm ein-
hergehende Verkleinerung der Geburtenjahrgange
hat bereits heute die Gruppe der Schulabgdnger
und -abgdngerinnen erreicht. In der Folge besteht
die Herausforderung immer weniger darin, in aus-
reichendem Maf3e Ausbildungs- oder Hochschul-
platze fur junge Menschen bereitzustellen. Viel-
mehr sinkt die Nachfrage nach Ausbildungsplatzen
stetig, und auch die Zahl der Studienanfanger und
-anfangerinnen wird mit einer Verzdgerung von
wenigen Jahren riicklaufig sein. Diese Entwicklung
wird es fir Unternehmen immer schwieriger ma-
chen, qualifizierte Arbeitskrafte zu finden.

Wann und in welchem Umfang einzelne Betriebe von
Engpdssen in Bezug auf das verfligbare Nachwuchs-
und Arbeitskréftepotenzial betroffen sein werden,
hangt von mehreren Faktoren ab. Hier ist zum einen
die rdumliche Lage zu nennen. Immer deutlicher
zeigen sich Unterschiede in den Wirtschafts- und
Bevolkerungsstrukturen der Regionen. So nimmt im
landlichen Bereich die Abwanderung gerade jiingerer
Arbeitskrafte weiter zu, wahrend sich rund um grof3e-
re Wirtschaftsstandorte regelrechte Ballungszentren
entwickeln. In der Folge fallt es Betrieben in l@ndlichen
Gegenden zunehmend schwer, qualifizierte Nach-
wuchs- und Fachkrafte fir sich zu gewinnen. Hinzu
kommt, dass in einer sich selbst verstarkenden Spirale
die Abwanderung von Arbeitskraften zu einer weiteren
Einschrénkung der Infrastruktur, wie z. B. dem &ffent-
lichen Nahverkehr, Sport- und Freizeitstatten sowie
Kinderbetreuung fiihrt, wodurch wiederum die Region
an Attraktivitat als Lebensraum verliert.

Des Weiteren zeigt sich, dass insbesondere solche
Unternehmen bereits heute von einem kaum noch
zu deckenden Arbeitskraftebedarf sprechen, die auf
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit mittleren oder
hoheren Qualifikationen angewiesen sind. In diesen
Betrieben spielt mittlerweile das Alter der qualifizier-
ten Krafte immer weniger die entscheidende Rolle. Ar-
beitgeber hingegen, deren Beschaftigte liberwiegend
aus dem niedrig qualifikatorischen Bereich kommen,
sehen weder heute noch fiir die Zukunft Engpasse
beziiglich ihrer Arbeitskrafte auf sich zukommen.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Grundsatzlich stehen Unternehmen unter-
schiedliche Wege zur Verfiigung, um Personal
zu rekrutieren. In Anbetracht der aufgezeig-
ten Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt
werden im Wettbewerb um qualifizierte
Nachwuchskréfte insbesondere diejenigen
Unternehmen erfolgreich sein, die eine
besondere Attraktivitat fir Berufseinsteiger
und -einsteigerinnen aufweisen. Wie bereits
erldutert, definieren gerade jiingere Frauen
und Ménner die Attraktivitat eines Unter-
nehmens allerdings nicht mehr vorrangig
uber das Gehalt. Fiir viele nimmt die Rea-
lisierbarkeit personlicher Ziele und Wert-
vorstellungen eine hohe Bedeutung ein, die
sich nicht zuletzt dadurch dufRert, inwieweit
der Arbeitgeber familidre und private Wiin-
sche zu erfiillen bereit ist. Unternehmen,

die beispielsweise erfolgreich vermitteln
kdnnen, dass sie flexibel auf Wiinsche nach
einer familienorientierten Gestaltung von
Arbeitsplatz und Arbeitszeit eingehen oder
individuelle Ansatze fiir unterschiedliche
Lebenssituationen anbieten, werden in der
Konsequenz immer starker als attraktiv
eingestuft. Nachfolgend finden sich einige
Ansétze, um den drohenden Fachkrafteeng
passen entsprechend zu begegnen:

Tolerieren Sie unterschiedliche Lebens-
entwirfe:

m Schaffen Sie z. B. im Rekrutierungsprozess
ein Bewusstsein dafir, dass Briiche in der
Erwerbsbiografie nicht zwangslaufig zum
Ausschluss eines Bewerbers oder einer Bewer-
berin aus dem engeren Entscheidungskreis
flihren missen.

Nutzen Sie lhre Starken zur Mitarbeiter-
gewinnung:

m Gehen Sie mit den bestehenden Ma[3nah-
men, die Lebens- und Berufsphasen der Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen beriicksichtigen,
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in Stellenanzeigen offensiv um und nutzen Sie
diese gezielt fur Ihr Marketing.

m Stellen Sie die in lhrem Unternehmen
angebotenen Mdglichkeiten einer Lebens-
phasenorientierten Personalpolitik bereits im
Vorstellungsgesprach dar.

Setzen Sie auf Ausbildung:

m Falls Sie einen Mangel an qualifizierten
Auszubildenden erkennen, prasentieren Sie lhr
Unternehmen auf Ausbildungsmessen oder
suchen Sie gezielt Kontakt zu Schulen, aus
denen lhre kiinftigen Auszubildenden kom-
men konnten. Hier bieten sich beispielsweise
Schiilerprojekte in lhrem Unternehmen an, die
Interesse an den in Ihrem Haus ausgebildeten
Berufsbildern wecken kénnen.

m Werben Sie bereits bei Schulabgéngern und
Schulabgangerinnen, die Sie als Auszubildende
gewinnen mochten, offensiv mit Ihrer Be-
reitschaft, ihnen spater Moglichkeiten einer
Vereinbarkeit von unterschiedlichen Berufs-
und Lebensphasen anzubieten.

Nehmen Sie friihzeitig Kontakt zu potenziellen
Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen auf:

m Bieten Sie Studierenden in Studiengdngen, die
fur Ihren Tatigkeitsbereich relevant sind, Prakti-
ka, Bachelor- und Masterarbeiten oder Werkstu-
dierenden-Vertrage an, um sie frithzeitig kennen
zu lernen und an Ihr Unternehmen zu binden.

m Prasentieren Sie lhr Unternehmen auf Mes-
sen, Konferenzen und Tagungen und nutzen
Sie die Mdglichkeit, dabei insbesondere die
Flexibilitat Ihres Unternehmens in Bezug auf
die Vereinbarkeit von Lebensphasen und Be-
rufsphasen darzustellen.

Beziehen Sie gezielt auch altere Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen in lhre Rekrutierungs-
strategien mit ein:

m Bringen Sie in Stellenanzeigen deutlich zum
Ausdruck, dass auch Bewerbungen élterer
Arbeitskrafte erwiinscht sind.

m Werben Sie bei lhren Flihrungskraften, die
nicht selten die letzte Entscheidungsinstanz fiir
eine Einstellung sind, fiir die Potenziale alterer
Beschaftigter.

Verstdrken Sie die Entwicklung von Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen ,aus den eigenen
Reihen®:

m Die Mitarbeitergewinnung hat nicht nur den
externen Arbeitsmarkt im Blick. Vielmehr ist
sie auch mit der internen Personalbeschaffung
verbunden. Verschaffen Sie sich einen Uber-
blick tiber alle in Frage kommenden Beschaf-
tigten sowie deren Kompetenzprofil und
gestalten Sie eine Nachfolgeplanung.

m Initiieren Sie (Nachwuchs)Forderprogram-
me, in denen Potenzialtrager fachlich und
uberfachlich geschult werden. Beziehen Sie
auch Beschaftigte im ,mittleren und alteren
Lebensalter" in lhre Uberlegungen mit ein. In
Anbetracht der verldngerten Lebensarbeitszeit
ist eine langfristige Entwicklung auch fiir sie
notwendig und lohnenswert.

Fordern Sie die Gleichstellung der Geschlechter:

m Achten Sie z. B. bei Neueinstellungen und
der Vergabe von Flihrungspositionen be-
sonders darauf, auch Frauen angemessen zu
fordern.

m Uberpriifen Sie lhre Gehaltsstruktur darauf-
hin, dass Ménner und Frauen fir gleiche Arbeit
gleich entlohnt werden.

4. Berufliche Werdegénge
Grundsatzliches

In einem Umfeld, in dem aktuelles Wissen an Be-
deutung fiir die Wettbewerbsfahigkeit zunimmt,
ist das Know-how der Beschaftigten das wichtigs-
te Vermdgen des Unternehmens. |hr beruflicher
Werdegang stellt somit im Ubertragenen Sinne
die Vermdgensentwicklung dar, die Fiihrungskraft



fungiert als Vermogensberater. Die Auffassungen
dariiber, was unter einem beruflichen Werdegang
zu verstehen ist, gehen haufig weit auseinander.
Eines scheint jedoch klar - die vielfaltigen Veran-
derungen der Arbeitswelt lassen auch den Karrie-
rebegriff nicht unberiihrt. Er erfdhrt eine Neuaus-
richtung insbesondere in drei Aspekten:

m Der Infragestellung der klassischen ,Schorn-
steinkarriere” als alleinigen Karrierepfad.

m Dem Wegfall der Konzentration auf einen
Arbeitgeber und ein Berufsfeld.

m Dem Wunsch nach einem beruflichen Werde-
gang, der auch Raum fir personliche Belange
und unterschiedliche Lebensphasen lasst.

Die Infragestellung der klassischen ,,Schorn-
steinkarriere" als alleinigen Karrierepfad:

Viele Unternehmen sehen gegenwartig in der Pra-
xis noch Werdegange vor, die entlang eines Pfades
linear nach oben verlaufen.* Unter Betrachtung
der zunehmenden Multi- und Patchworkbiogra-
phien, des anstehenden Fachkrafteengpasses und
des damit einhergehenden ,war for talents" sind
diese Karrieremodelle jedoch nicht mehr wettbe-
werbsfahig. Vielmehr sollten diese im Rahmen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik Unterbre-
chungen vorsehen, einen steilen oder allmahlichen
Aufstieg zulassen, Seitwartsbewegungen in Fach-
und Projektkarrieren sowie planmaf3ige Abwartsbe-
wegungen erlauben.

Nicht alle Beschaftigten planen, eine Filhrungskar-
riere aufzunehmen, sind aber moglicherweise dazu
pradestiniert, eine Fach- oder Projektkarriere anzu-
streben und weiterhin zusatzliche Kompetenzen zu
gewinnen. Hinzu kommt der Umstand, dass Karriere
derzeit vielfach noch mit einer ,Prasenzkultur” in
Zusammenhang gebracht wird, die eine umfang-
reiche zeitliche Verfiigbarkeit und Anwesenheit im
Unternehmen zur Bedingung fiir den Aufstieg macht.
Gerade Frauen, die noch immer die Hauptverant-
wortung fir familidre Belange tragen, wird hier-
durch nicht selten die Fortsetzung ihres beruflichen
Werdeganges wahrend der aktiven Familienphase
verwehrt.

Der Wegfall der Konzentration auf einen
Arbeitgeber und ein Berufsfeld:

In Abhangigkeit von einer Arbeitswelt, die durch Bri-
che in den Erwerbsbiografien und vielfaltige Tatigkeits-
bereiche im Laufe eines Berufslebens gekennzeichnet
ist, werden Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen
ihren Werdegang in Zukunft globaler sehen (miissen).
Dies bedeutet zum einen, dass sie sich nicht mehr auf
ein eingeschranktes Berufsfeld konzentrieren kénnen.
Zum anderen wird es immer schwieriger werden, sich
einen bestimmten , Karrierepfad* in einem bestimm-
ten Unternehmen zum Ziel zu setzen. Gefragt sind

in Zukunft vor allem individuelle Zielvorstellungen
ohne Fixierung auf ein bestimmtes Unternehmen.
Man spricht in diesem Zusammenhang auch von
,Portfolio-Laufbahnen" und ,Mosaik-Karrieren“, die
fur den Einzelnen bzw. die Einzelne eine Moglichkeit
darstellen, sich gema(3 der individuellen Talente und
Fahigkeiten zu entwickeln, die private Situation mit
den beruflichen Ambitionen in Einklang zu bringen
und auch unterschiedliche Formen von Status und
Funktion zu erleben.

Der Wunsch nach einem beruflichen Werde-
gang, der auch Zeit fiir persénliche Belange
und unterschiedliche Lebensphasen lasst:

Als duf3erst bedenklich fiir die Motivation von Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen — gerade im Hinblick
auf eine verlangerte Lebensarbeitszeit — stellt sich
die immer noch géngige Praxis dar, den Beschaftig-
ten gerade in der Lebensphase im hdchsten Maf3e
Karriereperspektiven aufzuzeigen, in der sie auch
privat nicht selten entscheidende Weichen stellen.
So fallt die Moglichkeit eines beruflichen Aufstiegs
vielfach in die Zeit der Familiengriindung, so dass der
betreffende Mitarbeiter bzw. die betreffende Mit-
arbeiterin sich im Lebensstau zwischen beruflicher
und privater Sphare zerrissen fuihlt und sich unter
Umstanden keinem der beiden Bereiche in angemes-
sener Weise widmen kann oder aber in hohem Ma[3e
geféhrdet ist, ,auszubrennen®. Lehnt ein Mitarbeiter
oder eine Mitarbeiterin in einer solchen Situation
aus privaten Griinden die angebotenen beruflichen
Entwicklungsschritte ab, bedeutet dies nicht selten
das Ende der Laufbahn.
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Nachwuchskrafte lassen sich jedoch immer seltener
in klassische Karriereverldufe einordnen und suchen
ihre personliche Balance zwischen beruflicher Her-
ausforderung und privater Zufriedenheit.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Es liegt auf der Hand, dass die beruflichen
Werdeginge einer Uberpriifung bediirfen. Bei
ihrer Gestaltung in Sinne der Lebensphasen-
orientierten Personalpolitik kénnen folgende
Gestaltungshinweise hilfreich sein.

Bieten Sie Ihren Beschéftigten alternative
Entwicklungswege neben der klassischen
,Schornsteinkarriere"

m Sorgen Sie fir ein klares Bekenntnis der Ge-
schaftsfiihrung zur Gleichwertigkeit von Fach-
, Fiihrungs- und Expertenlaufbahn. Nur so ist
gewahrleistet, dass sich Experten ebenso wie
Fachkrafte trotz gleicher Entlohnung letztlich
nicht ,minderwertig" fiihlen.

m |dentifizieren Sie Leistungstrager und
-tragerinnen in allen Altersgruppen, entwi-
ckeln Sie diese aktiv weiter und stof3en Sie so
innerbetriebliche Werdegdnge an.

Streben Sie eine langfristige Karriereentwick-
lung lhrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
an:

m Machen Sie sich bewusst, dass die gesamte
Erwerbsphase eines Mitarbeiters bzw. einer
Mitarbeiterin betrachtet werden muss, so dass
z. B. die Absage eines Auslandsaufenthaltes
oder einer Tatigkeitserweiterung aufgrund einer
bestimmten Lebensphase nicht bedeuten darf,
dass derartige Angebote zu einem spdteren
Zeitpunkt nicht wiederholt werden. Einen sol-
chen Mitarbeiter bzw. eine solche Mitarbeiterin
nicht zu einem spateren Zeitpunkt erneut fiir
eine Weiterentwicklung in Erwagung zu ziehen,
bergen eine hohe Demotivationsgefahr und das
Risiko wichtiges ,Kapital" brachliegen zu lassen.
m Betreiben Sie eine systematische und langfris-

tige Nachfolgeplanung, so dass Nachwuchskraf-
te moglichst umfassend vom Erfahrungswissen
der Alteren profitieren kénnen.

m Zeigen Sie Beschéaftigten gerade im mittleren
Lebensalter, in dem die Gefahr einer generellen
Sinnkrise besonders hoch ist, Perspektiven fiir
ihre weitere berufliche Laufbahn auf, z. B. als
Experte, Expertin oder Senior Consultant.

m |dentifizieren Sie betriebliche Positionen
und Einsatzbereiche, in den Senioritat vorteil-
haft ist, damit Sie auch alteren Beschaftigten
berufliche Entwicklungsmdglichkeiten aufzei-
gen konnen. Solche Rollen kénnen beispiel-
weise sein: Leitungsfunktionen (z. B. Pro-
gramm- oder Projektleiter), Lehrfunktionen
(z. B. Ausbilder, Coach, Trainer, Mentor, Pate),
Vertriebsfunktionen (Berater, Reprasentant)
oder Tatigkeiten, die ein hohes Ma[3 an Ver-
trauenswiirdigkeit, Genauigkeit und Zuverlas-
sigkeit erfordern (z. B. Qualitatsmanager).

m Forcieren Sie die Karriereentwicklung nicht
primdr in der ,,Rush Hour" des Lebens, um so die
Vereinbarkeit ihrer beruflichen Plane mit einer
Familiengriindung zu erméglichen.

Berlicksichtigen Sie die jeweilige Lebensphase
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei der
Gestaltung des beruflichen Werdegangs:

m Priifen Sie, inwieweit sich auch Leitungsfunk-
tionen und Aufgaben in Aufstiegsphasen teilen
lassen bzw. vollzeitnahe Teilzeitlésungen fiir
Flihrungskrafte moglich sind.

m Erwdgen Sie Mdglichkeiten von mobiler Arbeit
flr Fach- und Fuhrungskrafte und sensibilisieren
Sie alle Beteiligten dafiir.

m Achten Sie darauf, bei der langfristigen Beset-
zungsplanung fir verantwortungsvolle Positio-
nen, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die z. B.
in Eltern- oder Pflegezeit sind und / oder zu Teil-
zeitbeschaftigten gehdren, nicht zu ,vergessen®.
m Regen Sie den Wissenstransfer zwischen Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen unterschiedlicher
Altersgruppen an, z. B. (iber Intranet-Plattfor-
men, altersgemischte Teamzusammensetzungen
oder Mentorentatigkeiten, Coaching.



Tragen Sie dem Umstand Rechnung, dass Karrie-
re nach auf3en hin sichtbar werden sollte:

m Finden Sie neben der finanziellen Honorie-
rung alternative Wege, um auch berufliche
Werdegange jenseits der Fiihrungslaufbahn
entsprechend zu honorieren. Herausfordernde
Tatigkeiten und Lernfelder sind beispielsweise
geeignet, auf anderer Ebene das Gefiihl eines
,Karrieresprunges" zu vermitteln und die Mitar-
beiter bzw. Mitarbeiterinnen stolz auf ihren Ar-
beitgeber und ihr Aufgabengebiet zu machen.
m Nutzen Sie auch einfach umzusetzende
»Statussymbole®, um die Bedeutung eines
Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin fiir den
Betrieb zu visualisieren. Das Recht, einen
ausgewiesenen Parkplatz sein eigen zu nennen
oder aber ein gro[3eres Biiro zu beziehen,

kann in zahlreichen Unternehmen ein nicht zu
unterschatzendes Differenzierungsmerkmal
darstellen.

5. Anreiz- und Motivationssysteme
Grundsétzliches

Viele gangige Vergiitungssysteme orientieren sich
primar an dem Modell des ,Normalarbeitsverhalt-
nisses* und entlohnen ,,...oft nur eine spezifische
Arbeitsaufgabe in einer hierarchischen Organisa-
tion mit einer starren Arbeitsteilung."*® Zudem

ist Entlohnung haufig an kurzfristige Perspektiven
gekoppelt und bertiicksichtigt nicht den Aspekt der
Bewaltigung kiinftig zu erfiillender Aufgaben. Diese
Art und Weise der Vergilitungspolitik entspricht
weder dem Grundgedanken der Férderung der
Beschaftigungsfahigkeit noch berlicksichtigt sie die
immer hadufiger werdenden Briiche in den Erwerbs-
biografien sowie die zunehmende Flexibilitat in
Bezug auf Arbeitsverhdltnisse. Dariiber hinaus be-
achten sie aufgrund ihrer kurzfristigen Ausrichtung
nicht ausreichend die Lebensphasenorientierung
sowie die Nachhaltigkeit. Eine entsprechende Neu-
ausrichtung stellt eine Herausforderung fir Unter-

nehmen dar, die sich allerdings in der Regel nicht in
Form erhohter Personalkosten zeigen darf.

Befragungen machen deutlich, dass sich Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen von ihrem Arbeitgeber finan-

zielle Anreize ebenso wiinschen wie die Wertschat-

zung ihrer Tatigkeit, herausfordernde Aufgaben und

die Mdglichkeit, Lebensphasen und Berufsphasen zu
vereinbaren.

Aus den vielfaltigen Mdglichkeiten, die sich im
Bereich der Anreiz- und Motivationssysteme bieten,
gilt es, die fiir das jeweilige Unternehmen in seiner
aktuellen Situation passendsten Instrumente
auszuwahlen. Zudem ist das Anreiz- und Motiva-
tionssystem zielgruppenspezifisch auszurichten

und darauf zu achten, inwiefern die Maf3nahmen
bestimmte Altersgruppen in besonderem Ma(3e
ansprechen.

Grundsatzlich gelten materielle und immaterielle
Anreize als Motivationsinstrumente. Zu nennen
sind hier z. B.

Materielle Anreize:

m Marktgerechte Entlohnung
m Variable Gehaltsbestandteile
m Betriebliche Altersvorsorge
m Firmenwagen

m Incentive-Reisen

Immaterielle Anreize:

m Arbeitsaufgaben

m Perspektiven

m Beschaftigungssicherheit

m Reputation des Arbeitgebers

m Maf3nahmen zur Vereinbarkeit von
Lebens- und Berufsphasen

m Betriebsklima

m Forder- und Entwicklungsprogramme

m Flexible Arbeitsmodelle

m Gesundheitsforderung

m Sozialbetreuung

m Schuldnerberatung

m Services for Life

49



50

Services for Life beinhaltet auch die Services fiir Fami-
lie. Bei den familienunterstiitzenden Dienstleistungen
stehen nicht nur Jiingere mit Kindern im Blickpunkt,
sondern Angebote fiir alle Familienformen. Aufgrund
der demografischen Entwicklung gewinnt mehr

und mehr neben der Betreuung von Kindern die
Betreuung von kranken bzw. dlteren Angehdrigen

an Bedeutung. Services fir Familien missen nicht
kostenintensiv sein und sind nicht unweigerlich mit
unkalkulierbaren finanziellen Risiken verbunden. So
muss zum Beispiel die Kinderbetreuung nicht mit
dem Bau einer betriebseigenen Kindertagesstatte ein-
hergehen. Vielmehr sind Modelle denkbar, in denen
sich das Unternehmen auf (iberbetrieblicher Ebene
am Unterhalt einer Tagesstatte beteiligt, die ihre
Offnungszeiten auf die Bediirfnisse der Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen abstimmt. Oder Unterneh-
men kaufen Kontingente an Kinder- oder Pflege-
Betreuungspldtzen. Ebenso kénnen sich Arbeitgeber
fur die Vermittlung von Tagespflege oder Initiativen
einsetzen. Darliber hinaus lsst sich das Arbeiten in
Teams derart gestalten, dass die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen untereinander die Ablaufe entspre-
chend ihrer individuellen Verpflichtungen gestalten
und so auch ein ,Notfallprogramm’ schaffen.

Die Erstellung von Informationsunterlagen muss
nicht zwangslaufig die Ressourcen des Personalbe-
reiches binden, sondern kann als Praxisprojekt von
Auszubildenden oder Teilnehmern und Teilnehmerin-
nen an Nachwuchsférderprogrammen ausgearbeitet
werden. Mogliche familienunterstiitzende Dienst-
leistungen sind:

m Informationen (iber Betreuungsangebote /
Vermittlung von Betreuung.

m Unterstiitzung bei der Ferienbetreuung
und Notfallbetreuung.

m Unterstitzung bei der Pflege.

m Angebot und / oder Vermittlung von haushalts-
nahen Dienstleistungen (z. B. Bligelservice).

m Kurzfristige Freistellungen.

m Unterstiitzung bei der Organisation der
Wege zum und vom Arbeitsplatz.

m Informationen uber Freizeit- und
Kulturangebote.

m Informationen Gber Wohnungssituationen.

m Ansprechpartner/in.

m Zuschusse, Darlehen, Zusatzurlaub.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Bei der Gestaltung von Anreiz- und Moti-
vierungssystemen geht es nicht darum, ein
»Rund-um-Sorglos-Paket" zu schniiren, son-
dern einen bedarfs- und personenorientierten
Ansatz anzubieten. Die Lebensphasenorien-
tierung steht dann in engem Zusammenhang
mit dem Cafeteria-Konzept auf betrieblicher
Seite und Eigenverantwortung auf individuel-
ler Seite.

Ermitteln Sie in Ihrem Unternehmen, mit
welchen Instrumenten Sie Ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zielgruppengerecht unterstiit-
zen konnen:

m Fiihren Sie eine Mitarbeiterbefragung durch
und stellen Sie fest, welchen Stellenwert die
angebotenen betrieblichen Anreize und Servi-
ces fir lhre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
besitzen und ob Defizite vorhanden sind.
Nicht selten wird ein bestehendes Angebot
nicht genutzt oder findet keine Anerkennung
bei der Belegschaft, weil es den Bedarf nicht
trifft.

Etablieren Sie ein passendes Anreiz- und
Motivierungssystem:

m Uberlegen Sie, welche Anreize Sie anbieten
kénnen und wollen.

m Denken Sie (iber ein Cafeteria-System nach. Bie-
ten Sie einige Anreize und Services an, die lhre Be-
schaftigte je nach Bedarfslage nachfragen kdnnen.
m Machen Sie deutlich, dass diese Anreize und
Services Teil der Vergiitung und der Personal-
entwicklung sind.

m Verlieren Sie nicht die Kostenseite aus den Augen.

Fordern Sie den ,,Mannschaftsgeist” im Unter-
nehmen und unterstiitzen Sie teamférdernde
Aktivitaten:

m Initiieren Sie, dass |hre Mitarbeiter Netz-
werke untereinander aufbauen, z. B. zwischen
Beschaftigten in dhnlichen Lebensphasen (wie



etwa Hobby, Ehrenamt, berufstatiger Partner
im Ausland, Pflegeverantwortung, Elternschaft
0. &.) sowie ahnlichen Berufsphasen (z. B. Neu-
einsteiger im Unternehmen, Nachwuchsfiih-
rungskréfte o. &.).

m Unterstiitzen Sie gemeinsame Aktivitaten Ih-
rer Beschaftigten, z. B. indem Sie als Ausgleichs-
betdtigung nach dem ,Feierabend" Sport- oder
Hobbygruppen im Unternehmen etablieren

und entsprechende Aktivitaten Gber alle Ihnen
zur Verfligung stehenden Medien verbreiten.
Moglicherweise konnen Sie Verglinstigungen fiir
lhre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in nahe
gelegenen Sportstudios und Sportvereinen er-
wirken oder kreative beziehungsweise kiinstle-
rische Ergebnisse von ,,Hobbyverbiindeten* zur
Besichtigung fiir Kollegen und Kolleginnen im
Unternehmen ausstellen.

Bieten Sie Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen die Nutzung bestimmter Dienstleistungen
und Services im Unternehmen an:

m Organisieren Sie fir lhre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, wenn lhr Unternehmen nicht
uber ein Verpflegungsangebot verfiigt, mobile
Friihstiicks- bzw. Mittagsservices oder Bestell-
dienste fur frisches Obst, Gem(se, Brot etc.

m Raumen Sie Ihrer Belegschaft ein, im indivi-
duellen Bedarfsfall technisches oder mobiles
Equipment des Unternehmens fir private
Zwecke auszuleihen, wie beispielsweise
Bohrmaschinen fuir den hauslichen Gebrauch,
Kraftfahrzeuge fiir Umzugszwecke oder Lap-
tops fir private Weiterbildungsinitiativen.

Veranstalten Sie Informationsvortrage zu den
Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Berufs- und
Lebensphasen im Unternehmen:

m Machen Sie deutlich, dass Sie Interesse an
einer gelungenen Vereinbarkeit von Berufs-
und Lebensphasen fiir Ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen haben und verdeutlichen Sie
im Zuge der Veranstaltung praktizierte Best-
Practice-Beispiele aus lhrem Unternehmen.

m Informieren Sie die Belegschaft mit entspre-

chendem zeitlichem Vorlauf und umfassend
uber alle zur Verfligung stehenden Verbrei-
tungsmedien.

Etablieren Sie einen regelma(3igen
,Besuchertag":

m Veranstalten Sie einen jahrlichen ,Besucher-
tag" auf dem Firmengeldnde, zu dem auch die
Angehdrigen lhrer Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen eingeladen werden dirfen. Sie brin-
gen auf diesem Wege das Interesse an dem
privaten Hintergrund der Beschaftigten zum
Ausdruck, tragen zur Erhéhung der Identifika-
tion mit dem Unternehmen bei und betreiben
damit aktive Imagebildung.

m Binden Sie die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen bewusst in die Planung und Organisation ei-
ner solchen Veranstaltung ein. Sie starken deren
Eigenverantwortung, wenn Sie ihnen entspre-
chende Aufgaben und Planungsschritte tibertra-
gen. Nehmen Sie ihre Wiinsche und Anregungen
ernst und bemiihen Sie sich um Umsetzung.

6. Gesundheitsférderung
Grundsétzliches

Ahnlich wie die Handlungsfelder Unternehmens-
kultur und Fiihrung lassen sich auch die Instru-
mente aus dem Bereich der Gesundheitsférderung
nicht spezifisch bestimmten Lebens- oder Berufs-
phasen zuordnen, sondern sie wirken tbergrei-
fend. Nicht selten ist sich in Unternehmen die
Wahrnehmung vorhanden, dass die Arbeits- und
Leistungsfahigkeit eines Beschaftigten mit zu-
nehmendem Alter sinkt. Dies muss nicht sein!

Die Arbeits- und Leistungsfahigkeit eines Men-
schen kann vielmehr sogar mit Fortschreiten des
Alters zunehmen. Hilfreich ist, wenn individuelle
Gesundheitsférderungsmaf3nahmen angeboten
und von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

in Anspruch genommen werden. #’ |dealerweise
beginnt die Gesundheitsférderung schon in jungen
Jahren. So sind spezielle Maf3nahmen des Gesund-
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heitsschutzes und der Gesundheitsférderung auch
schon bei jungen Auszubildenden denkbar, um
den Erhalt der Leistungsfahigkeit von Beginn an
sicherzustellen. Ein besonderes Augenmerk gilt
den Beschdftigten im mittleren Lebensalter. Da
diese Gruppe derzeit die Mehrheit in den Unterneh-
men darstellt und voraussichtlich eine Altersteilzeit
bzw. eine Frithverrentung nicht mehr in Anspruch
nehmen kann, gilt es mit dem Angebot entspre-
chender Maf3nahmen, die Gesundheit und damit
die Leistungsfahigkeit der Beschaftigten zu fordern
und langfristig zu erhalten. *

Bereits der Arbeitsplatz sowie die Arbeitsbedingun-
gen bieten Moglichkeiten zur Gesunderhaltung.

Die traditionellen MaRnahmen der Gesundheits-
forderung haben vor allem die Bewahrung der
korperlichen Leistungsfahigkeit im Blick. Dies

ist wiinschenswert aber nicht ausreichend. Zur
Gesundheitsforderung gehort auch die Begren-
zung von negativen Stresssituationen. Damit wird
sie auch Aufgabe von Fiihrung, ist im Kontext von
Personaleinsatzplanung zu betrachten und steht in
einer Beziehung zur Personalentwicklung. Dariiber
hinaus kann die Gestaltung einer konstruktiven
Arbeitsatmosphare ein Handlungsfeld von Gesund-
heitsférderung sein. Daneben haben auch organisa-
torische Maf3nahmen wie Belastungswechsel und
Tatigkeitsmischungen Einfluss. Nicht zuletzt tragt
eine aktive Vereinbarkeit von Lebensphasen und Be-
rufsphasen zur nachhaltigen Sicherung von Gesund-
heit und zum langfristigen Wohlbefinden bei.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Appellieren Sie an die Eigenverantwortung
der Beschaftigten:

m Informieren Sie lhre Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen dartber, wie sie sich an ihrem
Arbeitsplatz gesundheitsforderlich verhalten
kénnen und tberpriifen Sie regelmafig die
ergonomische Gestaltung und Ausstattung.

Machen Sie auf den Zusammenhang zwischen
der Vereinbarkeit von Berufs- und Lebensphase
einerseits sowie der Gesundheit und des Wohl-
befindens andererseits aufmerksam:

m Sensibilisieren Sie |hre Fihrungskrafte
dafiir, dass ein direkter Zusammenhang
zwischen der Moglichkeit, Lebensphasen und
Berufsphasen miteinander zu vereinbaren, der
Beschaftigungsfahigkeit sowie der Gesundheit
der Belegschaft besteht.

m Machen Sie die Vereinbarkeit von Lebens-
und Berufsphasen zum Themenfeld in der
Gesundheitsférderung bzw. im Gesundheits-
management.

Bieten Sie Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen Maf3nahmen zur Aufrechterhaltung ihrer
physischen und psychischen Leistungsfahigkeit
an:

m Schaffen Sie im Unternehmen ein Bewusst-
sein fur das Erfordernis praventiver Férde-
rungsmaf3nahmen in Bezug auf die korperli-
che und geistige Gesundheit, z. B. durch die
Ausbildung von Beschaftigten zu Mediatoren
und Mediatorinnen.

m Bemiihen Sie sich z. B. um eine Koopera-
tion mit Krankenkassen, um entsprechende
Angebote (z. B. Riickenschule, Stressbewal-
tigungsseminare, Gesundheitschecks oder
Programme zur Forderung der gesundheitli-
chen Kompetenz) kostengiinstig bereitstellen
zu kdnnen.

m Stellen Sie Raumlichkeiten zur Verfligung,
in denen gesundheitsforderliche Maf3nahmen
stattfinden kdnnen, z. B. Entspannungskurse.
Die Teilnahmegebiihren tragen die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen selbst.

m Sensibilisieren und férdern Sie ein gesund-
heitsforderliches Erndhrungsverhalten, z. B.
durch entsprechende Angebote in der Kantine,
kostenlose Bereitstellung von Mineralwasser
und / oder Obst, aber auch durch Bewusst-
seinskampagnen.



Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen, sich an den MafRnahmen der Ge-
sundheitsférderung zu beteiligen:

m Nicht selten werden Gesundheitsprogramme
lediglich von gesundheitsbewussten Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen angenommen.
Bonussysteme sowie die Berlicksichtigung des
gesundheitlichen Engagements bei Beforde-
rungen kdnnen hier Losungen bieten, die eine
Inanspruchnahme von Gesundheitsprogram-
men positiv beeinflussen kénnen.

Uberpriifen Sie Arbeitsplatze nach gesund-
heitsrelevanten Kriterien:

m Lassen Sie dabei neben physischen Aspek-
ten, wie z. B. der Larmbelastung, auch psychi-
sche Belastungsmomente, z. B. durch tberbe-
setzte Bliroraume, nicht auf3er Acht.

m Suchen Sie nach Ansatzen, um proaktiv
moglichen Belastungen entgegenzuwirken.

Etablieren Sie Krankenriickkehrgespréache und
deren Auswertung:

m Schulen Sie lhre Flihrungskrafte darauf,
Krankenriickkehrgesprache durchzufiihren
und demonstrieren Sie damit, dass lhnen das
Wohlbefinden Ihrer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen ein Anliegen ist. Gehen Sie der Frage
nach, inwiefern die Fehlzeiten und die Krank-
heitsquote der Belegschaft auf die Bedingun-

gen der Arbeitsausiibung zuriickzufiihren sind.

m Etablieren Sie Gesundheitszirkel bzw. spezi-
elle Gesprachskreise, in denen Krankheit und

Arbeitsunfahigkeit sowie berufliche Belastun-
gen erortert werden.

7. Steuerung und Erfolgsbewertung
Grundsatzliches

Es ist eine unumstofliche Tatsache, dass in Unter-
nehmen die Notwendigkeit besteht, wirtschaftlich
zu handeln. Eine Lebensphasenorientierte Personal-
politik, verstanden als Investitionspolitik, setzt fir
eine gelungene Implementierung und Umsetzung
von Maf3nahmen zur Vereinbarkeit von Lebens-
und Berufsphasen die zielorientierte und effiziente
Steuerung der Aktivitaten voraus. Erst diese sichert
den nachhaltigen Erfolg der Maf3nahmen, denn
dadurch werden Transparenz, Vergleichbarkeit und
Ubersichtlichkeit hergestellt. Zudem sind nicht
selten die verschiedenen personalpolitischen Inst-
rumente voneinander abhéngig, was zu einer hohen
Komplexitat fuhrt. Fir eine erfolgreiche Realisie-
rung ist somit angesichts limitierter Ressourcen ein
systematisches Vorgehen unabdingbar.

Ob ein Unternehmen die Vereinbarkeit von Lebens-
und Berufsphasen der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen aktiv unterstiitzt, hangt nicht nur von der
Unternehmenskultur und Fiihrung, sondern auch
von den Kosten-Nutzen-Relationen ab. Zwar sind
die Kosten zur Entwicklung und Implementierung
von Maf3nahmen exakt zu kalkulieren, die Erfassung
des Nutzens gestaltet sich hingegen schwieriger.

Jeder Kosten- und Nutzenfaktor benétigt ein
entsprechendes Maf3, damit die Vereinbarkeit von
Berufssphére und Privatsphare zu einem perso-
nalwirtschaftlichen Aktionsfeld fiir das Unterneh-
men wird. Es stellt sich folglich die Frage, ob es
geeignete Wege gibt, um dieses Spannungsfeld
abzuschwachen oder gar aufzuheben. Zieht man
beispielsweise das Wissensmanagement und das
Personalmanagement als Referenzbereiche heran,
so sind viele Parallelititen und Uberschneidungen
zu erkennen und es lassen sich allen Befangen-
heiten zum Trotz eine Reihe von relativ leicht
handhabbaren Instrumenten identifizieren, mit
deren Hilfe in klarer und tbersichtlicher Form die
Relevanz der Lebensphasenorientierung fiir den
betrieblichen Kontext aufgezeigt werden kann. *
(Abbildung 10 gibt einen Uberblick.)
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Ansatze zur Evaluierung von Lebensphasenorientierung

Quantitativ-orientierte
Ansatze

Eindimensionale
Ansatze Ansatze

Mehrdimensionale

Qualitativ-orientierte
Ansatze

Abb. 10: Ansdtze zur Evaluierung von Lebensphasenorientierung

Quantitativ-orientierte Ansatze

Eindimensionale Ansatze beschaftigen sich
ausschlief3lich mit der Kostenperspektive. Als die
wohl einfachste Methode gilt die Zusammenfas-
sung der bisherigen Kosten. Der Wert von Le-
bensphasenorientierung ist dann die Summe aller
Investitionen, die fir den Erwerb und die Entwick-
lung notig waren. Diese Methode ist zwar einfach
in der Handhabung, jedoch zu einseitig in der Be-
rechnung und zu undifferenziert in der Interpreta-
tion. Eine andere eindimensionale Methode stellt
die Berechnung des Wiederbeschaffungswertes
dar. Grundlage ist somit die Summe der imagina-
ren aktuellen Anschaffungs- und Entwicklungs-
kosten. Wie bei dem Verfahren der Bewertung
der bisherigen Kosten werden nur quantitative
Grof3en betrachtet. Qualitative Faktoren werden
vernachlassigt. Beiden Verfahren ist gemein, dass
sie den Nutzenaspekt nicht berticksichtigen. Eine
ausgewogene Bewertung bedarf jedoch einer
Kosten-Nutzen-Betrachtung.

Wahrend die Berechnung der Kosten ein relativ
leichtes Unterfangen darstellt, ist die Formu-
lierung und Konkretisierung des betriebswirt-
schaftlichen Nutzens lebensphasenorientierter
Aktivitaten hingegen mit einigen Schwierigkeiten
verbunden. Der Nutzen besteht in einem ersten

Schritt vor allem in ,soft facts’, wie die Verande-
rung von Denk- und Handlungsmustern, Erhé-
hung der Arbeitszufriedenheit sowie Steigerung
von Bindung und Identifikation. Erst in einem
zweiten Schritt sind ,hard facts’ betroffen, was
sich zum Beispiel in einer Erhdhung der Arbeits-
produktivitat, der Verbesserung der Qualitat oder
der Senkung von Kosten widerspiegeln kann. Die
Zurechenbarkeit der Lebensphasenorientierung
auf die 6konomischen Faktoren kann daher nur
mittelbar tiber die ,soft facts’ erfolgen. Da die
6konomischen Faktoren auch durch andere Deter-
minanten beeinflusst werden, ist eine eindeutige
Zuordnung, welche Determinante welche 6ko-
nomische Gro[Re wie und in welcher Hohe beein-
flusst, angesichts der Komplexitat der Verkettun-
gen nur bedingt mdoglich. Lediglich bei Konstanz
aller anderen Determinanten ware die Wirkung
eindeutig zu messen. Zur Evaluierung von Lebens-
phasenorientierter Personalpolitik bedarf es also
eines Instrumentariums, das sowohl die mentale
Veranderung reflektiert als auch eine Interpre-
tation hinsichtlich der 6konomischen Relevanz
zuldsst.

In diesem Zusammenhang werden haufig die
mehrdimensionalen Anséatze der Indikatoren-
modelle und der Balanced Scorecard genannt.
Im Rahmen von Indikatorenmodellen werden



gewahlte Messgrof3en, die eine hohe Situations-,
Bedarfs- und Zielgruppenspezifik aufweisen, tiber
einen langeren Zeitraum hinweg beobachtet

und eingeschatzt. Aus dieser Analyse lasst sich
nicht nur der Entwicklungsstand zu bestimmten
Zeitpunkten abbilden, sondern auch der Hand-
lungsbedarf ableiten. Mogliche Indikatoren, die
im Kontext der Lebensphasenorientierung eine
Rolle spielen, sind beispielsweise:

m Anzahl eigenverantwortlich arbeitender
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

m Umfang altersgerechter Weiterbildungsangebote.

m Anzahl lebensphasenorientierter Mitarbeiter-
gesprache.

m Anzahl Beschéftigter, die mehrere Arbeitsplatze
beherrschen.

m Anzahl Projektarbeiten.

m Anzahl Job Rotationen.

m Teilzeitquote im Vergleich zwischen Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen.

m Anteil Frauen in Fiihrungspositionen.

m Anteil Mdnner, die Elternzeit in Anspruch nehmen.

m Durchschnittliche Dauer der Elternzeit.

m Anzahl flexibler Arbeitszeitmodelle.

m Anzahl mobiler Arbeitsplatze.

Neben einfachen Indikatorenmodellen gibt es
differenziertere Formen, die die Indikatoren nach
spezifischen Bereichen ordnen und Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange ableiten. Die Auswahl
und Bestimmung der Bezugsgrof3en in den einzel-
nen Klassen muss jedes Unternehmen in Abhan-
gigkeit von Strategien, Strukturen, Systemen und
Umfeldbedingungen selbst vornehmen. *°

Die Vereinbarkeit von Lebens- und Berufsphasen
kann auch mittels einer Balanced Scorecard eva-
luiert werden. Vorstellbar sind zwei grundsatzliche
Moglichkeiten zur Integration von Lebensphaseno-
rientierung in den Balanced Scorecard-Ansatz: *'

m Zum einen kann die Vereinbarkeit von Berufs-
und Lebensphasen in eine bestehende Balanced
Scorecard (in die sogenannte Lern- und Wachs-
tumsperspektive, die auch als Mitarbeiterpers-
pektive tituliert wird) eingefiigt werden.

m Zum anderen l&sst sich eine eigene (Ba-
lanced) Scorecard fiir die Vereinbarkeit von
Lebens- und Berufsphasen entwickeln, wie es
beispielsweise im Rahmen des Modellprojekts
,Strategie fir die Zukunft — Lebensphasenori-
entierte Personalpolitik" in dem Unternehmen
Boehringer Ingelheim Pharma erfolgt ist und
auf den Seiten 70 — 71 dieses Leitfadens naher
beschrieben wird.

Die Ausstattung der einzelnen Perspektiven,
deren Einzelaspekte und -ziele, Messgro3en und
Maf3nahmen, die im Zusammenhang mit Le-
bensphasenorientierter Personalpolitik eine Rolle
spielen, muss jedes Unternehmen fiir sich selbst
definieren und entsprechende Bewertungsmaf3-
stabe ansetzen. Mit Blick auf die Erfahrungen,
die im Projektverlauf bei Boehringer Ingelheim
Pharma gesammelt werden konnten, ldsst sich
schlussfolgern, dass sich als Betrachtungsper-
spektiven Arbeitsorganisation, Fiihrung, Perso-
nalentwicklung und Services sehr gut eignen.
Aus diesen Bereichen kdnnen relativ problemlos
Ziele, Maf3nahmen und Indikatoren passgenau
ausgewahlt werden, die auch im Zeitablauf zu
bewerten sind.

Qualitativ-orientierte Ansatze

Zur Beurteilung und Bewertung von qualitativen
Effekten der Maf3nahmen zur Vereinbarkeit von
Lebens- und Berufsphasen, wie beispielsweise auf
Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation, tberfach-
liche Kompetenzen, gemeinsames Commitment
oder Betriebsklima, kénnen Instrumente wie
Mitarbeiterbefragungen, strukturierte Mitarbei-
tergesprache oder auch interne und externe
Kundenfeedbacks herangezogen werden. Dari-
ber hinaus stellen Leistungsbeurteilungen, Vor-
gesetztenbeurteilungen, 360-Grad-Feedbacks,
Potenzialeinschatzungen, Fihrungskrafte-Coa-
chings und Teamfeedbacks wichtige Feedbackins-
trumente in Unternehmen dar.

Vor dem Hintergrund einer Lebensphasenori-
entierten Personalpolitik, die insbesondere eine
nachhaltige Personalarbeit mit den Perspektiven
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slebenslanges Lernen und lebenslanger Kom-
petenzerhalt", ,lebenslange Motivation" sowie
»lebenslange Gesundheit und lebenslanges Wohl-
befinden" verfolgt, sollten alle oben genannten
Feedback-Instrumente Einzelaspekte dessen eva-
luieren. Die Kombination der einzelnen Feedbacks
im Sinne einer systematisierten Analyse und
Auswertung wird Unternehmens- und Personal-
verantwortlichen Aussagen dariber liefern, wie
nachhaltig und konsequent die Ziele und Konzep-
te einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik
im Unternehmen realisiert worden sind.

Erfahrungen mit den Modellbetrieben des Pro-
jekts zeigen, dass insbesondere Mitarbeiterbefra-
gungen und strukturierte Mitarbeitergesprache
die Instrumente der ,ersten Wahl" sind, um in
Erfahrung zu bringen, inwiefern die Aktivitaten
zur Vereinbarkeit von Berufs- und Lebensphasen
dazu beitragen, die Balance der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu festigen und zu unterstiitzen
bzw. um zu eruieren, welche Prioritdten die Beleg-
schaft zielgruppengerecht gelegt haben mochte.
Letztlich ist von allen Beteiligten des Projekts
bestatigt worden, dass der ,Gewinn" unter dem
Strich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind, die
sich wohlfiihlen im Unternehmen und ihre volle
Leistung einbringen.

Praxisnahe Gestaltungstipps

Identifizieren Sie lhre relevanten Kennzahlen
und Indikatoren:

m Wenn moglich erstellen Sie ein Scorecard-Sys-
tem, das neben den harten und offensichtlichen
Fakten auch die qualitativen Effekte erfasst.

m Machen Sie die gewdhlten Maf3nahmen
evaluierbar, so dass der Zielerreichungsgrad
gemessen werden kann, indem Sie passende
Indikatoren auswahlen.

m |dentifizieren und analysieren Sie Struktur-
kennziffern im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen (Benchmarking).

m Analysieren Sie die ,soft facts" wie z. B.
Familienkompetenz, Teamfahigkeit, Koopera-
tions- und Konfliktfahigkeit, Organisations-
und Kommunikationsfahigkeit etc..

m Fihren Sie differenzierte Fehlzeitstatistiken
durch, z. B. gesetzliche oder vertragliche, un-
fallbedingte, medizinisch-biologische, motiva-
tionale Fehlzeiten.

m Erstellen Sie differenzierte Fluktuationsana-
lysen, z. B. Griinde und Kosten der Entlassung,
Minderleistung, Stellenwiederbesetzung etc.

Nehmen Sie turnusma[3ige Mitarbeiterbe-
fragungen vor:

m Vergleichen Sie die Ergebnisse Ihrer Mitar-
beiterbefragungen im Zeitablauf, z. B. zu den
Themen Motivation, Arbeitszufriedenheit,
Sozialverhalten, Betriebsklima, Gesundheitsfor-
derung etc., und gehen Sie den Ergebnissen auf
den Grund. Ermitteln Sie die Hintergriinde der
Bewertung und beziehen Sie dazu Stellung.

Fihren Sie regelmaf3ig Mitarbeitergesprache
durch:

m Machen Sie es zur Pflicht, dass in regelmaf3i-
gen Abstanden Mitarbeitergesprache durch-
gefiihrt werden.

m Arbeiten Sie bestandig an einer Kultur von
Vertrauen, damit in den Mitarbeitergespra-
chen auch die Vereinbarkeit von Berufs- und
Lebensphasen thematisiert werden kann.



5. Elektronisches Hilfsmittel LOPBOX

Die Darstellung der unterschiedlichen Lebens-
und Berufsphasen sowie der vielfaltigen betrieb-
lichen Handlungsfelder hat deutlich gemacht,
mit welcher Komplexitat die konsequente Um-
setzung einer Lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik verbunden ist. Es stellt sich die Frage,
wie Arbeitgeber den Uberblick tiber die unzahli-
gen Kombinationsmoglichkeiten zwischen sich
Uberlappenden Lebens- und Berufsphasen sowie
Handlungsfelder behalten und entsprechende L6-
sungsansatze erarbeiten sollen. Die Dreidimensio-
nalitat des Konzeptes der Lebensphasenorientier-
ten Personalpolitik erfordert ein Hilfsmittel, das
die Komplexitat beherrschbar und den Aufwand
fir Unternehmens- und Personalverantwortliche
uiberschaubar macht.

Ein solches Hilfsmittel stellt die elektronische
Toolbox einer Lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik — kurz LOPBOX —dar. Sie ist nicht als
eine geschlossene ,Box", sondern als ein offenes
System zu verstehen, das einerseits Anregungen
fiir anzuwendende Instrumente gibt, es aber
andererseits auch ermoglicht, darauf aufbauend
eigene kreative Wege zu gehen. Dies vor dem
Hintergrund, dass zwar eine Vielzahl von perso-
nalpolitischen Maf3nahmen und Instrumenten be-
kannt und vorhanden sind, diese jedoch nicht alle
gleichermaf3en sinnvoll sind, wenn man sie fir
bestimmte Lebens- oder Berufsphasen der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen einsetzen mdochte.
Beispielsweise kann es sinnvoll sein, im Falle

der Ubernahme einer Pflegeverantwortung fiir
einen nahestehenden Angehdrigen einen mobilen
Arbeitsplatz fiir einen Beschaftigten einzurichten.
Ein Teilzeitarbeitsplatz kdme fiir den Betroffenen
ggf. auch infrage. Weniger sinnvoll ist in diesem

Exempel jedoch eine Maf3nahme hinsichtlich
eines langeren beruflichen Auslandsaufenthaltes,
der sich Giberhaupt nicht mit der privaten Lebens-
phase vereinbaren lief3e.

Es handelt sich bei der auf Microsoft EXCEL
basierenden Software LOPBOX um eine Unter-
stlitzungssoftware fiir mittelstandische Anwender
mit dem Ergebnis einer Liste von Vorschlagen

— abgestimmt auf die individuell vom Anwender
eingegebene Bedarfslage. Die Software LOPBOX,
entwickelt vom Institut fiir Beschaftigung und
Employability IBE im Rahmen des Modellprojekts
,Strategie fiir die Zukunft — Lebensphasenori-
entierte Personalpolitik®, bildet Lebensphasen,
Berufsphasen und Handlungsfelder ab, die vom
Nutzer aus einer vorgegebenen Liste frei wahlbar
und kombinierbar sind. Sie enthalt eine umfas-
sende Sammlung von moglichen Maf3nahmen
und Instrumenten einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik, die in regelmafigen Abstanden
durch das Institut fur Beschaftigung und Emplo-
yability IBE ergdnzt werden. Dennoch: Die Liste
der Maf3nahmen zeigt Mdoglichkeiten auf. Sie

hat nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit. Die
Software ist jedoch durch den Anwender bzw. die
Anwenderin erweiterbar und eigene Instrumente
kénnen hinzugefiigt werden.

Die Software LOPBOX und die entsprechende
Anleitung dazu finden Sie auf der Homepage
des Instituts fiir Beschaftigung und Employabi-
lity IBE ebenso wie auf der Projekthomepage.
Dort sind ebenfalls alle weiteren Schritte zur
Installation und zur Nutzung dokumentiert.

Der Weg zur LOPBOX:
www.lebensphasenorientierte-personalpolitik.de
www.ibe-ludwigshafen.de

1 LOPBOX
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I1l. WELCHE
ERFAHRUNGEN
GIBT ES AUS DER
BETRIEBLICHEN

PRAXIS?



1. UBERBLICK UBER DAS MODELLPROJEKT

Vor dem Hintergrund der Starkung der Be-
schaftigungs- und Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen wurde zwischen 2009 und 2011
das Modellprojekt ,Strategie fiir die Zukunft

— Lebensphasenorientierte Personalpolitik"
durchgefiihrt. Dem Projekt wurde durch das
rheinland-pfélzische Ministerium fiir Wirtschaft,
Klimaschutz, Energie und Landesplanung ** und
der Europdischen Union im Rahmen des Pro-
grammes EFRE (Europdischer Fonds fiir regionale
Entwicklung) gefordert. Geleitet und umgesetzt
wurde es durch das Institut fur Beschéftigung
und Employability IBE, Ludwigshafen.

In einem in Rheinland-Pfalz ausgeschriebenen
Wettbewerb wurden Unternehmen und Insti-
tutionen aufgerufen, sich mit ihren bisherigen
Personalmaf3nahmen und -konzepten sowie ihren
Ideen fiir eine Lebensphasenorientierte Personal-
politik zu bewerben. Aus den eingehenden Bewer-
bungen wéhlte eine unabhéngige Jury zwolf >3
Modellbetriebe aus, Das Ministerium selbst hat
sich auch als Modellbetrieb beteiligt.

Auf dem Weg zu einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik wurden die Modellbetriebe in der
einjdhrigen Praxisphase von Dezember 2009 bis
November 2010 durch qualifizierte Prozessbe-

Prozessbegleitung in den Modellbetrieben

gleiter und -begleiterinnen *>* bei der Umsetzung
und Integration der Thematik in die bestehende
Personalpolitik unterstiitzt. Dazu gehérte ebenso,
die Modellbetriebe mit der Entwicklung lebens-
phasenorientierter Maf3nahmen als attraktive Ar-
beitgeber auf dem Arbeitsmarkt zu positionieren,
die Wettbewerbsfahigkeit am Standort zu festigen
und damit den wirtschaftlichen, technologischen,
gesellschaftspolitischen und demografischen
Herausforderungen zu begegnen.

2. DER ABLAUF DER PROZESSBEGLEITUNG

Ziel des Modellprojekts ist es, handlungsorien-
tierte sowie in der betrieblichen Praxis erprobte
Umsetzungskonzepte und -strategien fiir eine
Lebensphasenorientierte Personalpolitik - insbe-
sondere in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen - zu entwickeln. Die Prozessbegleitung
in den Modellbetrieben ist jeweils zugeschnitten
auf den Bedarf des Unternehmens und seinen
betrieblichen Zielen. Dennoch erfolgen die Vor-
gehensweise und der Ablauf der Einfiihrung einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik immer
nach einem einheitlichen Muster. Es spielt dabei
keine Rolle, ob es sich um ein grof3eres oder ein
kleineres Unternehmen handelt. Unabhangig von

der Unternehmensgrof3e ist eine Implementierung

in sieben Schritten notwendig und sinnvoll.

G
G

Strukturanalyse

Kontrolle des Erfolgs

C Erstellung des Aktivitatenplans und Implementierung
Implementierung der Maf3nahmen

C; N4l Umsetzung von begleitenden Kommunikationsmaf3nahmen

C Durchfiihrung der Bestandsaufnahme der Personalpolitik
Formulierung der Ziele

Bestimmung der lebensphasenorientierten Instrumente %

asAjeueinyny

Abb. 11: Ablauf der Prozessbegleitung in den Modellbetrieben
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3. EMPFEHLUNGEN

Entscheidend fiir den Erfolg der Einflihrung einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik ist die
Herangehensweise. Es kommt weniger darauf an,
sehr viele Maf3nahmen umzusetzen. Oft ist weni-
ger mehr. Stattdessen ist es wichtig, den richtigen
und passgenauen Weg einzuschlagen. Realisierung
im Kleinen und Denken im Ganzen ist die Devise.

Dazu eignet sich eine Vorgehensweise in
sieben Schritten:

Schritt 1:
Machen Sie eine ausfiihrliche
Bestandsaufnahme lhrer Personalpolitik!

Die intensive Analyse der Ausgangssituation des
Unternehmens bildet das Fundament. Damit wird
der Rahmen vorgegeben und im Ergebnis gezeigt,
in welchen Bereichen das Unternehmen bereits
gut aufgestellt ist und ob die Instrumente in der
bestehenden Form beibehalten werden sollten
oder Modifizierungen vorzunehmen sind.

m Welche Maf3nahmen unterstiitzen die strategi-
sche Ausrichtung der Personalpolitik?

m Wo befinden sich gegebenenfalls ,weif3e Flecken"?

m Besteht Verbesserungspotenzial an der einen
oder anderen Stelle?

Es wird Uberprift, inwiefern die vorhandenen Ma[3-
nahmen zweckmafig und zielfiihrend sind: einer-
seits unter dem Aspekt der derzeitigen Rahmenbe-
dingungen, andererseits unter dem Gesichtspunkt
der zukiinftigen Herausforderungen des Unterneh-
mens und zum Dritten unter Beriicksichtigung der
Lebensphasenorientierung. Die Einrichtung einer
heterogen zusammengesetzten Arbeitsgruppe

zu diesem Zweck, der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen, Fiihrungskrafte aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen sowie Vertreter der
Geschaftsleitung und — soweit vorhanden — der
Personalabteilung und der Arbeitnehmervertretung
angehoren, sichert die Einbindung und Unterstiit-
zung aller Beteiligten von Beginn an.

Schritt 2:
Formulieren Sie realistische Ziele
far lhr Vorhaben!

Je nachdem, welcher Handlungsbedarf sich im
Rahmen der Situationsanalyse ergibt, fallen die
Ziele fir jedes Unternehmen unterschiedlich aus.
Weist beispielsweise die Altersstruktur des Be-
triebs auf eine Uberalterung der Belegschaft hin
und gleichzeitig fehlen Nachwuchskrafte, wird der
Fokus darauf gelegt, hier Abhilfe zu schaffen. Die
Zielsetzung konnte z. B. darin bestehen, die Attrak-
tivitat flr jungere potenzielle Bewerber und Bewer-
berinnen zu erhdhen. Die Ziele mussen handhabbar,
prazise und messbar sein. Je konkreter sie formuliert
sind, desto besser kann eine Nachhaltigkeit in der
Zielverfolgung gewahrleistet werden.

Schritt 3:
Identifizieren Sie lebensphasenorientierte
MafRnahmen!

Zur Erreichung der festgelegten Ziele sind in
aller Regel zukiinftige Maf3nahmen zu planen
bzw. Aktivitdten einzuleiten. Die moglichen Aus-
wirkungen der Instrumente sind dabei nicht au-
Rer Acht zu lassen. Passen sie beispielsweise zur
Kultur und Struktur des Unternehmens? Fligen
sie sich inhaltlich in die bestehende Personalpo-
litik des Unternehmens ein? Die Durchfiihrung
einer Mitarbeiterbefragung kann unterstiitzend
wirken, um die Erwartungen der Beschéftigten
zu beriicksichtigen und eine rasche Akzeptanz zu
erlangen.

Schritt 4:
Erstellen Sie einen Aktivitatenplan!

Mit der Festlegung von Maf3nahmen beginnt die
praktische Umsetzung im Sinne der Planung der
notwendigen Aktivitaten. Der Aktivitatenplan
enthalt Informationen zu der umzusetzenden
Maf3nahme, den Zielen, dem Vorgehen und seinen
Meilensteinen, der Dauer, dem Zeitfenster und
der Wirkungsprognose.



Aktivitatenplan und seine Inhalte

m Welchen Namen hat die Maf3nahme?

Name der Maf3nahme

Projektteam

Ziel/Ergebnis

Vorgehen/Meilensteine

Dauer

Start

Wirkungsprognose

m Wer leitet das Projekt?
m Wer ist Mitglied im Projektteam?

m Welche wesentlichen Ziele werden verfolgt?

m Welche Aufgaben stellen sich?
m In welcher Reihenfolge erfolgt die Umsetzung?
m Welche Meilensteine werden definiert?

m Fur welchen Zeitraum wird die Ma3nahme angesetzt?
m Wann soll das Ziel erreicht sein?

m Wann startet das Projekt?

m Welche Auswirkungen sind zu erwarten?

m Was wird durch die Maf3nahme bewirkt?
m Wie sollen die Erfolge gemessen werden?

Abb. 12: Aktivitdtenplan zur Implementierung einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik

Schritt 5:
Implementieren Sie die Maf3nahmen!

Wenn alle Vorbereitungen getroffen und die Ver-
antwortlichkeiten definiert sind, erfolgt die Imple-
mentierung und Umsetzung der Maf3nahmen vor
Ort.

Schritt 6:
Kommunikation - Tue Gutes und rede dariiber!

Damit die lebensphasenorientierten Instrumente
die Akzeptanz aller Beschaftigten gewinnen und da-
riiber hinaus zur Imagebildung des Unternehmens
beitragen, ist die Umsetzung von Kommunikations-
mafnahmen notwendig. Dabei kdnnen Medien wie
die Mitarbeiterzeitung, das Intranet, soziale Netz-
werke (z. B. Twitter, Facebook) aber auch Betriebs-
versammlungen und Infotage, Hochschul- bzw.
Schulmarketingaktivitdten sowie Kongresse und
Tagungen zum Einsatz kommen. Dies starkt zudem
die Attraktivitat als Arbeitgeber — intern wie extern.

Schritt 7:
Kontrollieren Sie lhren Erfolg!

Je nach Art und Umfang der zu implementieren-
den Maf3nahmen kénnen Erfolge erst mittel- bis
langfristig realisiert werden. Dies muss die Strate-
gie und auch die Erfolgskontrolle beriicksichtigen.
Im Idealfall erfolgt diese nicht erst am Ende des
Prozesses, sondern wird von Beginn an begleitend
durchgefiihrt. Eine konsequente Sichtbarmachung
der Ergebnisse wird durch die Formulierung von
Erfolgskennzahlen oder Bewertungsansatzen im
Vorfeld der Durchfiihrung sehr vereinfacht. Daftr
sind alle Datenquellen und zur Verfligung stehen-
den Informationen zu nutzen und ggf. zusdtzliche
Bewertungshilfen einzusetzen, wie etwa Mitar-
beiter- und Kundenbefragungen. Dabei gilt es,
die Zielwerte (iber den Beobachtungszeitraum zu
beobachten und einzuschatzen.
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Die Modellbetriebe und ihre lebensphasenorientierten Instrumente

BASF SE, Ludwigshafen

Bitburger Braugruppe GmbH,
Bitburg

Boehringer Ingelheim Pharma
GmbH & Co. KG, Ingelheim

Chemische Fabrik Budenheim
KG, Budenheim

G+H Isolierung GmbH,
Ludwigshafen

Karl-Otto Braun GmbH & Co.
KG. (KOB), Wolfstein

Kaufmann GmbH & Co. KG,
Schwegenheim

LBS Landesbausparkasse
Rheinland-Pfalz, Mainz

Ministerium fir Wirtschaft,
Klimaschutz, Energie und
Landesplanung Rheinland-Pfalz,
Mainz

Modehaus Marx KG, Trier

Sabath Media Designagentur
GmbH , Kandel

VON DER HEYDT GmbH,
Speyer

Chemische Industrie

Brauerei / Getrankeindustrie

Chemische Industrie

Chemische Industrie

Dienstleistungen fiir Hightech,
Warme- und Kalteisolierungen

Produktion medizinischer Spezial-
textilien

Elektro- und Metalltechnik

Finanzdienstleistungen, Banken,
Bausparkassen

Offentliche Verwaltung

Einzelhandel

Visuelle Kommunikations-

dienstleistung

Grof3- und Produktionsverbin-
dungshandel

»Ruckkehr im Blick" - (Qualifizierungs-)Angebot(e) zur
Unterstiitzung des beruflichen Wiedereinstiegs

1. Zukunftsorientierte und altersgerechte Arbeits-
organisation

2. Lebenslanges Lernen

3. Gesundheitsmanagement

4. Arbeitszeitgestaltung und Vorruhestandskonzepte

5. Vereinbarkeit von Beruf und Familie

1. Scorecard - Beruf und Familie
2. Kosten-Nutzen-Betrachtung Beruf und Familie

Strukturierte Nachfolgeplanung und Talent Management

1. Sicherstellung und Angebot einer konkreten

Kompetenz- und Laufbahnentwicklung fiir talentierte Mitarbeiter/
innen mit Interesse an beruflichem Vorankommen

2. Alternsgerechte Veranderung der Arbeitsprozesse, um bereits
friihzeitig die Belastungen fiir Mitarbeiter/innen zu minimieren
und Bewusstseinsveranderungen mit der Einbindung der Genera-
tion 50+ zu bewirken

3. Verbesserung der Akzeptanz von Frauen in Technikberufen

1. Erhéhung der Transparenz tiber die vorhandenen Instrumente
einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik

2. Feedbackgesprach als Teil eines professionellen Kompetenzma-
nagements

1. Mitarbeitergerechte Optimierung der Arbeitsprozesse
2. Systematische Arbeitsplatzbesetzung

1. Verankerung des Gedankens der Lebens- und Berufsphasenori-
entierung

2. Nachfolgeplanung

3. Alter(n)sgerechte Personalentwicklung

1. Einrichtung eines Wissensmanagements
2. Verankerung der Lebensphasenorientierung in der Fithrungs-
kultur

1. Erstellung eines ausfiihrlichen Einarbeitungsplans
2. Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes

1. Unternehmens- und lebensphasenorientierte Mitarbeiterbefra-
gung

2. Erstellung eines Mitarbeiterentwicklungsplans

3. Weiterbildungskonzept ,Mitarbeiter schulen Mitarbeiter*

1. Kompetenzentwicklung durch Mitarbeiterjahresgesprach
2. Feedbackgesprach

3. Stellenmatrix mit Anforderungsprofil

4. Weiterbildungsangebot und Schulungskatalog

Abb. 13: Die Modellbetriebe und ihre lebensphasenorientierten Instrumente



4. BEST PRACTICES IM MODELLPROJEKT:
KURZPROFILE DER MODELLBETRIEBE UND
IHRE LEBENSPHASENORIENTIERTEN MASS-
NAHMEN

Die am Projekt beteiligten Modellbetriebe haben
sich fur eine facettenreiche Mischung verschiede-
ner Instrumente einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik entschieden. Ihre Maf3nahmen-
auswahl zeigt somit einen unternehmensindivi-
duellen und bedarfsorientierten Ausschnitt von
einer Vielzahl moglicher Instrumente auf. Nichts-
destoweniger machen allein die Maf3nahmen von
nur 12 ausgewahlten Modellbetrieben deutlich,
wie vielfaltig das wechselseitige Aufeinanderzuge-
hen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern sowie
Arbeitnehmerinnen im Rahmen einer Lebens-
phasenorientierten Personalpolitik sein kann.

Fir die Modellbetriebe stellen sie nun — nach der
erfolgreichen Implementierung — Erganzungen zu
ihrer bisherigen Personalpolitik dar. Sie schlief3en
auf diese Weise den Handlungsbedarf und stérken
zugleich die Starken der Modellbetriebe.

Die Aktivitaten und Maf3nahmen der Modellbe-
triebe werden im Folgenden in Kurzprofilen vorge-
stellt, die Uber Ziele, Inhalte und die Realisierung
in der Praxis informieren. Sie sind in alphabeti-
scher Reihenfolge aufgefiihrt. Die Darstellung der
Projektergebnisse folgt einem gleichbleibenden
Muster. Alle Modellbetriebe bzw. ihre Vertreter
und Vertreterinnen beziehen zu einigen ausge-
wahlten Fragen Stellung. Mit ihren individuellen
Antworten geben sie ihre Vorgehensweisen,
Erfahrungen, Erfolge und Umsetzungstipps preis.
Damit steht ein breites Portfolio an Losungsmog-
lichkeiten zur Verfiigung. Besonders Unternehmen
und Institutionen, die eine Lebensphasenorien-
tierte Personalpolitik einfiihren wollen, kénnen
von den Ergebnissen der Modellbetriebe profitie-

ren: ,Was haben andere gemacht? Was hat es ih-

nen gebracht? Ist die Umsetzung auch im eigenen
Betrieb mdglich?*“ Die Vielzahl der hier vorgestell-
ten Lésungsmaoglichkeiten einer Lebensphasenori-
entierten Personalpolitik soll fiir zukiinftige, neue

und eigene Projektideen Orientierung bieten!

Die Profile der Unternehmen und der Verwaltung
orientieren sich an funf Fragestellungen:

m Welche Ziele und Umsetzungsschritte werden
verfolgt?

m Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

m Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik
bzw. der durchgefiihrten Maf3nahmen?

m Welche Tipps sind an Unternehmen weiter-
zugeben, die eine Lebensphasenorientierte
Personalpolitik bzw. entsprechende Maf3nah-
men einfiihren méchten?

m Wer sind die Ansprechpartner im Unternehmen?

Fir ndhere Informationen darf gerne personlicher
Kontakt mit den Ansprechpartnern und Ansprech-
partnerinnen aufgenommen werden. Die Vertreter
und Vertreterinnen der Modellbetriebe freuen sich
dariber, als ,Leuchttiirme” einen Lebensphasen-
orientierten Personalpolitik allen Interessierten
Rede und Antwort zu stehen.

Auf3erdem sind weiterfiihrende Hinweise zu den
Ergebnissen unter

www.lebensphasenorientierte-personalpolitik.de
sowie www.ibe-ludwigshafen.de zu finden.

Abb. 14: Projektbeteiligte aus einigen Modellbetrieben anldsslich eines Erfahrungsaustauschtreffens in
Bitburg am 27. Mai 2010
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BASF SE, Ludwigshafen

Branche: Chemische Industrie

Anzahl der Beschéftigten (2010):

32.910 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Ludwigshafen
Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Ludwigshafen):

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010):
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010):

Anteil der Frauen in Oberen Fithrungspositionen (2010, BASF-Gruppe):

Projektname:

,Rickkehr im Blick" — (Qualifizierungs-)Angebot(e) zur Unterstiitzung des

beruflichen Wiedereinstiegs

Informationen zum Unternehmen

BASF ist das flihrende Chemieunternehmen der
Welt: The Chemical Company. Das Portfolio
reicht von Chemikalien, Kunststoffen und Vered-
lungsprodukten bis hin zu Pflanzenschutzmitteln,
Feinchemikalien sowie Ol und Gas. Mit hochwer-
tigen Produkten und umfassenden Lésungen tragt
die BASF dazu bei, Antworten auf globale Heraus-
forderungen wie Klimaschutz, Energieeffizienz,
Erndhrung und Mobilitat zu finden.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Bei der BASF SE wird die Notwendigkeit erkannt,
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen vor Eintritt

in die Elternzeit fur die Bedeutung eines frithen
Wiedereinstiegs sowie mogliche forderliche und
hemmende Faktoren zu sensibilisieren. Daher wird
ein neues Qualifizierungsangebot zur Unterstiit-
zung des beruflichen Wiedereinstiegs mit Kind
entwickelt: das Seminar ,Beruflichen Ausstieg
planen — Riickkehr im Blick haben!“. Es wird den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bereits vor

der familienbedingten Auszeit angeboten, um
rechtzeitig Perspektiven fiir den Wiedereinstieg zu

entwickeln. Mithilfe des halbtagigen Workshops
sollen die Beschaftigten somit vor der Familien-
phase und beruflichen Pause die Weichen fir ihre
gelungene Riickkehr in den Beruf stellen. Einen
breiten Raum nehmen dabei Fragestellungen rund
um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ein.
Hierzu zahlt beispielsweise eine Hilfstellung zur
Entscheidungsfindung beziiglich des Zeitpunkts
des Wiedereinstiegs und eines geeigneten Arbeits-
zeitmodells. Ein weiterer wichtiger Bestandteil des
Seminars ist die Information tiber Weiterbildungs-
moglichkeiten wahrend der Elternzeit, die dem
Qualifikationserhalt wahrend der familienbeding-
ten beruflichen Auszeit dient. Ein begleitendes
,Patenprogramm* zwischen werdenden Eltern
und erfolgreichen Wiedereinsteigern soll zum
einen Erfahrungswerte aus der Praxis vermitteln,
zum anderen aber auch Unterstiitzung auf per-
sonlicher Ebene im Alltag anregen und zur Bildung
eines Netzwerks fiihren.

Das Projekt wird gezielt fiir die Zielgruppe wer-
dende Eltern entwickelt, da die BASF erkannt hat,
dass die Bediirfnisse von Wiedereinsteigern in
unterschiedlichen Lebensphasen nicht mit den
Inhalten von ein- und demselben Seminar abzu-
decken sind.



Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Die Veranstaltung stof3t auf grof3es Interesse bei
der Zielgruppe. Sehr viele Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen, denen der Wiedereinstieg mit Kind
bereits gelungen ist, erklaren sich dazu bereit,
ihre Erfahrungen als Paten zu teilen, um wichtige
Anregungen, Tipps und Beispiele zu geben.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Die lebensphasenorientierten Maf3nahmen leisten
einen wichtigen Beitrag zur Attraktivitat der BASF
als Arbeitgeber. Mit Blick auf den demografischen
Wandel wird es immer wichtiger, sich im Wettbe-
werb um die besten Kopfe auf wandelnde Lebens-
situationen einzustellen. Work-Life-Management
spielt eine zunehmende Rolle bei der Wahl des Ar-
beitgebers, und ein Aspekt davon ist fuir die BASF
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Daher ist
es auch am Stammsitz in Ludwigshafen ein wich-
tiger Bestandteil der Personalpolitik, qualifizierten
Bewerbern sowie Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen attraktive Angebote zur besseren Vereinbar-
keit von Beruf und Familie anzubieten. Ein Beispiel
dafiir sind die BASF-Kinderkrippen , LuKids", die es
seit 2005 gibt. Bei der Entscheidung und Wahl des

Arbeitgebers sind fiir viele potenzielle Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen Art und Umfang der fami-
lienfreundlichen Angebote ein entscheidender
Faktor, dessen Bedeutung standig zunimmt.

Welche Tipps gibt die BASF SE an Unterneh-
men, die eine Lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik bzw. entsprechende Maf3nahmen
einfiihren méchten?

m Am Anfang sollte eine systematische Bestands-
aufnahme und Bedarfsanalyse stehen.

m Der Erfahrungsaustausch mit anderen Unter-
nehmen liefert wertvolle Inspiration.

m Eine wissenschaftliche Begleitung — der Blick
von aufen — kann sehr hilfreich sein.

Ansprechpartnerin im Unternehmen:

BASF SE

Ute Rupprecht

Talent Management —
Vereinbarkeit von Beruf und Familie
GPT/DQ - Z 009

67063 Ludwigshafen
ute.rupprecht@basf.com
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Bitburger Braugruppe GmbH, Bitburg

Branche: Brauerei/Getrankeindustrie

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 1.000 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Bitburg
(ca. 1.700 Beschaftigte gesamt in der Bitburger Braugruppe GmbH)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Bitburg):

45 Jahre

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Bitburg): 83 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Bitburg): 17 %
Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen (2010, Bitburg): 10 %

Projektname:
Herausforderung Zukunft

Informationen zum Unternehmen

Die Bitburger Braugruppe GmbH gehdrt zu den
flihrenden nationalen Brauereien mit weltweiter
Bekanntheit. Unter dem Dach der Bitburger Brau-
gruppe GmbH vereinen sich die Premium-Marken
Bitburger, Konig Pilsener, Kostritzer Schwarzbier,
Licher und Wernesgriiner zu einem Verbund
starker Marken. Im Bereich Gastronomie ist das
Unternehmen ebenfalls fiihrend mit einem Fass-
bierausstof3 von 2 Mio. Hektolitern und deutsch-
landweit tiber 70.000 Gastronomie-Objekten.
Bitburger Premium Pils ist das meistgezapfte Bier
Deutschlands.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

In der Bitburger Braugruppe GmbH wird den
demografisch bedingten und strukturellen Ver-
anderungen des Arbeitsmarktes und der internen
Belegschaftsstrukturentwickung bereits seit 2008
unter dem Projekttitel ,Herausforderung Zu-
kunft" aktiv begegnet. In dem gemeinsam von
Unternehmensleitung und Gesamtbetriebsrat

getragenen Projekt werden seitdem die folgen-
den funf Handlungsfelder in Arbeitsgruppen
bearbeitet:

m Zukunftsorientierte und altersgerechte
Arbeitsorganisation

m Lebenslanges Lernen
m Gesundheitsmanagement

m Arbeitszeitgestaltung und Vorruhestands-
konzepte

m Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Durch die Mitwirkung als Modellbetrieb im Pro-
jekt ,Lebensphasenorientierte Personalpolitik*
wird das Voranschreiten der Ergebnisse in den
Arbeitsgruppen geférdert und um neue Ideen
bereichert.

Im Zuge der Verstarkung der Aktivitaten im The-
menfeld Vereinbarkeit von Beruf und Familie fin-
det deshalb zundchst eine Mitarbeiterbefragung



statt, die den Bedarf der Belegschaft aufzeigt.
Auch der Bezug zur Ausdehnung von Telearbeits-
platzen und dhnlichen Arbeitsorganisationsfor-
men wird darin hergestellt.

Eine weitere MafRnahme befasst sich mit der Wei-
terentwicklung der Arbeitsorganisation unter
starkerer Beriicksichtigung der Lebensphasen
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, insbe-
sondere in den Arbeitsbereichen AufRendienst und
Technik/Produktion. Im Ergebnis entsteht eine
gezielte Kommunikationsstrategie fiir Mitarbeiter,
Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte, die sich der-
zeit in der Umsetzung befindet.

Im Handlungsfeld Arbeitszeitgestaltung und
Vorruhestandskonzepte ist die ,,Bitburger-
UbergangsRente" umgesetzt. Die gesetzliche
Anhebung der Altersgrenzen zum Renteneintritt
fuhrt dazu, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
bis zum 67. Lebensjahr in aktiver Beschaftigung
bleiben. Dies ist jedoch vor dem Hintergrund zu
sehen, dass — je nach Tatigkeitsbereich im Un-
ternehmen mit unterschiedlichen kérperlichen
und psychischen Belastungen und je nach der
individuellen Konstitution — die Arbeitsfahigkeit
einzelner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bis
zum reguldren Renteneintritt nicht mehr gegeben
ist. Mit der von Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
seite finanzierten BitburgerUbergangsRente wird
besonders belasteten Menschen ein vorzeitiger
Ubergang vom in den Ruhestand erméglicht.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen reagieren
positiv auf die Vielzahl der Aktivitaten und Aktio-
nen. Damit einher geht auch ein steigendes Be-
wusstsein fir die Lebensphasen der Beschaftig-
ten. Die entwickelten Maf3nahmen und weiteren
Vorhaben unterstitzen in vielfaltiger Weise die
Work-Life-Balance der Belegschaft.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Das Projekt ,Herausforderung Zukunft“ der
Bitburger Braugruppe GmbH ist als Chance zu be-
greifen. Unternehmen, die mit einer innovativen
Personalpolitik moderne Rahmenbedingungen
schaffen, sichern ihre Zukunftsfahigkeit und ihre
Wettbewerbsfahigkeit auf dem in Zukunft immer
starker umkampften Arbeitsmarkt.

Welche Tipps gibt die Bitburger Braugruppe
GmbH an Unternehmen, die eine Lebenspha-
senorientierte Personalpolitik bzw. entspre-
chende Mafnahmen einfiihren méchten?

m Der Aufbau von Kooperationen ist erforder-
lich und nitzlich, z. B. zwischen Arbeitgeber
und Betriebsrat oder im Erfahrungsaustausch
mit anderen Unternehmen.

m Netzwerke sollten permanent genutzt werden.

m Empfehlenswert ist die Umsetzung eines ganz-
heitlichen Konzepts, aber Teilerfolge sind auch
zu ,feiern®.

m Die begleitende interne Kommunikation bildet
das Riickgrat des Prozesses.

m Veranderung ist als Lust zu begreifen, nicht
als Last.

Ansprechpartner im Unternehmen:

Bitburger Braugruppe GmbH

Theo Scholtes,

Personalleiter

Wolfgang Lorse,
Gesamtbetriebsratsvorsitzender
Romermauer 3

54634 Bitburg
theo.scholtes@bitburger-braugruppe.de
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Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co. KG, Ingelheim

Branche: Chemische Industrie

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 11.430 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Deutschland

(ca. 41.530 Beschaftigte weltweit)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010):
Anteil der Manner an der Belegschaft (2010):
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010):

41 Jahre
54 %
46 %

Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen (2010): 23 %

Projektnamen:
1. Scorecard - Beruf und Familie

2. Kosten-Nutzen-Betrachtung Beruf und Familie

Informationen zum Unternehmen

Die Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co.
KG ist ein forschendes Pharmaunternehmen mit
den Schwerpunkten verschreibungspflichtige
Medikamente, Selbstmedikation und Tiergesund-
heit und gehort damit weltweit zu den 20 fih-
renden forschenden Arzneimittelherstellern. Die
Forschung und Entwicklung erfolgt weltweit an 12
Standorten in 7 Landern.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Auf Basis der in 2010 herausgegebenen Unterneh-
mensbroschiire ,Beruf und Familie vereinbaren*
und der damit verbundenen Aktivitaten, wird ein
Scorecard Modell fur Work-Life-Balance Maf3-
nahmen des Unternehmens entwickelt. Darin
werden die Aspekte Kinderbetreuung, Pflege,
Schuldnerberatung und Arbeitsorganisation auf-
gegriffen und mit Indikatoren bzw. Messgréf3en
versehen, die im Projektverlauf operationalisiert
und definiert werden. Als Betrachtungspers-
pektiven werden Arbeitsorganisation, Fiihrung,
Personalentwicklung und Services herangezogen.

Bei der Erarbeitung der Scorecard werden Ziele
und Maf3nahmen ausgewahlt, die als Indikatoren
fur die Weiterentwicklung bzw. Beibehaltung

von familienbewussten Maf3nahmen gelten und
zugleich belegbar sowie messbar sind. Alle im
Zeitfenster verfligbaren Werte werden erhoben.
Aus den vorhandenen Daten werden in Absprache
Zielwerte fiir die kommenden Jahre definiert. Die
Konzeption einer Scorecard ist ein kontinuierlicher
Prozess, der mit der Einflihrung bzw. dem erstmali-
gen Entwurf auf keinen Fall abgeschlossen ist.

Darilber hinaus wird an beispielhaften und mess-
baren MafRnahmen, die im Unternehmen bereits
etabliert sind, eine Kosten-Nutzen-Betrachtung
durchgefiihrt. Kinderkrippe, Notfallbetreuung,
Ferienakademie, Pflege und Schuldnerberatung
werden in den engen Fokus genommen und ge-
nauestens analysiert. Bei der Darstellung und Be-
rechnung werden ausschlief3lich belegbare Werte
und konservative Annahmen zugrunde gelegt.
Nicht unmittelbar im Zusammenhang mit den
Ma[Rnahmen erfassbarer Nutzen, wie z. B. erhdhte
Mitarbeiterzufriedenheit, geringere Fehlzeiten und
Imagegewinn, werden wertmaf3ig nicht beriick-
sichtigt. Mogliche Kosten fiir Know-how-Verlust



durch z. B. spatere Riickkehr nach Elternzeit fin-
den bewusst in der Betrachtung keinen Platz.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Die Auswahl der Projektthemen Scorecard sowie
Kosten-Nutzen-Betrachtung Beruf und Familie
bezieht sich auf die Messbarkeit und Weiterent-
wicklung von lebensphasenorientierten Maf3nah-
men im Unternehmen und hat somit unmittelbar
keine Auswirkungen auf die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen. Zukiinftig werden sich jedoch ver-
mutlich Effekte fiir die Belegschaft zeigen, denn
als Erfolg der Scorecard ist die erhdhte Trans-
parenz der familienfreundlichen Personalpolitik
und die dadurch unterstiitzende Argumentation
bei der Entscheidung fiir kiinftig zu etablierende
Maf3nahmen und Angebote zu nennen.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Die Scorecard erweist sich bereits nach kurzer Zeit
als ein Instrument, das die Verfolgung der Perso-
nalstrategie sowie die strategische Planung und
Steuerung von familienbewusster Personalpolitik
unterstutzt. Daneben ermoglicht sie die Darstel-
lung bzw. Vergleichbarkeit im Zeitablauf und sie
schafft Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Es
lassen sich drei Kernaussagen treffen:

1. Familienfreundlichkeit ist messbar!

2. Familienfreundlichkeit rechnet sich!! — Jeder
eingesetzte Euro kommt mehrfach zuriick.

3. Managemententscheidungen werden
mithilfe der Scorecard auf Basis valider
Daten getroffen.

Welche Tipps gibt die Boehringer Ingelheim
Pharma GmbH & Co. KG an Unternehmen, die
eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik
bzw. entsprechende Ma3nahmen einfiihren
mochten?

Die Scorecard-Beruf und Familie sowie die
Kosten-Nutzen-Betrachtung

m basieren auf fundiertem unternehmens-
eigenem Datenmaterial,

m gehen mit einem vertretbaren Aufwand fiir
die Beschaffung der Daten einher,

m nutzen eindeutig definierte Datenquellen
und Kennzahlen,

m werden in einem kontinuierlichen Prozess
inhaltlich weiterentwickelt und gepflegt,

m sind variabel und somit fiir jedes Unternehmen
individuell einsetzbar.

Ansprechpartnerin im Unternehmen:

Boehringer Ingelheim

Pharma GmbH & Co. KG

HR Central Functions Germany

Gabriele Chrubasik

Head of Employee Services

Binger Str. 173

55216 Ingelheim
gabriele.chrubasik@boehringer-ingelheim.com
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Chemische Fabrik Budenheim KG, Budenheim

Branche: Chemische Industrie

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 680 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Budenheim

(ca. 1.000 Beschaftigte weltweit)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Budenheim):

42 Jahre

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Budenheim): 85 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Budenheim): 15 %
Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen (2010, Budenheim): 12 %

Projektname:

Strukturierte Nachfolgeplanung und Talent Management

Informationen zum Unternehmen

Die Chemische Fabrik Budenheim KG, gegriindet
1908, ist eine der weltweit fuhrenden Hersteller
und Vermarkter von Spezialphosphaten und Spe-
zialchemie fiir die Lebensmittelindustrie, Indust-
rietechnologie und Materialzusatzstoffe, wie zum
Beispiel den Flammschutz. 1923 ist das Unterneh-
men in die Oetker-Gruppe integriert worden und
seitdem ununterbrochen Gruppenmitglied.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Die Konzeption und Einfiihrung der Nachfolgepla-
nung und des Talent Managements im Rahmen
einer Lebensphasenorientierten Personalpoli-

tik verfolgt mehrere Ziele: Sicherstellung einer
zligigen Nachfolge und Vermeidung von offenen
Stellen in Schlisselpositionen, Mitarbeiterbin-
dung, Wissensspeicherung und -transfer sowie
Verfolgung eines ganzheitlichen Ansatzes in der
Personalentwicklung.

Zur Durchfiihrung der strukturierten Nachfol-
geplanung der Chemischen Fabrik Budenheim KG
werden zundchst Kriterien fur die Schlisselfunk-
tionen bzw. Schlisselpositionen im Unternehmen
in einer Matrix festgelegt. Dies erleichtert das
anschlief3ende Finden und Benennen der entspre-
chenden Leitungs- und Expertenpositionen im
Unternehmen, die dann mithilfe einer Risikoana-
lyse bewertet werden. Die Frage, welche Schliis-
selpositionen mit welcher Wahrscheinlichkeit
wann neu zu besetzen sind, wird hier beantwortet.
Als Ergebnis erhalt das Unternehmen einen Uber-
blick tiber die Gesamtheit der Schlisselpositionen
im Unternehmen und an welchen Stellen kurz-,
mittel- oder langfristig nachzubesetzen ist. Ein
systematisches Talent Management Gibernimmt
diesbezliglich die entscheidende Rolle. Aus den
gefundenen und individuell geférderten ,Talen-
ten“ werden zukiinftig die Nachfolger bzw. Nach-
folgerinnen gesucht und auf die entsprechenden
Schliisselpositionen vorbereitet, dort eingesetzt
und eingearbeitet.



Fir das Talent Management werden als Erstes
Kriterien zur Identifizierung von Talenten be-
stimmt. Hierzu wahlt die Chemische Fabrik Bu-
denheim KG zwei Kategorien von Faktoren: zum
einen Potenzialfaktoren wie zum Beispiel analy-
tische und strategische Kompetenzen, Mobilitdt,
Kommunikation und interpersonelle Fahigkeiten,
Lernwilligkeit etc.; zum anderen sogenannte ,Spin
Out“-Faktoren, wie zum Beispiel Arroganz, fehlen-
de Loyalitat oder Selbstiiberschdtzung. Mit diesen
Kriterien wird die Flihrungskraft befdhigt, ihre
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in ihrem Bereich
oder der Abteilung zu bewerten und Talente zu
identifizieren. Darauf aufbauend fiihren die Fiih-
rungskrafte in Zukunft auf den unterschiedlichen
Ebenen sogenannte Talent Reviews durch. Aus je-
der Talent Review—Runde erhalt das Unternehmen
x-Talente. Diese Talente werden individuell fiir die
zukiinftigen Aufgaben geférdert und entwickelt,
etwa durch Stellvertreterregelungen, Projektar-
beit, Auslandsentsendung etc.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Durch die Umsetzung der geplanten Maf3nahmen
werden zukiinftig offene Vakanzen durch gezielte
Forderung von Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen besetzt. Dies fiihrt zu einer Kostenreduktion
fir aufwendige Such- und Auswahlprozesse. Als
Nebeneffekt tragt zudem eine interne Nachbeset-
zung zur Motivation der Beschaftigten bei. Mit-
telbar werden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
auch durch eine ziigige Besetzung offener Stellen
entlastet. Eine Umorganisation der Aufgaben
einer offenen Stelle wird zeitlich gering gehalten
oder tritt gar nicht erst auf.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Die Starken liegen in der Forcierung eines ganz-
heitlichen Ansatzes der Personalarbeit. Durch
einen ,Werkzeugkasten" wird die Personalabtei-

lung in ihrer strategischen und organisatorischen
Arbeit unterstiitzt. Schlief3lich liegt ein grof3er
Nutzen auch in einer bedarfsgerechten Beratung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Welche Tipps gibt die Chemische Fabrik Buden-
heim KG an Unternehmen, die eine Lebenspha-
senorientierte Personalpolitik bzw. entspre-
chende Maf3nahmen einfiihren méchten?

m Zu Beginn des Prozesses ist eine ausfiihrliche
Ist-Aufnahme der Personalarbeit und -instru-
mente vorzunehmen. Dabei sollten Schwach-
stellen und/oder fehlende Konzepte analysiert
und bewertet werden.

m Die Bewertung muss Priorisierungen vorneh-
men: Welche Themen sind ,,brennend”, welche
Themen konnen auch noch zu einem anderen
Zeitpunkt bearbeitet werden?

m Fir die erfolgreiche Umsetzung des Projekts ist
die interne Kommunikation von entscheidender
Bedeutung. Nur wenn alle betroffenen Parteien
friihzeitig informiert und eingebunden werden,
kann das Projekt gelingen.

m Die Bearbeitung des Projekts hat gezeigt, dass
ein ganzheitlicher Ansatz die Personalpolitik
zukiinftig bestimmen wird. Eine allgemeine
Kurzformel kénnte dazu lauten: So organisato-
risch und formalistisch wie nétig, so strategisch
wie moglich!

Ansprechpartner im Unternehmen:

Chemische Fabrik Budenheim KG
Alexander Eichborn

Personalrekrutierung und Personalmarketing
Rheinstr. 27

55257 Budenheim
Alexander.Eichborn@budenheim.com
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G+H Isolierung GmbH, Ludwigshafen

Branche: Dienstleistung fiir Hightech, Warme- und Kalteisolierungen

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 500 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Ludwigshafen

(ca. 2.500 Beschaftigte weltweit)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Ludwigshafen):
Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Ludwigshafen):

43,3 Jahre
87,5 %

Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Ludwigshafen): 12,5 %
Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010, Ludwigshafen): 3,0%

Projektname:

Lebensphasenorientierte Personalentwicklung unter besonderer Beriicksichtigung der

Anforderungen im gewerblichen Bereich

Informationen zum Unternehmen

Die Gruppe G+H Isolierung, mit europaweit
etwa 50 Standorten, ist einer der marktfiihren-
den Dienstleister flir Warme- /Kalteddammung,
vorbeugenden Brand- und Schallschutz, speziell in
den Bereichen Kraftwerke, Chemie und Anlagen-
bau. Von der Beratung lber die Planung bis hin
zur Lieferung und Montage bietet das Unterneh-
men Losungen aus einer Hand. Als Teil von VINCI
Energies Deutschland gehort die Gruppe dem
weltgrof3ten Konzessions- und Baukonzern VINCI
S.A.an.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte werden
verfolgt?

Vor allem der Fachkrafteengpass sowohl im
gewerblichen Bereich als auch im Ingenieurwesen
stellt die Hauptproblematik fir die Gruppe G+H
Isolierung dar. Auf3erdem kampft die Branche
noch immer mit Vorurteilen gegeniiber Frauen

in handwerklichen und technischen Berufen. Nur
wenige Frauen sind bereit, sich dieser Herausfor-
derung durch eine entsprechende Ausbildung oder
ein Studium zu stellen, wodurch die knappe An-

zahl an Fachkréften neben anderen Aspekten wie
zum Beispiel Arbeitszeiten, kérperliche Belastung
und Vergiitung begriindet liegt. Darliber hinaus
besteht eine Herausforderung darin, Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen im gewerblichen Bereich
,jobfit" zu halten, um sie bis zum gesetzlichen
Rentenalter in ihrem Beruf beschaftigen zu kon-
nen. Durch die teilweise sehr hohe kérperliche
Belastung auf den Baustellen haufen sich mit dem
Voranschreiten des Lebensalters und den geleis-
teten Arbeitsjahren die Beschwerden und Krank-
heiten der Beschaftigten. Aus diesen Griinden
kristallisieren sich mit dem Projekt zur Lebenspha-
senorientierung drei Aktionsgebiete heraus:

1. Sicherstellung und Angebot einer konkreten
Kompetenz- und Laufbahnentwicklung fiir
talentierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
mit Interesse an beruflichem Vorankommen.

2. Alternsgerechte Veranderung der Arbeitspro-
zesse, um bereits frithzeitig die Belastungen fur
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu minimie-
ren sowie Bewusstseinsverdnderungen mit der
Einbindung der Generation 50+ zu bewirken,
vor allem auch im gewerblichen Bereich.



3. Verbesserung der Akzeptanz von Frauen in
Technikberufen, sowohl intern als auch extern.

Vor diesem Hintergrund entwickelt das Unter-
nehmen einige neue Trainings- und Coachingpro-
gramme, die das Angebot der unternehmensinter-
nen Weiterbildungsakademie bereichern. Hierzu
zaéhlen diverse Ma3nahmen zur Verbesserung der
Kommunikation in altersgemischten Arbeitsgrup-
pen und Teams, Coachingangebote fiir Gruppen
und fir Einzelpersonen sowie ein Mentorenpro-
gramm fur den Wissenstransfer.

Die Problematik der oft gegensatzlich laufenden
personlichen Lebensplanung und -entwicklung zu
der vom Unternehmen vorgesehenen beruflichen
Laufbahn kann ein grof3es Frustrationspotenzial
fir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dar-
stellen, die durch die Karriereentwicklungsplane
eigentlich motiviert werden sollen. Deshalb wird
dariiber hinaus ein individuelles, unabhangiges
Beratungsangebot fiir Beschaftigte, die beruf-
lich oder privat einem neuen Lebenshintergrund
gegentliberstehen, ins Leben gerufen. Jede dieser
Situationen im privaten oder beruflichen Umfeld
bringt zwangslaufig auch Auswirkungen auf den
jeweils anderen Lebenspart mit sich. Das Be-
ratungsangebot umfasst aus diesem Grund die
individuelle Foérderung der Formulierung eigener
Lebensziele sowie beruflicher Karriereplane und
soll den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen dazu
dienen, Prioritaten zu definieren und Ausgegli-
chenheit zwischen beruflichen und persénlichen
Lebenszielen zu finden.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Ein grof3er positiver Effekt, den die Berlicksich-
tigung von Lebensphasen in der Personalpolitik
erzielen kann, ist die Wahrnehmung seitens

der Belegschaft, dass das Unternehmen an den
individuellen Themenstellungen Interesse zeigt.
Durch dieses Angebot werden der Mitarbeiter
und die Mitarbeiterin als Mensch und Person-
lichkeit vom Unternehmen akzeptiert und bei
individuellen Problematiken und Schwierigkeiten

unterstitzt. Demzufolge sind eine Steigerung des
Zugehorigkeitsgefiihls zum Unternehmen sowie
eine starkere emotionale Bindung zu erwarten.
Ebenfalls duf3erst positiv ist die Auf3enwirkung im
Personalbeschaffungsprozess. Fiir das Recruiting
von Fach- und Fiihrungskraften, Jungingenieuren
und Jungingenieurinnen sowie Berufseinsteigern
und Berufseinsteigerinnen sind die entwickelten
Maf3nahmen und Konzepte ein ideales Werkzeug
zur Verbesserung des Arbeitgeberimages und

zur Schaffung eines Employer Brands auf dem
Arbeitsmarkt.

Welche Tipps gibt die Gruppe G+H Isolierung
an Unternehmen, die eine Lebensphasenori-

entierte Personalpolitik bzw. entsprechende

Maf3nahmen einfiihren méchten?

m Die wichtigste Erkenntnis ist, dass alle Ergeb-
nisse und Erfolge nur durch zielgerichtete
Kommunikation entstehen.

m Es ist von duf3erster Wichtigkeit, mit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu sprechen
und deren Bediirfnisse zu klaren. Nur so kénnen
gezielte Angebote entstehen.

Ansprechpartner und Ansprechpartnerin
im Unternehmen::

VINCI Energies Deutschland GmbH
Martin PeufRer

Personaldirektor

Marion Hodapp
Personalreferentin

Im Vogelsgesang 1a

60488 Frankfurt
mpeusser@vinci-energies.de
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Karl Otto Braun GmbH & Co. KG. (KOB), Wolfstein

Branche: Produktion medizinischer Spezialtextilien

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 720 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Wolfstein

(ca. 2.300 Beschaftigte weltweit)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Wolfstein):

44 Jahre

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Wolfstein): 50 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Wolfstein): 50 %
Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen (2010, Wolfstein): 15 %

Projektnamen:

1. Erhéhung der Transparenz (iber die vorhandenen Instrumente einer

Lebensphasenorientierten Personalpolitik

2. Feedbackgesprach als Teil eines professionellen Kompetenzmanagements

Informationen zum Unternehmen

KOB ist der Weltmarktfihrer fir elastische Spezi-
altextilien in der Medizin. Zu den Produkten des
Unternehmens zahlen z. B. Fixierbinden, Stiitzbin-
den, Tragermaterial, Kompressions- und Immo-
bilisationsbinden. Ein weiteres wichtiges Produkt
sind technische Textilien fiir die Rohrsanierung
(Brawoliner). KOB ist ein reines Produktionsunter-
nehmen. Neben dem Hauptsitz in Wolfstein gibt
es zwei weitere Unternehmensstandorte in China
und Indien.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Die Zielsetzung der Karl Otto Braun GmbH &

Co. KG im Rahmen des Modellprojekts besteht
insbesondere in der Erhéhung der Identifikation
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit der
Personalpolitik des Unternehmens und der nach-
haltigen Positionierung als attraktiver Arbeitgeber
in den relevanten Markten. Im Unternehmen

wird ein grof3er Bedarf dahin gehend erkannt, die
bereits bestehenden Maf3nahmen der Personalpo-
litik intensiv zu analysieren. Als Maf3nahme wird

daher die Erh6hung der Transparenz liber die
vorhandenen Instrumente einer Lebensphaseno-
rientierten Personalpolitik angestrebt. In diesem
Zusammenhang erfolgt eine teilstrukturierte, leit-
fadengestiitzte Interviewreihe im Unternehmen,
um die Wiinsche und Bediirfnisse der Belegschaft
zu erheben. Aus den Ergebnissen der Befragung
werden zum einen Ziele und Inhalte neuer lebens-
phasenorientierter Maf3nahmen abgeleitet, die
anschlief3end Eingang finden in den KOB-Medi-
enplan. Zum anderen entsteht daraus die Pro-
jektmaf3nahme , Feedbackgesprach als Teil eines
professionellen Kompetenzmanagements*, die
den pragnanten Kurznamen ,,AKROBAT" erhalt.

Fur das Feedbackgesprach werden aus der stra-
tegischen Ausrichtung des Unternehmens heraus
KOB-allgemeingiiltige und erfolgskritische Schliis-
selqualifikationen bzw. -kompetenzen definiert.
Gemeinsam haben Fiihrungskrafte, Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen im AKROBAT-Gesprach das
stellenbezogene Kompetenzprofil festgelegt und
bewerten dieses zukiinftig jahrlich hinsichtlich
des Ist-Zustands. Aus diesem Ergebnis und den
Unternehmenszielen soll fortwdhrend der Forde-
rungs- und Entwicklungsbedarf gefolgert werden.



Hierbei findet insbesondere die alternsgerechte
Personalentwicklung Berticksichtigung. Die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen in den unterschied-
lichen Berufs- und Lebensphasen zu fordern und
zu férdern, ist zentrale Aufgabe der Fiihrungskraft
und daher ebenfalls wichtiger Bestandteil des
AKROBAT-Gesprachs.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im Rah-
men der Bestandsaufnahme verdeutlichen, was
Uberhaupt an personalpolitischen Instrumenten in
der Belegschaft wahrgenommen wird und wel-
che Instrumente noch fehlen. Ein erstes positives
Feedback zum Kompetenzmanagement-Instru-
ment AKROBAT erteilen die bereits am Pilotpro-
jekt beteiligten Vorgesetzten sowie Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen. Zukiinftig werden die Riick-
meldungen zu den Gesprachen durch strukturierte
Fragebogen und Feedbackrunden eingeholt.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Ein grof3er Vorteil der Lebensphasenorientierten
Personalpolitik wird in der vorliegenden Transpa-
renz der praktizierten personalpolitischen Inst-
rumente gesehen. Eng damit verbunden ist die
Motivation flr die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen, diese einzufordern, um damit fir sich Entwick-
lungschancen zu nutzen. Dadurch steigt gleichzei-
tig auch die Identifikation der Beschaftigten mit

dem Unternehmen. Auf3erdem erhoht sich bereits
deutlich spirbar die Attraktivitat als Arbeitgeber
am Arbeitsmarkt. Es wird eine weitere Steigerung
des Employer Brands intern und extern erwartet.

Welche Tipps gibt die Karl Otto Braun GmbH &
Co. KG an Unternehmen, die eine Lebenspha-
senorientierte Personalpolitik bzw. entspre-
chende Maf3nahmen einfiihren moéchten?

m Das Einbinden der Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen
und des Betriebsrats ist ein Muss.

m Eine Bestandsaufnahme der vorhandenen
personalpolitischen Instrumente zu Beginn des
Prozesses ist die Basis flir das Identifizieren von
fehlenden Maf3nahmen.

m Die Wirksamkeit vorhandener Instrumente
sollte hinterfragt werden.

m Nach dem Motto , Tue Gutes und rede dariiber"
darf das Marketing fir die Instrumente nicht
vernachldssigt werden.

Ansprechpartner im Unternehmen:

Karl Otto Braun GmbH & Co. KG
Michael Bohrmann
HR-Manager

Lauterstraf3e 50

67752 Wolfstein
michael.bohrmann@kob.de




Kaufmann GmbH & Co. KG, Schwegenheim

Branche: Elektro- und Metalltechnik

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca.150 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Schwegenheim
Durchschnittsalter der Belegschaft (2010): 39,8 Jahre
Anteil der Manner an der Belegschaft (2010): 959 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010): 41%
Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010): 0%
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Projektnamen:

1. Mitarbeitergerechte Optimierung der Arbeitsprozesse

2. Systematische Arbeitsplatzbesetzung

Informationen zum Unternehmen

Das Unternehmen ist 1958 von Kurt Kaufmann
gegriindet worden. Heute befindet sich die
Geschaftsfiihrung in zweiter Generation. Zu den
Produktbereichen gehdren unter anderem Pho-
tovoltaik, Trafostationen, Industriemontagen,
Elektroinstallationen, Schaltanlagenbau, Baugrup-
pen fur Schienenfahrzeuge, Bahnstromanlagen,
DNC-Blechbearbeitung und Metallbau.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Der Erhalt der Arbeitskraft der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ist eines der wichtigsten Themen
der zukiinftigen Personalpolitik der Kaufmann
GmbH & Co. KG. Die Gesundheit des Einzelnen
zu férdern und die Arbeitsprozesse den Menschen
anzupassen (und nicht umgekehrt), ist daher ein
wichtiger Schwerpunkt im Rahmen der Lebens-
phasenorientierten Personalpolitik. Durch die
Maf3nahme ,Mitarbeitergerechte Optimierung
der Arbeitsprozesse* wird gemeinsam mit den
Beschaftigten der Prozessablauf optimiert. Die
Belegschaft analysiert die Schwachpunkte im

Prozessablauf und sucht nach Lésungen fiir ihren
Arbeitsbereich und den betroffenen Schnittstel-
len. Alle Veranderungen werden vor der Umset-
zung in einer Projektgruppe besprochen und einer
betriebswirtschaftlichen Priifung unterzogen.
Dadurch wird nicht nur die Produktion gesteigert,
sondern es findet gleichzeitig eine Anpassung der
Prozesse an die Lebensphasen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen statt. Prozessoptimierung
ist in diesem Sinne Voraussetzung daftr, dass die
Beschéftigten lebensphasengerecht innerhalb des
Prozesses eingesetzt werden kdnnen.

Aufgrund des derzeit bereits spirbaren Fach-
krafteengpasses im Unternehmen ist zudem das
Thema Wissenstransfer an nachfolgende Ge-
nerationen in den ndheren Blickpunkt geriickt.
Eine weitere Ma3nahme hat sich daher mit dem
Thema: ,Systematische Arbeitsplatzbesetzung"
befasst. Hier kommt es im Unternehmen beson-
ders darauf an, das vorhandene Wissen zu konser-
vieren. Indem die Neu-und Umbesetzung eines
Arbeitsplatzes friihzeitig geplant wird, ist somit
ausreichend Einarbeitungszeit vorhanden, um das
Fachwissen zu transferieren und Kompetenzen
bestimmter Stellen bzw. Positionen im Unter-



nehmen zu erhalten. Hier verfolgt die Kaufmann
GmbH & Co. KG das konkrete Ziel, die Gefahr des
Wissensverlustes beim beruflichen Ausstieg von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu minimieren.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Beide Maf3nahmen bewirken, dass sich die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen seither aktiv mit
den Geschaftsprozessen beschaftigen. Dinge,

die zuvor mehr oder weniger ,nebenbei* erle-
digt werden, nehmen nun einen festen Platz im
Arbeitsalltag ein. Auch wird der Belegschaft durch
die eingeleiteten Aktivitaten deutlich bewusst,
dass sich etwas ,bewegt" und das Unternehmen
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wertschatzt.
Insgesamt entsteht innerhalb der Teams fiir die
unterschiedlichen Lebenssituationen der Kollegen
und Kolleginnen ein besseres Feingefiihl sowie ein
Verstandnis dafiir, sich mit Lebensphasenorien-
tierter Personalpolitik zu befassen. Die Motivation
und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten wird
dadurch nachhaltig verbessert.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Aus der Erhdhung der Zufriedenheit der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen sowie dem verbesserten

Arbeitskraftepotenzial werden letztlich Wettbe-
werbsvorteile hervorgehen. Zufriedene Arbeitneh-
mer und Arbeitnehmerinnen sind produktiver als
andere und somit tragt die Lebensphasenorien-
tierte Personalpolitik zum gesamtwirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens bei.

Welche Tipps gibt die Kaufmann GmbH & Co.
KG an Unternehmen, die eine Lebensphaseno-
rientierte Personalpolitik bzw. entsprechende
Maf3nahmen einfiihren mochten?

m Unbewusst praktizieren Klein- und Mittelbe-
triebe schon seit Jahren eine individualisierte
und Lebensphasenorientierte Personalpolitik,
denn die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind
mitverantwortlich fiir den Erfolg.

m Ein grundlegender Tipp flir Neueinsteiger:
»,Man sollte einfach damit beginnen®.

Ansprechpartnerin im Unternehmen:

Kaufmann GmbH & Co. KG
Julia Bognar

Assistentin der Geschaftsleitung
Im Bihl 9-11

67365 Schwegenheim
julia.bognar@kaufmann-ems.de




78

LBS Landesbausparkasse Rheinland-Pfalz, Mainz

Branche: Finanzdienstleistungen, Banken, Bausparkassen

Anzahl der Beschéftigten (2010):

ca. 300 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Innendienst am Standort Mainz,
zuzliglich ca. 300 Bauspar-, Finanzierungs- und Immobilienspezialisten im Auf3endienst

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Mainz):

48 Jahre

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Mainz): 42,6 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Mainz): 57,4 %
Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010, Mainz): 18,6 %

Projektnamen:

1. Verankerung des Gedankens der Lebens- und Berufsphasenorientierung in der LBS

2. Nachfolgeplanung
3. Alter(n)sgerechte Personalentwicklung

Informationen zum Unternehmen

Die LBS Landesbausparkasse Rheinland-Pfalz ist
die Bausparkasse der Sparkassen und Marktfiihre-
rin in Rheinland-Pfalz. Zu den Produkten gehoren
Bausparen, Immobilienvermittlung (LBS Immobi-
lien GmbH) und Finanzierung.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Ziel der Lebensphasenorientierten Personalpolitik
in der LBS Landesbausparkasse Rheinland-Pfalz
(LBS) ist zuallererst die fiir das Unternehmen opti-
malen betriebswirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen zu schaffen. Das heif3t, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen aktiv dabei zu unterstiitzen in je-
der Lebens- und Berufsphase ihr volles Leistungs-
potenzial einzubringen. Die Balance zwischen den
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten in der
LBS und den Interessen der Belegschaft soll damit
erreicht werden. Die Verankerung des Gedan-
kens der Lebens- und Berufsphasenorientierung
in der LBS ist demzufolge zum Kommunikations-
strang im Projekt geworden. Durch die Platzierung
der Lebens- und Berufsphasenorientierung im

jahrlichen Mitarbeitergesprach (MAG) wird der
Gedanke ein Teil der Unternehmenskultur. Damit
erweitert sich die Vertrauens- und Feedbackkultur
um einen weiteren Baustein. Die Kommunikation
an die unterschiedlichen Stakeholder des Un-
ternehmens erfolgt abgestuft nach einem Top-
Down-Ansatz durch die Unternehmensebenen.
Zusatzlich finden regelmafige Informationen

und Prasentationen vor den Gremien statt. Die
Fuhrungskrafte werden tber zwei Workshops und
alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen schlief3lich
Uber einen interaktiven Infomarkt ins Boot geholt.
Letztlich ist der Erfolg des Projekts maf3geblich
davon abhangig, dass die Flihrungskrafte das
ihnen zur Verfiigung gestellte Instrumentarium
auch anwenden und die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen eingebunden und sensibilisiert sind.

Eine weitere essenzielle Maf3nahme zur Sicherung
der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens ist die
Nachfolgeplanung. Die ndchsten 10 Jahre wer-
den intern von einer massiven Altersfluktuation
gepragt sein. Bedingt durch die Altersstruktur sind
damit auch wesentliche Schlisselpositionen der
LBS betroffen, die wieder besetzt werden mussen.
Es werden daher mégliche Handlungsoptionen



entwickelt, um den Fachbereichen Alternativen zu
er6ffnen und interne Nachfolgekandidaten und
Nachfolgekandidatinnen zu identifizieren (z. B.
Aufgabenumverteilung, Aufgabenneubiindelung,
Vertretungsregelungen, bereichsiibergreifende
Aufgabenverlagerung oder Mitarbeiterverschie-
bung sowie Qualifikation durch Seminare und
Training on-the-job).

Als dritte Maf3nahme wird eine alter(n)sgerechte
Personalentwicklung in die LBS integriert, da der
Anteil alterer Beschaftigter gema[3 der Alters-
strukturanalyse in den ndchsten 10 Jahren sehr
deutlich ansteigen wird und sehr viele erfahrene
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen altersbedingt
ausscheiden werden. Die Leistungsfahigkeit der
vorhandenen, dlteren Belegschaft zu erhalten
bzw. zu steigern ist notwendig, um diese Fluktu-
ation kompensieren zu kdnnen. Dabei sollte die
Personalentwicklung auf die unterschiedlichen
Lernarten in verschiedenen Lebensaltern Riick-
sicht nehmen.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Erste Riickmeldungen aus den Mitarbeitergespra-
chen deuten darauf hin, dass durch den Aspekt der
Lebensphasenorientierung noch intensivere und
offenere Gespréche als bisher gefiihrt werden.
Insbesondere im Hinblick auf die Verzahnung von
Berufs- und Lebensplanung wird deutlich offener
kommuniziert. Der Nutzen ist fuir das Unterneh-
men als sehr hoch einzuschdtzen und auch die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen profitieren
sehr von der systematisierten Beratung zu ihren
Lebensphasen.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Der weit iberwiegende Anteil der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen der LBS wird in Zukunft zwi-
schen 40 und 60 Jahren alt sein. Die Leistung, die
Identifikation und die Motivation dieser Men-
schen sind entscheidend fir den Unternehmens-
erfolg. Die punktuelle Integration neuer, jingerer

und mit anderen Denkmustern ausgestatteter
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist ein weite-
rer kritischer Erfolgsfaktor. Die Verankerung des
Gedankens der Lebens- und Berufsphasenorien-
tierung in der LBS ist der Schlissel dazu.

Welche Tipps gibt die LBS an Unternehmen,
die eine Lebensphasenorientierte Personalpoli-
tik bzw. entsprechende MafRnahmen einfiihren
mochten?

m Die Instrumente sollten in ein ganzheitliches
Konzept einer Lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik eingebunden und aufeinander abge-
stimmt sein.

m Die frithzeitige und umfassende Integration der
Flhrungskrafte, Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen
und Sozialpartner in den Prozess der Einfiihrung
einer Lebensphasenorientierten Personalpolitik
sichert den Umsetzungserfolg der Ma3nahmen.

Ansprechpartner im Unternehmen:

LBS Landesbausparkasse Rheinland-Pfalz
Christian Ahlring

Personalleiter

Vordere Synagogenstraf3e 2

55116 Mainz
Christian.Ahlring@LBS-MZ.de
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Ministerium fir Wirtschaft, Klimaschutz, Energie und Landesplanung
Rheinland-Pfalz (MWKEL), Mainz

Branche: Offentliche Verwaltung

Anzahl der Beschéftigten (2010):

425 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Mainz

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010):

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010):

Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010):

Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010):

Projektnamen:
1. Einrichtung eines Wissensmanagements

48 Jahre
47,7 %
52,3 %
36,6 %

2. Verankerung der Lebensphasenorientierung in der Fiithrungskultur

Informationen zum Ministerium

Das MWKEL ist als oberste Landesbehdrde zu-
standig fir die Umsetzung der Wirtschafts- und
Energiepolitik, den Klimaschutz und die Landes-
planung des Landes Rheinland-Pfalz. Als Arbeit-
geber steht das Ministerium in Konkurrenz zu
anderen Behorden und zahlreichen Unternehmen
in der Region.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Im MWKEL besteht zukiinftig grof3er Bedarf

an hoch qualifizierten Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen, denn bis 2019 scheiden 25 % der
Belegschaft altersbedingt aus. Hauptziel der
Personalpolitik ist daher, den demografischen
Herausforderungen der Zukunft durch Gewinnung
und Bindung qualifizierter und motivierter Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen zu begegnen. Mit der
Suche nach individuellen, flexiblen Lésungen im
Einzelfall, einem vertrauensvollen Umgang unter-
einander sowie einer hohen Familienfreundlich-
keit wird die Personalentwicklung und -betreuung

bereits attraktiv gestaltet und ausgerichtet. Die
Bausteine ,Einrichtung eines Wissensmanage-
ments" sowie die ,Verankerung der Lebenspha-
senorientierung in der Fihrungskultur* erweitern
das Maf3nahmenspektrum.

Die Aktivitaten im Themenfeld Wissensma-
nagement basieren darauf, dass es im MWKEL
wegen ausgepragter Spezialisierung viele kleine
Organisationseinheiten mit 2-4 Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen gibt, die bundes- und landesweit
vernetzt arbeiten. Der Wissenstransfer erfolgt

in der Vergangenheit unstrukturiert und eher
zufallig. Die im Projekt eingefiihrten Instrumente
konzentrieren sich demzufolge zundchst darauf,
Bewusstsein fiir die Notwendigkeit von Wissens-
management zu schaffen. Dieses geschieht z. B.
durch Hausmitteilungen und Informationen im
Intranet sowie ,Spielregeln®, die eigens dafir
erstellt werden. Hierzu zahlen die friihzeitige
Mitteilung Uber das Ausscheiden von Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen sowie die konsequen-
te Dokumentation und ,Pflege" des eigenen
Wissens. Der eigentliche Wissenstransfer wird
durch Mentoringprogramme, gleitende Nachfol-



ge und Stelleniibergabe nach friiherer interner
Stellenausschreibung sowie Wissenschecklisten
Uber wichtige Informationen und Kontakte in die
Wege geleitet und sichergestellt.

Die Schaffung und Verankerung einer lebens-
phasenorientierten Fiihrungskultur als weitere
Ma[Rnahme beruht auf einem Personalentwick-
lungsansatz, der die Lebensphase/-situation der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einbezieht,

die Work-Life-Balance unterstiitzt und indirekt
einen mitarbeiterorientierten Fiihrungsstil férdert.
Denn Mitarbeiterfiihrung und Personalentwick-
lung treten im Bewusstsein von Fiihrungskraften
im Arbeitsalltag oftmals hinter Fachfragen zurtick.
Deshalb werden Fiihrungsworkshops in halbjahr-
lichem Abstand zu jeweils einem Instrument des
Personalentwicklungskonzeptes durchgefiihrt. Ein
besonderer Schwerpunkt liegt dabei inhaltlich auf
einer starkeren Betonung der Lebensphasenorien-
tierung seitens der Fiihrungskrafte.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Durch die Aktivitaten und Maf3nahmen wird der
demografische Wandel allen Beteiligten als beste-
hende Herausforderung ins Bewusstsein gerufen.
Die glaubwiirdige Einbindung und Sensibilisierung
der Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen und Fiihrungs-
krafte tragt zu einer hdheren Arbeitszufriedenheit
und Motivation bei.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Aus Sicht des MWKEL als Arbeitgeber der Region
wird durch eine Lebensphasenorientierte Personal-
politik die Identifikation der Belegschaft mit einer
offentlichen Verwaltung verbessert. Dieses erhoht
automatisch ihre Leistungsfahigkeit und Leistungs-
bereitschaft. Es ist davon auszugehen, dass sowohl
die Personalrekrutierung als auch die Personalbin-
dung in Zukunft davon profitieren werden.

Welche Tipps gibt das MWKEL an Verwaltun-
gen und Unternehmen, die eine Lebensphasen-
orientierte Personalpolitik bzw. entsprechende
MafRnahmen einfiihren méchten?

m Es ist zundchst Klarheit tber die eigene Positi-
on zu verschaffen: Mitarbeiterstruktur, beste-
hende Angebote, Personalbedarf, Bedarf des
Personals an Angeboten etc. sind im Vorfeld
genau zu analysieren.

m Daraus folgt eine Ableitung erreichbarer Ziele,
die in kleinen, aber stetigen Schritten konse-
quent angesteuert werden.

m Viele Ma3nahmen sind ohne gro3eren finan-
ziellen Aufwand umsetzbar: Gutes muss nicht
immer viel kosten!

m Das notwendige Bewusstsein fiir den demo-
grafischen Wandel erwéchst aus der Beschaf-
tigung mit diesem (Gefahr erkannt - Gefahr
fast gebannt!).

m ,Gut konzipiert" ist noch lange nicht ,gut
umgesetzt"!

Ansprechpartnerin und Ansprechpartner
im MWKEL:

Ministerium fir Wirtschaft,
Klimaschutz, Energie und
Landesplanung Rheinland-Pfalz
Verena Kohnz
Personalreferentin

Christoph Rodrian
Sachbearbeiter Personalreferat
Stiftsstrafe 9

55116 Mainz
verena.kohnz@mwkel.rlp.de
christoph.rodrian@mwkel.rlp.de
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Modehaus Marx KG, Trier

Branche: Einzelhandel

Anzahl der Beschéftigten (2010):
67 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Trier

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010):
Anteil der Manner an der Belegschaft (2010): 7%
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010): CER)
Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010): 57 %

48 Jahre

Projektnamen:
1. Erstellung eines ausfiihrlichen Einarbeitungsplans
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2. Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes

Informationen zum Unternehmen

Das Modehaus Marx, ein Fachgeschaft fiir Da-
men- und Herrenoberbekleidung, ist im Jahr 1835
von Tuchmacher Joseph Marx in Trier gegriindet
worden und seither in 6. Generation tdtig. In 2010
hat die Modehaus Marx KG 175-jahriges Firmen-
jubildum gefeiert. Die Verkaufsflache betragt
3.200 gm und im Angebot ist ein Sortiment aus
klassischer und modischer Ware fiir Kunden aller
Altersgruppen.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Die zukiinftige Herausforderung am Standort Trier
wird es sein, dem Fachkrafteengpass entgegenzu-
wirken, gegebenenfalls auch tiber die Ausweitung
der Ausbildungspldtze im Unternehmen. Die
Arbeitslosenquote in Trier betragt im Jahr 2010
zwischen 3 % und 4 %. Im Einzelhandel wird es
zunehmend schwerer, jlingere Personen fiir Voll-
zeitbeschaftigungen zu finden und anschlief3end
im Betrieb zu halten. Auf Basis dieser Rahmen-
bedingungen sind die Erstellung eines ausfiihr-
lichen Einarbeitungsplanes fiir neue Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen sowie die Erarbeitung eines
Unternehmensleitbildes fiir die Modehaus Marx
KG wichtige Instrumente, um als attraktiver Ar-
beitgeber wahrgenommen zu werden und Men-
schen fir das Unternehmen zu begeistern. Beide
Maf3nahmen tragen auch dazu bei, die Mitarbei-
ter, Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte dafiir zu
sensibilisieren, dass fiir die personlichen Belange
der Belegschaft im Modehaus Marx immer ein
,offenes Ohr* herrscht. Die Lebensphasen der
Beschéftigten finden insgesamt grof3e Berlick-
sichtigung in der Personal- und Fiihrungsarbeit
des Unternehmens. Allerdings sind viele Angebote
und Mdglichkeiten nicht allen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen transparent — mit dem Handout
zur Einarbeitung gilt es hier Abhilfe zu schaffen.
Es enthdlt etwa das breite Angebot des Unterneh-
mens zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, Checklisten zur Einarbeitung im Verkauf
oder im Kassenbereich, Hinweise zur raumli-
chen Orientierung, unternehmenskulturelle und
informelle Regeln, Ansprechpersonen bei Fragen
und viele weitere Tipps, die die soziale Integration
neuer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen férdern.



Zur Einbindung der Belegschaft in die Leitbildent-
wicklung findet anfangs eine Mitarbeiterbefra-
gung statt. Die Ergebnisse bilden die Grundlage
eines anschlie3enden Workshops, in dem das
gemeinsame Unternehmensleitbild entwickelt
wird. Personen aus verschiedenen Abteilungen
sowie Flihrungskrafte des Hauses wirken daran
mit. Das umgehend nach der Entwicklung verof-
fentlichte Unternehmensleitbild ist sowohl nach
innen als auch nach auf3en gerichtet. Es spricht
gleichermaf3en Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter,
Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte an.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Die gemeinsame Leitbilderstellung im Schulter-
schluss zwischen Mitarbeitern, Mitarbeiterinnen
und Flhrungskraften tragt sehr viel dazu bei, dass
sich die Beschaftigten besser mit dem Modehaus
identifizieren. Auch die Einarbeitungsmappe
bewahrt sich bestens im taglichen Gebrauch. Die
Integration neuer Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen in das Team vereinfacht sich dadurch und
die ,Neuen" spiiren vom ersten Tag der Arbeits-
aufnahme an, dass sich das Unternehmen um sie
bemiiht und sie dabei unterstitzt, ihre Aufgabe
erfiillen zu konnen. Das erhoht deutlich den
,Wohlfiihlfaktor". Darliber hinaus wird die Einar-
beitungsmappe auch von erfahrenen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen verwendet, um bestimmte
Sachverhalte aufzufrischen.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Die verbesserte interne Kommunikation, zu der
die durchgefiihrten Maf3nahmen beitragen, fihrt
zu einer Verringerung von Informationsverlusten
und einer erhohten Mitarbeiter- und Kundenzu-
friedenheit. Mithilfe einer Lebensphasenorientier-
ten Personalpolitik wird in der Modehaus Marx
KG eine ,Win-Win-Situation® fir Unternehmen
und Beschaftigte hergestellt. Indem stérker auf
die jeweiligen Lebensphasen der beschaftigten
Menschen und die daraus resultierenden Notwen-
digkeiten eingegangen wird, erhdht sich die Mit-

arbeiterzufriedenheit. Sowohl das Betriebsklima
als auch der geschéftliche Erfolg profitieren davon
maf3geblich. Nicht zuletzt wird ein Wettbewerbs-
vorteil am Arbeitsmarkt um die besten Krafte ein
Ergebnis der Maf3nahmen sein.

Welche Tipps gibt das Modehaus Marx an Un-
ternehmen, die eine Lebensphasenorientierte
Personalpolitik bzw. entsprechende Maf3nah-
men einfiihren méchten?

Die nachfolgende Vorgehensweise in drei Schrit-
ten hat sich erfolgreich bewdhrt und ist auch auf
andere Unternehmen Ubertragbar:

1. Analyse der Ist-Situation (Altersstruktur und
Lebens- bzw. Berufsphasen): Was wird schon
gemacht?

2. Mitarbeiterbefragung: Was wiinschen sich
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen?

3. Umsetzung (Zeitfenster und finanzieller
Rahmen): Welche Ma3nahmen kénnen
realistisch umgesetzt werden?

Ansprechpartnerin im Unternehmen:

Modehaus Marx KG
Karin Kaltenkirchen
Geschaftsfiihrerin

Am Breitenstein 1

54290 Trier
info@modehaus-marx.de
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Sabath Media Designagentur GmbH, Kandel

Branche: Visuelle Kommunikationsdienstleistung

84

Anzahl der Beschéftigten (2010):

32 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Kandel

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010):

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010):
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010):

35 Jahre
48 %
52 %

Anteil der Frauen in Fithrungspositionen (2010): 3%

Projektnamen:

1. Unternehmens- und lebensphasenorientierte Mitarbeiterbefragung

2. Erstellung eines Mitarbeiterentwicklungsplans

3. Weiterbildungskonzept ,Mitarbeiter schulen Mitarbeiter"

Informationen zum Unternehmen

Die Sabath Media Designagentur GmbH ist

1995 von Bettina Sabath gegriindet worden und
widmet sich der Konzeption und Gestaltung von
klassischen Kommunikationsmedien im Print und
Web-Bereich. Sie zahlt zu einer der grof3ten Desig-
nagenturen in der Stidpfalz und ihre Geschaftsfel-
der sind z. B. Internet und Webdesign, Marketing-
konzepte, Programmierung sowie Printmedien
(Broschuren, Kataloge, Flyer, Geschaftsausstat-
tungen, Verpackungen etc.).

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Die Herausforderungen als in der Kommunikati-
onsbranche tdtiger Arbeitgeber liegen im tech-
nologischen Fortschritt begriindet. Hard- und
Software sind einem rasanten Wandel unterwor-
fen. Hier ist standige Weiter- und Fortbildung der
Arbeitnehmer wichtig. Ziel ist es, die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen zu schulen, zu starken, zu
motivieren und als besonders hervorzuhebenden
Aspekt, diese zu halten. Da in der Branche die
Beschaftigten eher bereit sind den Arbeitsplatz zu

wechseln, muss die Sabath Media Designagentur
GmbH mit besseren Arbeitsbedingungen als die
Wettbewerber die Beschdftigten an sich binden.
Deshalb kennzeichnen drei Ma3nahmen mit dem
Schwerpunkt der beruflichen Laufbahnentwick-
lung und Kompetenzentwicklung das Projekt:

Eine unternehmens- und lebensphasenorien-
tierte Mitarbeiterbefragung wird erfolgreich
durchgefiihrt und berlicksichtigt darin die Le-
bensphasen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
sowie unternehmensspezifische Kriterien.

Der Aufbau eines Mitarbeiterentwicklungs-
plans beinhaltet die Erstellung eines qualitativen
Fragebogens mit Leitfragen flir Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sowie einen Gesprachsleitfaden
fur die Teamleiter.

Im Weiterbildungskonzept ,Mitarbeiter schulen
Mitarbeiter" wird zunachst ermittelt, welcher
Mitarbeiter bzw. welche Mitarbeiterin wen zu wel-
chen Themen schulen kann. Nach diser Auswahl
erfolgt eine aufgabenspezifische Vorbereitung
(,train the trainer"), bevor die ersten Schulungs-
veranstaltungen stattfinden. Die flankierende



Erfolgsbewertung der Mitarbeiterschulungen
basiert auf einem dreistufigen Verfahren: Selbst-
einschatzung, Fremdeinschatzung und Auswer-
tungsgesprach mit allen Teilnehmern und der
Geschaftsfiihrung.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Durch die Aktivitaten zur Laufbahn- und Kompe-
tenzentwicklung fiihlen sich die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ernst genommen und engagie-
ren sich noch mehr als vorher fiir ihre Arbeit. Auch
nimmt das Verstandnis untereinander deutlich

zu und die Loyalitat und Solidaritat im Team ist
splrbar verbessert. Insbesondere die Maf3nahme
“Mitarbeiter schulen Mitarbeiter” tragt dazu bei
und die Resonanz darauf ist sowohl aufseiten der
Belegschaft als auch aufseiten des Unternehmens
entsprechend positiv.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Einer der grof3ten Nutzen, auch fiir die Zukunft, ist
die Bindung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
an das Unternehmen. Nicht nur sie werden jedoch
dadurch gestarkt, sondern das gesamte Unter-
nehmen. Wenn die verschiedenen Lebensphasen
der Menschen im Unternehmen berticksichtigt
werden, erhalt ein Arbeitgeber wesentlich mehr
Informationen iiber seine Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen. Die Bindung ist eine grof3e Starke, die
jedes Unternehmen kraftigen kann. Dadurch wird
diese Form der Personalpolitik immer selbstver-
standlicher und setzt sich durch — auch in weniger
flachen Hierarchieformen.

Welche Tipps gibt die Sabath Media Desig-
nagentur GmbH an Unternehmen, die eine
Lebensphasenorientierte Personalpolitik
bzw. entsprechende Ma3nahmen einfiihren
mochten?

m Eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik
sollte als Selbstverstandlichkeit in allen Unter-
nehmen eingefiihrt werden. Fiir die Maf3nah-

men sind geniigend Zeit und feste Termine
einzuplanen, auch zur Evaluierung der Ma[3-
nahmen. Ohne diese festen Meilensteine be-
stiinde die Gefahr, die Aufgaben immer wieder
zu verschieben.

m Empfehlenswert ist eine externe Betreuung,
zumindest in der Startphase, um nicht zu
,betriebsblind" zu sein.

m Die Einbindung der Mitarbeiter und Mitarbeiter-
innen von Beginn an hat sich als sehr hilfreich
herausgestellt.

m Last, but not least — wenn die Lebensphasen-
orientierte Personalpolitik eingefiihrt ist —
selbstverstandlich fortsetzen, denn dieses The-
ma lasst Unternehmen, einmal damit angefan-
gen, nicht mehr so schnell los!

Ansprechpartnerin im Unternehmen:

Sabath Media Designagentur GmbH
Bettina Sabath

Geschaftsfiihrerin

Georg-Todt-Str. 1

76870 Kandel
sabath@sabath-media.de
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VON DER HEYDT GmbH, Speyer

Branche: Grof3- und Produktionsverbindungshandel

Anzahl der Beschéftigten (2010):

146 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen am Standort Speyer (175 Beschaftigte insgesamt)

Durchschnittsalter der Belegschaft (2010, Speyer):

42 Jahre

Anteil der Manner an der Belegschaft (2010, Speyer): 67 %
Anteil der Frauen an der Belegschaft (2010, Speyer): 34 %
Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen (2010, Speyer): 13 %

Projektnamen:

1. Kompetenzentwicklung durch Mitarbeiterjahresgesprach

2. Feedbackgesprach
3. Stellenmatrix mit Anforderungsprofil

4. Weiterbildungsangebot und Schulungskatalog

Informationen zum Unternehmen

Zum Kundenkreis der VON DER HEYDT GmbH,
mit drei Standorten in Speyer (Hauptsitz), Kai-
serslautern und Mainz, gehdren Handwerker,
Architekten sowie die Industrie. Zum Kernge-
schaft gehoren die Beratung und der Verkauf der
Sortimente Bau- & Md&belbeschlage, Bauelemen-
te, Rollladenelemente, Werkzeuge, Maschinen, Ar-
beitsschutz, Sicherheitstechnik, Sanitdr, Heizung,
Eisen, Stahl und Befestigungstechnik.

Welche Ziele und Umsetzungsschritte
werden verfolgt?

Da die Rekrutierung von Nachwuchskraften zu-
nehmend schwieriger wird und Fachkréfte in der
Branche und Region nur schwer zu finden sind,
wird die Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit in
manchen Arbeitsbereichen bis zum Rentenein-
trittsalter bedenklich, vor allem im gewerblichen
Tatigkeitsbereich. Die Zielsetzung der Personal-
politik besteht deshalb darin, betriebliche Ablaufe
den Anforderungen und Bediirfnissen der Berufs-
und Lebensphasen der Belegschaft im Hinblick

auf das Leistungspotenzial anzupassen und

diese zu entwickeln. Dafiir gilt es, den ziel- und
leistungsorientierten Dialog zwischen Fiihrungs-
kraften, Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu
verbessern sowie die Beschaftigungs- und Leis-
tungsfahigkeit der Beschaftigten sicherzustellen.
Das nachfolgende Maf3nahmenpaket, in das von
Anfang an Fiihrungskrafte, Mitarbeiter, Mitarbei-
terinnen und Betriebsrat involviert sind, wird vor
diesem Hintergrund ausgewahlt und realisiert:
Zur Verbesserung der Kommunikation zwischen
den Fiihrungskraften und ihren Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen im Rahmen des Mitarbeiterjah-
resgesprachs erfolgt die Uberarbeitung des Per-
sonalentwicklungsbogens des Unternehmens.
Starker als vorher werden darin die personliche
Lebenssituation und die Berufsphase der Men-
schen berticksichtigt sowie friihzeitig Entwick-
lungsmoglichkeiten aufgezeigt. Zur Erleichterung
der Handhabung des veranderten Personalent-
wicklungsbogens wird zudem ein Leitfaden fiir die
Fuhrungskréfte verfasst. Nach der Einflhrungs-
phase und den entsprechenden Mitarbeiterge-
sprachen finden dariiber hinaus Feedbackgespra-
che mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen



statt. Die Riickmeldungen wiederum flie3en ein
in die zukiinftige Handhabung und Feingestal-
tung des Personalentwicklungsbogens. In engem
Zusammenhang damit steht die Erstellung einer
Stellenmatrix mit Anforderungsprofil fiir alle
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die im Rahmen
der Mitarbeitergesprache auch als Orientierungs-
hilfe eingesetzt wird. Ein strukturiertes Wei-
terbildungsangebot, das aus der Stellenmatrix
und seinen Anforderungen resultiert, rundet das
Angebot ab.

Welche positiven Erfahrungen und Erfolge
sind zu verzeichnen?

Bereits nach der ersten Runde der Mitarbeiterjah-
resgesprache mit dem neuen Personalentwick-
lungsbogen wird eine Sensibilisierung zu dem The-
ma der Lebens- und Berufsphasenorientierung bei
den Fiihrungskraften und den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen spirbar. Ein breites ,Umdenken*
vollzieht sich im Unternehmen. 84 % der Beleg-
schaft bewerten die Berticksichtigung der privaten
Belange positiv. Die berufliche und persénliche
Situation der Beschaftigten sowie deren Bediirf-
nisse werden transparenter, die Kommunikation
und Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern,
Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraften gelingen
konsequenter als vorher. Fortbildung, Positionen/
Stellen und damit einhergehende Anforderun-
gen werden mithilfe der Stellenmatrix ebenfalls
durchsichtiger gestaltet und bieten mehr Ori-
entierung. Durch die nun insgesamt bessere und
konsequentere Planbarkeit und Steuerung von
Schulungen und anderen PE-Maf3nahmen werden
aktuelle und zukiinftige kritische Handlungsfelder
im Bereich der Personalplanung schneller identi-
fiziert.

Worin liegen die Starken und der Nutzen einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik bzw.
der durchgefiihrten Ma3nahmen?

Im Unternehmen VON DER HEYDT GmbH zeigt
sich durch die Lebensphasenorientierte Perso-
nalpolitik eine Erhéhung der individuellen Zu-
friedenheit und der Motivation aller Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen. Personalausfalle und damit
verbundene Kosten (z. B. durch Krankheit, Job-
wechsel etc.) nehmen ab. Eine strukturierte und
langfristig erfolgreiche Personalplanung sowie
-entwicklung kann auf diese Weise sichergestellt
werden.

Welche Tipps gibt die VON DER HEYDT GmbH
an Unternehmen, die eine Lebensphasenori-
entierte Personalpolitik bzw. entsprechende
Maf3nahmen einfiihren moéchten?

m Zu den erfolgsentscheidenden Faktoren geho-
ren die fundierte Analyse der Mitarbeiterstruk-
tur (z. B. Alter, Teilzeitquote, Gender-Mix) und
Personalstrategie sowie eine klare Zieldefinition
im Vorfeld.

m Die Auswahl der Projektmitglieder und des Pro-
jektzeitraums sollte grof3e Beachtung erfahren.

m Externe Unterstlitzung im Gesamtprozess zur
Analyse und Validierung birgt den Vorteil der
neutralen Sichtweise. Letztlich ist die Kommuni-
kation der Schlissel zu positiven Veranderungen
und gegenseitigem Verstandnis.

Ansprechpartner im Unternehmen:

VON DER HEYDT GmbH
Raphael Herbig
Geschaftsfihrer
Mausbergweg 3

67346 Speyer
Herbig@vonderheydt.de
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IV. 15-PUNKTE-PLAN
ZUR EINFUHRUNG
EINER
LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTEN
PERSONALPOLITIK



Eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik
beachtet in ihrer Ausgestaltung die Lebens- und
Berufsphasen der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen. Es ist vorrangige Aufgabe der Personalpolitik,
Menschen zu einer erfolgreichen Zusammen-
arbeit zu bewegen, wobei es gleichzeitig die
betrieblichen Ziele und Anforderungen — Unter-
nehmensziele, Bereichs- und Abteilungsziele — zu
erfiillen gilt. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen wird kiinftig immer starker davon abhan-
gen, sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionie-
ren und der Belegschaft Wege aufzuzeigen, wie sie
trotz verldngerter Lebensarbeitszeit die Balance
zwischen Beruf und Privatleben meistern und da-
bei ihre Beschaftigungsfahigkeit aufrechterhalten.
Nur so lasst sich dem anstehenden Fachkrafte-
engpass begegnen. Eine Lebensphasenorientierte
Personalpolitik berticksichtigt daher die Interes-
sen des Betriebes und bringt sie in Einklang mit
den Bedurfnissen der Beschaftigten, so dass eine
Win-Win-Situation entsteht. Personalarbeit ist
erst dann nachhaltig wirkungsvoll, wenn sie die
Potenziale und Fahigkeiten der Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen zum eigenen Vorteil und dem
der Arbeitgeber optimal auszuschépfen vermag.
Das gelingt nur, wenn die Unternehmensverant-
wortlichen die Bedurfnisse und Wertvorstellungen
ihrer Belegschaft kennen. Ziel ist es von Kollektiv-
regeln abzuriicken und stattdessen eher maf3-
geschneiderte Losungen fir die einzelnen Ziel-
gruppen zu finden. Die in Kapitel Ill aufgeflihrten
praktischen Beispiele der Modellbetriebe und ihre
Erfahrungsberichte machen deutlich, dass es sich
lohnt — fir Arbeitgeber als auch fiir Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen, so dass gilt: ,Man sollte
einfach damit beginnen*. >*

Der anschliefende , 15-Punkte-Plan* fasst
zusammen, was Unternehmens- und Personalver-
antwortliche bei der Implementierung einer Le-
bensphasenorientierten Personalpolitik besonders
beachten sollten. Enthalten sind die summierten
Erkenntnisse der Modellbetriebe und einer Reihe
weiterer Unternehmen, die bereits erste Schritte
auf den Weg zu einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik unternommen haben:

15-Punkte-Plan zur Einfiihrung einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik

1.Verankern Sie die Lebensphasenorientierung auf der obersten Leitungsebene
lhres Unternehmens.
Machen Sie die Lebensphasenorientierte Personalpolitik zur ,,Chefsache® und leben Sie
die Anséatze ,von oben nach unten" vor.

2. ldentifizieren und bewerten Sie die Starken und Schwachstellen vorhandener
Instrumente und deren Wirksamkeit.
Eine Bestandsaufnahme der vorhandenen personalpolitischen Instrumente zu Beginn
des Prozesses ist die Basis fiir die Implementierung einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik.

3.Verfolgen Sie eine ganzheitliche, integrative Herangehensweise.

Die Instrumente sollten in ein ganzheitliches Konzept einer Lebensphasenorientierten
Personalpolitik eingebunden und aufeinander abgestimmt sein. Fokussieren Sie alle
genannten Handlungsfelder und wahlen Sie die fir Ihr Unternehmen passenden
Gestaltungsansdtze nach dem Prinzip: So organisatorisch und formalistisch wie nétig —
so strategisch wie moglich.
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4. Planen Sie vorausschauend und bereiten Sie die Projektplanung vor.
,Gut konzipiert" ist noch lange nicht ,gut umgesetzt". Es sind im Vorfeld geniigend Zeit,
feste Termine und Meilensteine einzuplanen, auch zur fortlaufenden Evaluierung der
Aktivitaten. Die Auswahl der Projektmitglieder und des Projektzeitraums sollte ebenso
grof3e Beachtung erfahren.

5. Seien Sie auf alle ,Killer-Argumente" vorbereitet.
Setzen Sie sich bereits im Vorfeld mit méglichen Hindernissen und Hemmnissen
auseinander und richten Sie lhre Kommunikation darauf aus.

6. Binden Sie Fiihrungskrafte, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie
Betriebsrat / Personalrat friihzeitig in Ilhre Vorhaben ein und beteiligen Sie sie
an der Umsetzung.

Das Einbinden der Mitarbeiter und Miltarbeiterinnen, Fiihrungskrafte und des Betriebsrats
von Beginn an ist ein Muss und sichert den Umsetzungserfolg der Maf3nahmen.

7. Begleiten Sie den Prozess durch gezielte interne
KommunikationsmaRnahmen.
Die Kommunikation ist der Schlissel zu positiven Verdnderungen und gegenseitigem
Verstandnis. Sie bildet das Riickgrat der Einfiihrung. Erst das kontinuierliche Gesprach
mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ldsst gezielte Angebote entstehen.

8. Fiihren Sie kontinuierliche Mitarbeiterbefragungen durch.
Nur wer die aktuellen Problemstellungen und Wiinsche kennt, kann bedarfsgerecht
planen und effektive, passgenaue Maf3nahmen umsetzen.

9. Bevorzugen Sie flexible Lsungen und pragmatische Handlungsansatze.
In der Regel fallt die Uberzeugungsarbeit leichter, wenn die praktische Umsetzbarkeit
fur alle Beteiligten klar ersichtlich und leicht zu realisieren ist.

10. Sensibilisieren Sie insbesondere lhre Fiihrungskrafte fiir die
Umsetzung der Strategie.
Machen Sie sich bewusst, dass nicht selten gut gemeinte und mit hohem Aufwand
implementierte Ansatze ausschlief3lich am Widerstand von Fiihrungskraften scheitern.



11. Stellen Sie insbesondere kostenneutrale und kostengiinstige
Maf3nahmen in den Vordergrund.

Gutes muss nicht immer viel kosten. Viele Maf3nahmen sind ohne gré(3eren
finanziellen Aufwand umsetzbar. Vorbehalte beziiglich kostspieliger Maf3nahmen,
die gerade fiir kleine und mittelstandische Unternehmen kaum zu realisieren sind,

lassen sich durch entsprechende kostenneutrale bzw. kostengiinstige
Gegenbeispiele entkraften.

12. Zeigen Sie Kosten und Nutzen auf und integrieren Sie die Ansédtze in
den Bereich Steuerung und Erfolgsmessung.

Versuchen Sie das Konzept der Lebensphasenorientierten Personalpolitik in das
bestehende Controllingsystem Ihres Unternehmens zu integrieren, z. B. in die Balanced
Scorecard, wenn sie vorhanden ist. Gehen Sie offen mit méglichen finanziellen Hiirden

um und suchen Sie nach alternativen Losungen.

13. Betreiben Sie eine progressive externe Offentlichkeitsarbeit.
Das Marketing fiir die Instrumente darf nicht vernachldssigt werden. Ist das
Unternehmen in der Offentlichkeit erst einmal fiir seine Lebensphasenorientierung
bekannt, ist es schwieriger, ,das Rad zuriickzudrehen®.

14.Versuchen Sie, , Betriebsblindheit" zu vermeiden.
Externe Unterstiitzung im Gesamtprozess im Sinne des ,neutralen Blicks von
auf3en zur Analyse und Validierung birgt den Vorteil der neutralen Sichtweise.

15. Zeigen Sie sich kreativ in Bezug auf neue Wege und
nutzen Sie Netzwerke.

Berlicksichtigen Sie gute Beispiele aus anderen Unternehmen und lassen Sie
sich inspirieren, um neue Ansétze fir lhre Belegschaft zu entwickeln. Bauen
Sie Kooperationen, Netzwerke und regelmaf3igen Erfahrungsaustausch auf. Geben
Sie ausschliefSlich fundierte Informationen (iber tatsachlich umsetzbare
Ma[Rnahmen intern weiter.

15-Punkte-Plan zur Einfiihrung einer
Lebensphasenorientierten Personalpolitik
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V. NICHT ZULETZT ...



... gelten die am Modellprojekt teilnehmenden
Betriebe und die partizipierende Verwaltungsbe-
horde mittlerweile als Best Practices flir andere
Unternehmen und Institutionen in Rheinland-
Pfalz, aber auch auf3erhalb dieses Bundeslandes.
Fur eine ausgedehnte Verankerung der Lebenspha-
senorientierten Personalpolitik als Leitbild einer
modernen und zukunftsféhigen Personalpolitik
wird es nun zur Aufgabe, Nachhaltigkeit herzu-
stellen. Dies bedeutet auch, die Modellbetriebe
als Leuchttiirme und Vorbilder fiir andere Unter-
nehmen zu etablieren. Getreu dem Motto ,Tue
Gutes und rede darlber" soll deren personalpoli-
tische Ausrichtung in die Breite getragen werden.
Letztlich wird dadurch auch die Glaubwiirdigkeit
und Akzeptanz der Lebensphasenorientierten
Personalpolitik als mogliches Leitbild bei anderen
Arbeitgebern steigen.

Mit der Schaffung von Nachhaltigkeit werden
zwei weitere Aspekte in den Fokus gertickt, die
unabdingbar mit einer Lebensphasenphasenorien-
tierten Personalpolitik verkniipft sind. Zum einen
die Besetzung von Fiihrungspositionen mit Frau-
en und zum anderen die Offnung des Blickwin-
kels auf die Zielgruppe der Méanner, insbeson-
dere Vater. Beide Themen stehen in einem engen
Zusammenhang, stecken aber derzeit noch in den
,Kinderschuhen".

Frauen in Fiihrungspositionen

Die betriebliche Praxis zeigt vielfach, dass Frauen
in Fihrungspositionen stark in der Minderzahl
sind. Derzeit liegt der Frauenanteil in Fihrungs-
positionen in der Privatwirtschaft bei 27 % — ein
Wert, der seit Jahren nahezu stagniert. Dariiber
hinaus befinden sich Frauen tberwiegend in den
niedrigen Managementebenen in der Vorgesetz-
tenrolle. Lediglich drei Prozent Frauen sitzen in
den Vorstanden der borsennotierten Unterneh-
men, und nur 17 % der politischen Amter werden
von Frauen bekleidet. Ebenfalls zeigt sich, dass
Frauen nach der Vollendung des 35. Lebensjahres
— typischerweise die Familiengriindungsphase —
deutlich seltener Fiihrungsaufgaben wahrnehmen.

Umgekehrt waren 77 % aller Frauen in Fiihrungs-
positionen im Jahr 2008 kinderlos, da Schwan-
gerschaft und die entsprechende Fehlzeit mit
beruflichem Fortkommen schwieriger zu vereinen
sind — auch das spricht eine deutliche Sprache. *¢
Karriereverldufe lassen in den K&pfen vieler Men-
schen und insbesondere der Entscheidungstrager
nach wie vor keine Unterbrechungen der Erwerbs-
tatigkeit oder eine Reduzierung der Arbeitszeiten
in Fihrungspositionen zu. So verwundert es auch
nicht, dass Manner mit Kindern ihre Erwerbstéatig-
keit eher selten unterbrechen, selbst wenn sie sich
gerne an der Erziehung und Betreuung ihrer Kin-
der beteiligen wiirden. Bei Frauen hingegen verur-
sacht die aktive Familienphase ab dem Zeitpunkt
der Mutterschaft einen ,Karriereknick". Da sie
nicht selten fir Familie UND Beruf verantwortlich
sind, kommt es zu direkten Zeitliberschneidun-
gen. Verstarkt wird die Problematik dadurch, dass
Karriere heute in einem vergleichsweise engen
Zeitfenster stattfindet und die Weichenstellun-
gen im Alter zwischen 30 und 40 Jahren gemacht
werden. Lehnt eine Mitarbeiterin in einer solchen
Situation aus privaten Griinden die angebotenen
beruflichen Entwicklungsschritte ab, bedeutet dies
nicht selten das Ende der Laufbahn. Im Ergebnis
verzichten qualifizierte und karriereambitionierte
Frauen auf eigenen Nachwuchs — das machen die
genannten Zahlen deutlich.

Ganz ahnlich verhalt es sich, wenn die Vollzeitbe-
schaftigung in hoheren Positionen in ein Teil-
zeitmodell umgewandelt wird oder ein mobiler
Arbeitsplatz in Anspruch genommen wird. Haufig
reduzieren sich dann immer noch die Aufstiegs-
chancen. Die Betroffenen miissen damit rechnen,
dass sie Nachteile hinsichtlich Weiterbildungsop-
tionen und Entgelterhhungen erfahren. Eine Er-
klarung hierfir liegt u.a. in der in vielen Betrieben
vorherrschenden Prasenzkultur, die korperliche
Anwesenheit sehr hoch bewertet. Unbewusst wird
sie mit grof3em Engagement und Verfiigbarkeit
gleichgesetzt — verantwortungsvolle Tatigkeiten
werden daher eher Beschaftigten tbertragen,

die zeitlich immer und ,vor Ort" sind und da-

mit ,sichtbar" werden. Obwohl es an positiven,
alternativen Beispielen und organisatorischen
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sowie technischen Mdoglichkeiten nicht mangelt,
sind flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle

in Fihrungspositionen in Deutschland eher eine
Seltenheit.

Eine weitere Ursache fiir den geringen Anteil von
Frauen in Fiihrungspositionen stellt die Wahl des
Ausbildungsberufs sowie des Studienfachs dar.
Laut Statistischem Bundesamt (2011) lag der
Frauenanteil fiir Studiengdnge der Mathematik,
Informatik, Technik und Naturwissenschaften
(MINT) bei den Absolventen 2008 lediglich bei
32 Prozent. Die eher technologie- und produkti-
onsorientierte Wirtschaft in Deutschland bietet
hingegen verstarkt Karrierechancen im Topma-
nagement fiir die MINT-Absolventen.

Als dritte Ursache gilt der Wunsch vieler Frauen
nach ,Bestandigkeit". Trotz niedrigerer Bezahlung
zeigen sie eine stérkere Bindung an die Unter-
nehmen, an Arbeitsbereiche und Aufgabenfelder.
Da aber ein Aufstieg in Fiihrungspositionen in der
Regel mit haufigerem Arbeitsplatzwechsel ver-
bunden ist, wirkt mangelnde Wechselbereitschaft
karrierehinderlich und beeintrachtigt auch den
Erfolg bei Gehaltsverhandlungen. *

Weitere Griinde werden in verstdrkten Rollen-
konflikten zwischen Rollen wie Mutter und
Karrierefrau gesehen, die bei Mdnnern deutlich
weniger ausgepragt sind. Hinzu kommen Verhal-
tensstereotypen einer sogenannten erfolgreichen
Fuhrungskraft. Die ihnen zugeschriebenen Attri-
bute, wie z. B. dominierend, entscheidungsfreudig,
durchsetzungsstark, unemotional und wettbe-
werbsorientiert, werden von der Gesellschaft als

,typisch* mannliche Verhaltensweisen betrachtet.

Das ,Think Manager, think male"-Phdnomen
herrscht in den Képfen vor.*® Geht es um die
Suche und Auswahl von Flihrungskraften fir
bestimmte Positionen, schwingen diese meist
unterbewussten und impliziten Voreinstellungen
mit. Frauen passen aus subjektiver Sicht dann
nicht in das mannlich dominierte Suchschema
und stof3en an eine ,glaserne Decke".

Andererseits ist auch zu beobachten, dass sich
einige gut ausgebildete und qualifizierte Frauen
hinsichtlich ihres beruflichen Werdegangs ausge-
sprochen zdgerlich und zurlickhaltend verhalten.
Sie préferieren eine interessante Aufgabe anstelle
von Macht und Einfluss, was mit ,Ellenbogen-
Mentalitat" assoziiert wird. Zudem sind im
Selbstmarketing und in der Netzwerkbildung
Unterschiede zu erkennen. ** Es muss also auch
die Frage gestellt werden, welchen Eigenanteil
die Frauen selbst an der Ungleichverteilung von
Frauen in Fiihrungspositionen tragen?

Fakt ist, dass die historisch gewachsene und kul-
turell ménnlich dominierte Arbeitswelt gewissen
LSpielregeln” unterliegt, die Frauen und Miitter ins
Abseits geriickt haben oder sie Verhaltensmuster
gelehrt hat, die ihrer Karriere im bestehenden
Arbeitssystem nicht forderlich sind. Es lassen sich
eine Reihe von Griinden anfiihren, die allesamt
erklaren und interpretieren, warum deutlich we-
niger Frauen als Manner in Flihrungspositionen zu
finden sind. Die Erkldrungsversuche allein bilden
allerdings nicht zwangslaufig einen Lésungsweg
ab.

Eine Lebensphasenorientierte Personalpolitik, die
Lebens- und Berufsphasen von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen einbezieht, bietet eine Viel-

zahl von Gestaltungsanséatzen, um Frauen eine
Fuhrungsposition zu ermdglichen, ausdriicklich
mit der gleichzeitigen Verantwortung fiir un-
terschiedliche Lebensphasen, wie z. B. Familie.

Die Entwicklung und Erhaltung der nachhaltigen
Beschaftigungsfahigkeit tber alle Lebenspha-

sen hinweg sowie die Vereinbarkeit von Berufs-,
Privat- und Familienleben als Work-Life-Balance
sind zwei wichtige Dimensionen der Lebenspha-
senorientierung. Sie zeigt beispielsweise durch die
Flexibilisierung der Arbeitsorganisation Wege fir
Unternehmen und Beschaftigte auf, Berufs- und
Lebensschwerpunkte — je nach unternehmerischer
und personlicher Bedarfslage — zu verlagern. Sie
bezieht bewusst die unterschiedlichen Lebenspha-
sen der im Betrieb tdtigen Menschen in Planun-



gen und Entscheidungen ein, sie fordert nicht

nur streng einseitig berufsorientierte Karrieren,
sondern bewertet familidres Engagement von
Mannern und Frauen positiv und sie nimmt bei
Einstellungen, Laufbahngesprachen und Verset-
zungen Ricksicht auf die familidre Situation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Insbesondere
der Karrierebegriff erfahrt bei einer Lebensphasen-
orientierten Personalpolitik eine Neuausrichtung.
Werdegdnge werden nicht zuletzt angesichts der
Verlangerung der Lebensarbeitszeit langerfris-

tig angelegt, was dann zu einer Auflésung des
Lebensstaus beitragt, mit dem bis heute vor allem
viele Frauen konfrontiert sind.

Offnung des Blickwinkels auf die Zielgruppe
der Manner und Vater

Das letzte Jahrzehnt war gekennzeichnet durch
die Erleichterung des Zugangs von Frauen / Miit-
tern in die Erwerbsarbeit und der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie und die Beriicksichtigung
deren Lebensphasen und -situationen. In den
letzten zwei Jahren wurde die Diskussion erganzt
um die Thematik ,Frauen in Fihrungspositionen®.
Nicht zuletzt angesichts des gesellschaftlichen
Wertewandels scheint dieses Jahrzehnt im Zent-
rum der Ermdglichung von Zeit flir Familie auch
von Mannern /Vatern sowie deren aktive Mitge-
staltung von Lebensphasen und -situationen zu
stehen.

Zwar sieht die Realitat noch anders aus. Viele
Vater befiirchten Einkommensverluste, wenn sie
Lebens- und Berufsphase, insbesondere Familie
und Erwerbsarbeit vereinbaren. Hinzu kommen
Angste, dass Kollegen und Vorgesetzte die ,neue
Rolle" abwertend kommentieren, verurteilen oder
auch belécheln. &

Dennoch ist eine Veranderung in der Rollenver-
teilung zwischen Mannern und Frauen zu beob-
achten. Mit der zunehmenden Aufhebung der
traditionellen Rollenverteilung &ndert sich auch
das Verhaltnis des Mannes zu seiner Arbeit. Sie ist

haufig nicht mehr das wichtigste Element im Le-
ben und wichtigstes klassisches Vorzeigeprodukt,
sondern gerade Nachwuchskrafte wollen auch
geniigend Zeit fiir das Familien- und Privatleben
haben. Denn eines ist klar: Ohne einen privaten
Ausgleich ist es unter den heutigen Arbeitsbedin-
gungen mit viel Stress, hohen Flexibilitdts- und
Mobilitatsanspriichen sowie haufigerem Arbeit-
geberwechsel als in der Vergangenheit nicht mehr
moglich, 45 Jahre bis zur Verrentung ,unbescha-
det" durchzuhalten. ¢' Dies lasst sich auch unter
der Begrifflichkeit der Nachhaltigkeit subsum-
mieren. Es handelt sich hierbei um eine intraper-
sonelle Nachhaltigkeit im Sinne der langfristigen
Work-Life-Balance. Heute haben Méanner / Vater
mehr und mehr das Ziel, sowohl im Beruf als auch
in der Familie und anderen Lebensphasen erfolg-
reich zu sein. Sie sehen im Gegensatz zu friiher
die Arbeit selbst nur noch als ,halbes Leben" an. ¢

Unter dem Oberbegriff ,Lebensphasenorientie-
rung” hat eine Bewegung in Deutschland Ein-
zug gehalten, die dem Privatleben einen hohen
Stellenwert und eine genauso sinnstiftende
Funktion wie der Arbeit einrdumt. Damit hat eine
Wandlung in der deutschen Gesellschaft Einzug
gehalten, die haufig dazu fiihrt, dass auch Vater
ihre Kinder miterziehen und aufwachsen sehen
mochten und Manner zunehmend die Lebens-
phasen und Lebenssituationen aktiv mitgestalten
wollen.
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stellung des Ersten Gleichstellungsberichtes der
Bundesregierung / Fraunhofer-Gesellschaft zur



Forderung der angewandten Forschung e. V. (2011),

S.9;107; 113; Psychologie Heute (2010), S. 29f.

28. Vgl.: Zukunftsinstitut (2007); Opaschowski, H.

W. (2002), S. 25f.

29. Vgl.: Opaschowski, H. W. (2002), S. 187;; Hor,

M. (2005), S. 84ff.

30. Vgl.: Opaschowski, H. W. (2006b), S. 423-425;

Opaschowski, H. W. (2008), S. 585-588 u. 594.

31. Vgl.: Opaschowski, H. W. (2006a), S. 55-60;

Trendbiiro/Steinle A./Wippermann, P. (2003), S.

14-15; Opa-schowski, H. W. (2008), S. 585-588.

32. Vgl.: Werle, K. (2005); Manager-Magazin (2005).

33. Vgl.: Opaschowski, H. W. (2008), S. 627-629;

Meier, B./Schréder, C. (2007), S. 100.

34. Vgl.: Meier, B./Schroder, C. (2007), S. 97.

35. Vgl.: Rump, J. / Schmidt, S. (2004), S. 2441,

Rump, J. / Eilers, S. (2006a), S. 33ff.

36. Bei der Entwicklung des Konzeptes zur Lebens-

phasenorientierten Personalpolitik wurden die Stér-

ken und Schwéchen bereits vorhandener Ansatze
aufgegriffen. Zu nennen sind hier insbesondere:

- lebenszyklusorientierte Ansatze (vgl. Graf, A.,
2002; Fliter-Hoffmann, C., 2008; Rading, J.,
2010),

- lebensereignisorientierte Ansdtze
(vgl. Armutat, S. et al., 2009),

- gestaltungsfeldorientierte Ansdtze
(vgl. Brinkmann, T. M., 2009; Déring, W., 2008),

- lebenslauforientierte Ansatze (vgl. Olden-
bourg, R. / Ilmarinen, J., 2010; Bertelsmann
Stiftung, 2007).

37. Vgl.: Meulemann, Heiner, 2006, S. 260.

38. Vgl.: Bohne, A., 2009, S. 47; Kastner, M., 2004,
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67; Lehr, U. (1996), S. 73ff.
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