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1 Einleitung und Zielsetzung der Arbeit

Wir leben in einer Zeit in der wir mit vielen komplexen und weitreichenden Veranderungen in
unterschiedlichen Lebensbereichen und im besonderem in der Welt der Arbeit konfrontiert
werden. Der Staat, die Gesellschaft, die Unternehmen und jeder einzelne Mitarbeiter missen sich
diesen Veranderungen und den damit einhergehenden Herausforderungen stellen. Eine dieser
Veranderungen ist der demografische Wandel, der sich nicht nur in Deutschland, sondern in
vielen Teilen Europas, ja weltweit abzeichnet. Ein Wandel der nicht nur unsere sozialen
Sicherungsgeflige betrifft, sondern auch die Wirtschaft und ihre Unternehmen vor neue
Aufgaben stellen wird. Langfristig bedeutet die demografische Entwicklung ein Schrumpfen und
Altern der Erwerbsbevolkerung. Durch den zu erwartenden Mangel an jungen
Nachwuchskréften, werden dltere  Arbeitnehmer zu einer zunehmend wichtigen
Leistungsressource fir die Unternehmen. Dies wirft die Frage nach der Arbeitsfahigkeit, der
Gesundheit und vor allem nach der Qualifizierung é&lterer Beschaftigter auf. Dem
Personalmanagement und hier im Besonderem der Personalentwicklung, kommt diesbeziglich
eine entscheidende Rolle zu. Standen bisher vor allem die jungen Mitarbeiter im Fokus der
Personalentwicklung, so wird diese in Zukunft auch den Alteren gerecht werden miissen. Ein
grundsatzlicher Wechsel weg von der Jugendzentriertheit hin zu einer altersadédquaten und
ganzheitlichen Personalentwicklung.

Zielsetzung dieser Arbeit ist es aufzuzeigen, wie die theoretischen Grundlagen systematischer
Personalentwicklung in die Praxis umgesetzt werden kdnnen, und dies unter der besonderen

Berlcksichtigung alternder Belegschaften.

Dazu scheint es zweckmalig zundchst im Kapitel 2 darzulegen, welche wichtige Rolle die

Ressource Mensch hat und im welchem Zusammenhang sie zur Personalentwicklung steht.
Kapitel 3 beschéftigt sich dann mit den theoretischen Grundlagen der Personalentwicklung.

Kapitel 4 fasst die Methoden und Instrumente der Personalentwicklung zusammen und beendet

damit die theoretischen Grundlagen.

In Kapitel 5 wird die Veranderung der Rahmenbedingungen erldutert und welche Veradnderungen

durch den demografischen Wandel zu erwarten sin.

Kapitel 6 stellt dar, wie die Personalentwicklung in die Praxis umgesetzt wird und wie sie dabei

unter der besonderen Beriicksichtigung alternder Belegschaften durchgefiihrt werden kann.



Kapitel 7 fasst die Schwerpunkte zusammen und gibt eine Aussicht, wie ganzheitliche

Personalentwicklung aussehen sollte.

Systematische
Personalentwicklung:
Theoretische Grundlagen und
deren Umsetzung in der Praxis
unter besonderer
Berlcksichtigung alternder
Belegschaften

1. Einleitung und Zielsetzung der Arbeit

2. Personalentwiclung und Ressource
Mensch

3. Personalentwicklung und ihre
theoretischen Grundlagen

4. Methoden und Instrumente

5. Veranderung der Rahmenbedingungen

6. Neue Aufgaben und Herausforderungen
flr die Personalentwicklung

7.Fazit

Darst. 1: Gliederung



2 Personalentwicklung und die Ressource Mensch

Die Welt der Arbeit hat sich verandert. Schaut man auf die letzten 5 Jahrzehnte, so gab es
enorme strukturelle Veranderungen. Diese gewannen gerade seit der Jahrtausendwende an
Dynamik und Komplexitat. Die Weltwirtschaft wird geprégt von der Internationalisierung und
Globalisierung der Mérkte, wir erleben das Fortschreiten der Digitalisierung und Informatik. In
jedem nur erdenklichen Bereich kommt es zum Einsatz modernster Technologien. Die
Informations- und  Kommunikationsmoglichkeiten  verbreiten  sich  in  ungeahnter
Geschwindigkeit, wahrend sie dabei noch kostenginstiger und leistungsfahiger werden. Es findet
ein bedeutsamer Ruckgang von ausfihrenden Tatigkeiten hin zu planenden und organisierenden
statt. Wir erleben den Wandel von der Industriegesellschaft zur Wissensgesellschaft, und genau
jene Wissens- und Informationsgesellschaft stellt wiederum hoéhere Anforderungen an die
Qualifikationen aller Beschaftigten. All diese Faktoren haben einen erheblichen Einfluss auf die

zentralen Aufgabenfelder des Personalmanagements.*

Die Ressource Mensch gewinnt stetig an Bedeutung. Um dieser wachsenden Bedeutung gerecht
zu werden, gilt es den Fokus der Unternehmen genau darauf zu richten. So wird die deutsche
Wirtschaft ihre Wettbewerbsfahigkeit nur erhalten kénnen, wenn sie durch geeignete Human-

Ressource-Konzepte und —Strategien auf diese Veranderungen reagiert.

Dies gilt fir alle Unternehmen, egal ob sie GroR-, Klein- oder mittelstandische sind. Fur alle
besteht die Aufgabe darin, Investitionen in das Humankapital effizient und zielgerichtet
einzusetzen. Es lasst sich feststellen, dass es einen Zusammenhang beim Umfang von
Personalentwicklungsmafnahmen und der Unternehmensgrolie gibt. GrofRunternehmen kdnnen
einen umfangreicheren Werkzeugkasten bereitstellen und im Einzelfall passendere
QualifikationsmaRnahmen liefern.? Auch gibt es in den gréReren Firmen ganze Abteilungen, die
sich der Entwicklung des Personals widmen, wéhrend es in vielen kleineren Unternehmen
immer noch Chefsache ist, wie und in welchem Umfang diese Entwicklung der eigenen
Mitarbeiter® stattfindet. Aber und das gilt als sicher: gut qualifizierte Mitarbeiter sind in allen
Unternehmen wichtig. Selbst kleinere Betriebe brauchen Personalentwicklungsprogramme, um

ihre Wettbewerbsféhigkeit zu erhalten.

' vgl. Mudra 2004, S. 1 ff.

?Vgl. Stein 2013, S.169

* Minnliche Bezeichnungen dienen der sprachlichen Vereinfachung und beziehen sich selbst-
verstandlich auch auf Frauen.



Naturlich ist Personalarbeit bzw. das Humankapital nicht DER alles entscheidende Ausschlag fur
Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen, aber im Kontext mit weiteren erfolgsbestimmenden
Faktoren haben diese eine auRerordentlich grofRe Bedeutung. Wertschdpfung basiert immer mehr
auf Wissen. Die MA eines jeden Unternehmens sind Trager von Erfahrung, Wissen und Kénnen.
Sie sind aber auch ein teurer Produktionsfaktor. Dies sollte bedeuten, nicht nur eine kurzfristig
effiziente, sondern eine mittel- und langfristige Nutzung dieser wertvollen Ressource zu
gestalten. Der Anpassungs- und Verarbeitungsprozess im Wandel der Rahmenbedingungen ist
Aufgabe des modernen Personalmanagements, und in diesem ist die Personalentwicklung eine
Kernaufgabe.® Die Unternehmen sind den Herausforderungen der Zukunft nur dann gewachsen,
wenn sie auch weiterhin die Leistungsféhigkeit und die Potentiale der MA systematisch fordern

und fordern.

3 Personalentwicklung und ihre Theoretischen Grundlagen

3.1 Ausgangslage

Wenn ein Unternehmen einen neuen Mitarbeiter einstellt, entspricht dieser im seltensten Fall
vollstandig der ausgeschriebenen oder gesuchten Stelle. Er ist fast nie fertig ausgeformt in seinen
Fahigkeiten. Das bedeutet fir das Unternehmen, diese Potentiale selbst aufzubauen bzw. zu
entwickeln, den Stelleninhaber somit in bestmdgliche Ubereinstimmung mit dem
Anforderungsprofil zu bringen.® Der Auftrag lautet also, im Sinne und zur Zielerreichung des
jeweiligen Unternehmens zu agieren. Diese Aufgabe fallt dem Personalmanagement und hier im
speziellen der betrieblichen Funktion Personalentwicklung zu.

3.2  Personalentwicklung in der Wissenschaft

Die Personalentwicklung beschaftigt sich mit dem Menschen im Betrieb, dem Menschen als
lernendes, entwicklungsféhiges und entwicklungsbedirftiges Individuum. Sie gewinnt ihre
Erkenntnisse  mit  geisteswissenschaftlichen ~ Methoden  (Hermeneutik,  Dialektik,
Phédnomenologie) und mit empirischen Methoden (Befragung, Beobachtung, Experiment).

Wissenschaftliche Erkenntnissuche erfolgt aus dem Blickwinkel der verschiedenen

* Vgl. Thom/Zaugg 2008, S. 347
> Vgl. Thom/Zaugg 2008, S. 5



Fachwissenschaften (Padagogik, Sozialwissenschaften und Wirtschaftswissenschaften), und je
nach Blickwinkel kann die praktische Ausgestaltung der PE subjektiv variieren. Die
Blickrichtung des Betrachters und seine spezifische Brille sind also entscheidend.

Wie die PE im Wissenschaftsgeflige eingeordnet ist, zeigt die Darstellung 2.

Sozialwissenschaften

1 1
l i} : \ Wirtschafts- l ; \
Padagogik I ————— Psychologie
1 1

VWL BWL

Institutions_,lehre Funktionslehre
= Bankbe_trlebs_lehre - Investition und Finanzierung
- Industriebetriebslehre - Beschaffung und Produktion

- Organisation und
Personalwirtschaft

'Personalbeschaffung |' Personalent\NlckIung I‘ Personaleinsatz |

l Bildung \l Forderung \

Darst. 2: Einordung der Personalentwicklung in das Wissenschaftsgeflige
(Quelle: Becker 2009, S.30)

Organisations-
entwicklung




Demnach ist die Personalentwicklung Teil der Personalwirtschaft und ihre Funktionsbereiche
liegen in der Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung der Unternehmen. Zumindest im
weiteren Begriffsverstandnis der PE werden diese drei Handlungsfelder aufgenommen. Im
engeren Verstandnis des Begriffes geht es nur um die betriebliche Weiterbildung. Bei der
Beschaftigung mit der wissenschaftlichen und auch praktischen Literatur zu dieser Thematik,
stoRt man auf weit mehr als 100 unterschiedliche Definitionen der PE. Sowohl im Sinn wie auch
im Umfang gibt es erhebliche Unterschiede. Ursédchlich hierfir sind die verschiedenen
wissenschaftlichen Ansétze, wie z.B. der wirtschaftswissenschaftliche, der padagogische, der
psychologische oder der soziologische. Die PE ist ein interdisziplindr beforschtes Fachgebiet.
Die vielen moglichen Sichtweisen fuhrten und fiuhren zu unterschiedlichen Begriffserfassungen

und Definitionen. ©

Diese Definitionen lassen sich sinnvollerweise folgendermalien
unterscheiden:

e PEimengeren Sinne = Aus- und Weiterbildung

e PE im erweiterten Sinne = Bildung + Forderung

e PE im weiten Sinne = Bildung + Férderung + Organisationsentwicklung
In Anlehnung an Beckers Definition:

»Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, der Forderung und der
Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller

Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.’

erfasst die PE sowohl Bildung wie auch die Férderung und Organisationsentwicklung unter der
Pramisse, geeignete MalRnahmen zu ergreifen, um die Ressource Mensch je nach dem speziellen
Ziel oder der Strategie eines Unternehmens zu qualifizieren. Der Begriff PE wird hier also weiter
gefasst als nur im Sinne betrieblicher Weiterbildung, denn hier sind sowohl Bildung, Férderung
und Organisationsentwicklung zentrale Inhaltsbereiche. Becker stellt mit seinem
Funktionszyklus (Darstellung 3) auch eine methodische Absicherung der PE vor, die dem Zufall
ein leistungsfahiges Schema entgegenstellt, ein ,,Wie*“ der Planung, Steuerung und Kontrolle von
Personalentwicklungsmafnahmen. PE von heute versteht sich als ein Subsystem im Hauptsystem
Unternehmen und agiert als betriebliche Funktion eng verzahnt mit den anderen Funktionen der
Personalwirtschaft, wie der Personalbeschaffung und dem Personaleinsatz. (s.a. Darstellung 2)
Sie erfahrt in jungster Vergangenheit eine Aufwertung ihrer Position durch eine stérkere

strategische Orientierung. Die PE folgt mit den eigenen strategischen Uberlegungen der

®vgl. Ritz 2012, S. 72
’ Becker 2009, S. 4



Gesamtstrategie des Unternehmens bzw. leitet die eigene Strategie aus den Unternehmenszielen
und Unternehmensstrategien ab. PE wird immer mehr zum strategischen und systematischen
Prozess, der das Ermitteln, Planen, Durchfiilhren und die Erfolgskontrolle beinhaltet. Die
Handlungsfelder systematischer PE sind nicht mehr nur die Bildung und Weiterbildung, sondern

daruber hinaus die Forderung der Mitarbeiter, sowie die Organisationsentwicklung.

Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung

Transfer- Bedarfs-
sicherung analyse

Funktions-
zyklus der

Erfolgs- ;'j
kontrolle

2. 1 Ziele
;. setzen

Durch- Kreatives
fuhrung Gestalten

Darst. 3: Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung (Quelle: Becker 2011, S. 19)

3.3  Ziele der Personalentwicklung

Die Welt der Arbeit verdndert sich zusehends. Die Bedeutung des menschlichen Faktors mit
seinem Wissen und Konnen, seinen Kompetenzen, seinem Bewusstsein und  seiner
Innovationskraft fiir den Wertschopfungsprozess wachst stetig. Es ist also mehr denn je Aufgabe
der PE die Mitarbeiterpotentiale, gezielt:



e zuerhalten,
e planmaRig weiterzuentwickeln und

e ZU erneuern.

Die MA werden so leistungsfahig und optimal vorbereitet, um sich den Verdnderungen im
Arbeitsleben zu stellen und den aktuellen wie auch zukunftigen Anforderungen der Unternehmen

stand zu halten. Es geht fiir die PE darum:®

1. die MA auf die neuen Herausforderungen vorzubereiten und sie damit zu einem der
Garanten der weiteren Wettbewerbsfahigkeit und damit des weiteren Erfolgs zu machen
sie beschaftigungsfahig zu halten, also ein Anpassen bzw. Sichern der Qualifikationen
die Flexibilitat der Belegschaften zu erhéhen

Motivation und Integration bzw. Identifikation der MA zu erhéhen

a M DN

dabei die individuellen Befahigungen und Erwartungen des Einzelnen zu

berticksichtigen.

Dies sind sowohl unternehmensbezogene, wie auch mitarbeiterbezogene Ziele, sie kdnnen sich
uberschneiden, aber auch divergieren. So kdnnen Aspekte der individuellen Lebensgestaltung,
der Anspruch an die Entwicklung des eigenen Potentials und das Bedurfnis der Selbstentfaltung,
Triebfeder oder auch Hemmnis fur den einzelnen MA sein. PE zielt also auf die Erfullung der
Interessen und Ziele der Unternehmen, wie auch ihrer Beschéftigter. So ist sie dem Unternehmen
und auch deren Mitarbeitern verpflichtet. Dies sind die Ziele auf der Mikroebene. Als weiteres
und drittes Ziel der PE auf der Makroebene, auch wenn diesem in Fachdiskussionen nur eine
nachrangige Bedeutung beigemessen wird, mdchte soll hier noch die gesellschaftliche
Zielsetzung erwahnen.? Der Staat, die Gesellschaft und die Gesetzgebung verlangen danach, dass
die Unternehmen den gesellschaftspolitischen Vorstellungen Rechnung tragen. Bildung,
Arbeitsplatzgestaltung, der Arbeitskréfteeinsatz und die Zuweisung der Aufgaben sind
dementsprechend  umzusetzen.  Arbeitsmarktstabilitit ~und  Beschaftigungssicherung,
Wirtschaftswachstum und sozialer Friede sind Aspekte, an denen sich das 6ffentliche Interesse

an der PE festmachen lasst.°

Ziele und Zielrichtungen sind damit ausreichend bestimmt. Damit die PE aber auch einen
greifbaren Anteil zum Erfolg eines Unternehmens und damit auch eine Legitimation ihrer Arbeit

selbst hat, ist es wichtig, dass sie ihre Ziele so ausrichtet und verknupft, dass diese sich in der

¥ Vgl. Mudra 2004, S. 132
° vgl. Ritz 2012, S. 80 ff.
% vgl. Mudra 2004, S. 130 f



Geschafts- und Unternehmensstrategie widerspiegeln. PE also nicht zum Selbstzweck, sondern
Mittel zum Erreichen und Sichern der strategischen Unternehmensziele.

3.4  Zielgruppen der Personalentwicklung

Im Grunde sollten die Mitarbeiter aller hierarchischen Stufen, das hei3t die Gesamtbelegschaft
eines Unternehmens, Ziel von PersonalentwicklungsmaRnahmen sein. Naturlich ist auch hier die
Frage nach dem unternehmerischen Ziel bzw. der Strategie zu stellen.™ Die Abstimmung darauf
und damit die Einleitung dementsprechender Malinahmen, richten sich nach dem ermittelten
Bedarf. Die jeweilig ergriffene Malinahme héngt dann auch vom Stand im Berufsleben ab, den

die jeweilige Zielgruppe schon inne hat.

Zielgruppen:

e Auszubildende und Umschler

e An-und Ungelernte

e Neue MA

e Quereinsteiger

e Flhrungs- und Fihrungsnachwuchskréfte

e Altere MA

e MA die voriibergehend an anderen Firmenstandorten oder im Ausland t&tig sind
e Fachhochschul- und Uniabsolventen

e MA in Projekten und Teams

Leider sieht die Praxis in vielen Unternehmen noch anders aus. Schwerpunkte sind hier oftmals
die Entwicklung der Fihrungs- und Fihrungsnachwuchskrafte und die Anpassung einiger
Mitarbeitergruppen an neue Technologien bzw. neue Arbeitsweisen.'? Hier besteht die Gefahr,
wenn nur bestimmte Zielgruppen Malinahmen der PE erfahren, dass der Gedanke aufkommen
kdnnte, PE sei nicht mitarbeiterbezogen, sondern eher oder ausschlieBlich die Entwicklung und
Forderung eines elitdren Kreises. Hier mussen sowohl die Unternehmensfiihrung und auch alle
Funktionseinheiten eines Unternehmens, die sich mit der PE befassen, lenkend und steuernd

eingreifen.

" vgl. Ritz 2012, S. 80 ff.
2 vgl. DGFP 2004, S. 41
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3.5 Verantwortung

Personalentwicklung ist die Zusammenarbeit verschiedener Funktionseinheiten eines
Unternehmens. Jeder Mitarbeiter hat die Mdglichkeit, eine Personalentwicklungsmalinahme
abzulehnen oder wahrzunehmen. Es wirde keinen Sinn machen, MaRnahmen einzuleiten, die
gegen den erklarten Willen eines Mitarbeiters waren. Allerdings gibt es in der
Personalentwicklung nicht nur die betrieblichen Ziele, die aus den unternehmerischen Strategien
abgeleitet wurden, sondern auch die Ziele der Mitarbeiter. Es geht darum, die Unterstiitzung und
das eigene Engagement der Mitarbeiter zu wecken, sie zu Uberzeugen, dass die eigenen Ziele
konform mit denen des Unternehmens gehen konnen. Dies geschieht vor allem durch den
Austausch von relevanten Informationen und dem Aufzeigen klarer Ablauf- und
Entscheidungsstrukturen. Es missen konkrete Ziele dargelegt, Verdnderungen und der Nutzen
den jeder Einzelne daraus generieren kann, aufgezeigt werden. Die Mitarbeiter sind
Ausgangspunkt der PE. Jegliche MaRnahme und Entwicklung wirde aber nicht stattfinden, wenn
nicht Zustandigkeiten und Kompetenzen fur die Bereiche der PE im Unternehmen zugewiesen
waren. Diese Zustandigkeiten und Kompetenzen und damit auch die Verantwortung fir die PE

haben folgende Funktionstréger:

1. die Unternehmensleitung,

2. die Personalabteilungen bzw. der dort fur die PE zusténdige Bereich,
3. die Fuhrungskrafte und

4. der Betriebsrat bzw. Personalrat.

Die Unternehmensleitung trifft die Grundsatzentscheidung, ob und in welcher Form PE im
Unternehmen durchgefiihrt werden soll. Durch geénderte Organisationsstrukturen tragen heute
auch oftmals das mittlere und untere Management zu dieser Entscheidungsfindung bei. Die
Personalabteilungen beraten das Management, unterstiitzen die Fihrungskrafte und stellen
Informationen bereit. Sie legen PE-Malinahmen fest, planen und fuhren sie durch, evaluieren
diese und erstellen bzw. kontrollieren Budgets der PE. Den Fihrungskraften kommt auf Grund
ihrer direkten Personalverantwortung eine besondere Rolle zu. Zu ihren wichtigsten Aufgaben
zahlt das Coaching, das Erkennen und Fordern von Potentialen, die Gestaltung des Umfeldes und
naturlich das Vorbildverhalten. Der Betriebs- oder Personalrat vertritt die Interessen der
Mitarbeiter, auch wenn es um Belange der PE geht. Flr eine moglichst hohe Funktionalitat und

Wirksamkeit der PE ist es notwendig, dass alle Funktionstrdger im Rahmen ihrer
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Aufgabenstellung eng zusammen arbeiten.'® Die Verantwortung fiir die PE ist eine geteilte
Verantwortung. Einerseits mussen die Funktionstréger, die sich mit der PE beschéftigen, ihre
Bereitschaft zeigen, MA zu fordern und deren Potentiale zu entwickeln. Andererseits miissen
die Mitarbeiter immer mehr Eigenverantwortung zeigen und sich aktiv um die berufliche

Kompetenzentwicklung bemiihen.'*

4 Methoden und Instrumente

Personalentwicklung soll einen Beitrag zur Anpassungs- und Veranderungsfahigkeit eines
Unternehmens leisten. Doch jedes Unternehmen ist unterschiedlich, nicht nur durch seine Grofe,
seine Branchenzugehdorigkeit und Spezifik, im direkten Vergleich zu Wettbewerbern und
natrlich auch in der Wahrnehmung durch den Kunden. Und im besonderen Mafe durch seine
Mitarbeiter, die Zusammensetzung der Belegschaften und deren Wissen und Kdnnen, ihren
Fahigkeiten und Qualifikationen, aber auch ihrem Engagement und ihrer Motivation. Selbiges
gilt naturlich auch fur die Entwicklung der unterschiedlichen Unternehmensfihrungen. PE und
deren Malinahmen, sind also sehr spezifisch je nach Stand der Entwicklung von Menschen und
Unternehmen. Unternehmen die den héchsten Reifegrad erreicht haben verfligen tber eine sehr
hohe Dynamik und uber eine strategische Unternehmensfuhrung, die die vorhandenen Potenziale

entlang der Unternehmerischen Ziele plant, steuert, entwickelt und kontrolliert.™

4.1  Formen der Personalentwicklung

Fur die Umsetzung von Personalentwicklungsmafinahmen gibt es vielfaltige Maoglichkeiten.
Diese unterscheiden sich vor allem dadurch, wann und wo sie durchgefuhrt werden und ob es
interne oder externe Malnahmen sind. Dartiber hinaus wird nach individueller- und kollektiver
PE unterschieden. Die Thematik der Malinahmen und die Zielgruppe, die erreicht werden soll,

bestimmen die folgenden Mdglichkeiten, PE zu realisieren:

1. PE einfiihrend in den Beruf (Into the job)
2. PE am Arbeitsplatz (On the job)
3. PE mit N&he zum Arbeitsplatz (Near the job)

B vgl. Mudra 2004, S.202 ff.
 vgl. Thom/Zaugg 2008, S.280
" vgl. Becker 2011, S. 15
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4. PE mit Entfernung vom Arbeitsplatz (Off the job)
5. PE mit Laufbahn- und Karriereplanung (Along the job)
6. PE aus dem Arbeitsleben austretend (Out of the job)*®

4.2  Der Personalentwicklungsprozess

Fur die systematische Personalentwicklung bedarf es eines systematischen und umfassenden
Prozessablaufs. Um den Unternehmen ein Optimum an Nutzen zu bringen, mussen PE-
MaRnahmen sorgfaltig geplant, durchgefiihrt und evaluiert werden.'” Es gibt in der Historie der
PE eine Vielzahl publizierter Prozessmodelle. Dies ergibt sich einfach aus den schon
beschriebenen unterschiedlichen Ansétzen, PE zu definieren bzw. ihr Aufgaben und Ziele
zuzuschreiben. So gibt es verschiedene Ansatze, was sowohl den Umfang, die Grof3e wie auch
die Schwerpunktsetzung angeht. Wir finden fiir Forschung und Praxis keine Gesamtdarstellung

der PE die uns diese und die fiir sie wirkenden Prozesse, erschopfend darstellt.*®

»Aus der ,,Gesamtarchitektur® der Personalentwicklung, die sich in der Praxis hinsichtlich der
Auspragungen ihrer Komponenten durchaus unterscheiden kann, ergeben sich bestimmte

typisierbare Ablaufe.

Was aber aus der Vielzahl der Prozessdarstellungen hervor geht, ist, dass es verschiedene
Elemente gibt. Diese finden sich immer wieder und sind somit Teil einer Methodik, die
unausweichlich angewendet werden muss, um effektiv und erfolgreich zu sein. Elemente wie die
Bedarfsanalyse, eine Konzeptentwicklung, die Durchfiihrung, eine Transferphase und natdrlich
eine Evaluation sind Instrumente, die zwingend erforderlich sind fur eine professionelle und
erfolgreiche PE. Der schon erwahnte Funktionszyklus systematischer PE von Becker (vgl.
Darstellung 3) erfasst 6 Teilbereiche, die so oder &hnlich auch in anderen Prozessmodellen ihren
Platz haben. Diese Bereiche oder Phasen sind miteinander verknipft und aufeinander
abgestimmt. Systematische Entwicklung der MA erfolgt hier also durch systematische und
strukturierte  Schritte. PE bekommt auch dadurch wirklichen Systemcharakter. ?° Der

Funktionszyklus ist ein Gesamtkonzept, der den Wertschépfungsbeitrag der PE transparent

'®vgl. PreiRing 2010, S.170

7 vgl. Mudra 2004, S. 213

18 Vgl. von Schneyder 2007, S. 47
¥ Mudra 2004, S.230

2% vgl. Rischar 2003, S. 4
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macht. Durch ihn wird Qualitat messbar, Leistung berechenbar und der Einsatz von Ressourcen
begriindbar.?

Die 6 Phasen des Funktionszyklus sind:

Bedarfsanalyse,
Setzen von Zielen,
Kreatives Gestalten,
Durchfiihrung,
Erfolgskontrolle und

2 o

Transfersicherung.

4.2.1 Bedarfsanalyse

Bei der PE geht es um die Entwicklung des Personals. Die Féahigkeiten der MA sollen den
Anforderungen der Unternehmen optimal angepasst werden. Um aber einen realen Nachweis fur
die eigenen Malnahmen vorweisen zu konnen, steht flr eine zielgerichtete PE eine
Bedarfsanalyse am Anfang aller Prozesse. Die Bedarfsermittlung sollte nicht nur reaktiv
erfolgen, sondern strategieorientiert, mit einem Blick fir die Zukunft. Neue Trends sollten
wahrgenommen und antizipiert werden.?? Bedarfsanalyse ist das gezielte und systematische
Sammeln und Vergleichen von Informationen tber den Ist- Zustand (dem Qualifikationsprofil
der MA) und dem Soll-Zustand (dem Anforderungsprofil).?® Aus dem daraus gegebenenfalls
resultierenden Defizit ergibt sich dann ein Bedarf. Personalentwicklung versucht diesem durch
ein geeignetes Konzept zu entsprechen. Dessen Inhalt ist die Zielsetzung, Planung bzw.
Gestaltung und das Durchfiihren geeigneter MalRnahmen sowie deren Auswertung. Zunachst
geht es also darum, alle Tatigkeiten im Unternehmen zu analysieren und die Kernaufgaben der
einzelnen Stellen bzw. Stellenbindel (das sind gleiche oder gleichartige Stellen) zu erfassen.
Daneben wird eine Anforderungsanalyse durchgefuhrt. Diese stellt fest und berlcksichtigt, was
aktuell und auch zukiinftig an fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen notwendig
ist, um die Tatigkeiten in den einzelnen Stellen oder Stellenbiindeln, so professionell wie
maoglich zu erledigen. Desweiteren geht es um das Feststellen der momentan zur Verfiigung

stehenden fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen. Zu guter Letzt gilt es zu

1 vgl. Becker 2011, S. 27
*2 vgl. Meiffert 2008, S.341
2 vgl. Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S. 25
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analysieren, welche Potentiale aktiviert werden missen, um den zukinftigen Aufgaben
gewachsen zu sein. Welche Methoden und Instrumente zum Einsatz kommen, um die
notwendigen Informationen zu erlangen, ist fiir jedes Unternehmen sehr individuell. Sie hangen
u.a. vom Umfang der PE-MaRnahmen sowie auch der Grof3e der Zielgruppe (Individuum oder

Gruppe) ab. Hier sind einige von ihnen aufgefihrt:
Methoden & Instrumente zur Tatigkeitsanalyse:

e Beobachtung und Prozessanalysen
e Mitarbeiterbefragung

o Stellenplan und Stellenbeschreibung
Methoden & Instrumente zur Anforderungsanalyse:

o Stellenanforderungskatalog

e Trendanalysen und Zukunftsperspektiven
e Szenario-Techniken

e Nachfolgeplanung

e Betriebliche VVorgaben durch strategische Ausrichtung
Methoden & Instrumente zur Qualifikationsanalyse:

e Personalakten und PE-Dateien/-Karteien
e Mitarbeiterbefragung und Mitarbeitergesprache
e Mitarbeiterprofile

e Leistungs- bzw. Personalbeurteilungen
Methoden & Instrumente zur Potenzialanalyse:

e Mitarbeiterbefragung, -gespréche
e Vorgesetztenbefragung

e Potenzial-Assessment Center ( Einzel- und Gruppenassessments)

Was den Analysetétigkeiten folgt, ist der Abgleich von Ist und Soll. Sollte sich daraus eine
Abweichung oder Qualifikationsliicke ergeben, folgt der Bedarfsanalyse die Zielsetzung und
Abstimmung geeigneter MalRnahmen zum Schlie3en dieser Defizite. Bevor dies geschieht, gilt
es aber zu ergrunden, warum es diese Abweichungen gibt und ob diese mit den Mitteln der PE

behoben werden konnen. So koénnten Ursache der Abweichung ein Mangel an Dirfen
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(Organisationsentwicklungsbedarf), ein Mangel an Wollen (Forderungsbedarf) oder ein Mangel
an Konnen (Forderungs- und Bildungsbedarf) sein. Liegt beispielsweise ein Mangel an Konnen
vor und wird in der Tiefe dann festgestellt, dass es hier ein Mangel an Potential gibt, so kénnen
weder Ubung noch Training diesen beheben. Bei Mangel an geistiger oder korperlicher
Beféhigung (Mangel an Potential) wére ein Arbeitsplatzwechsel des Mitarbeiters angebracht.
Die Bedarfsanalyse folgt also pddagogischen Aspekten der Begrenztheit von menschlichen Lern-
und Entwicklungsvermégen und den 6konomischen Aspekten der Knappheit von Ressourcen. In
ihrem Vorgehen ist die PE sowohl reaktiv, beseitigt also bestehende Defizite und Probleme, wie
auch proaktiv, mit dem Blick auf zukiinftigen Entwicklungen und langfristig strategische Ziele.
Soll die PE durch den Funktionszyklus methodisch abgesichert werden, entscheidet die Qualitat
der Bedarfsanalyse tber deren Erfolg.?* Das ist leider in vielen Unternehmen immer noch ein
Problem. Selbst wenn es so etwas wie ein innerbetriebliches Bildungssystem gibt, wird hier nicht
systematisch gearbeitet. So mangelt es der betrieblichen Bildungsarbeit oftmals an einer
professionellen Bedarfsermittlung. Wird in Unternehmensbereichen wie dem Einkauf von
Dienstleistungen, Materialien, Maschinen und Geréten, eine sorgféltige Bedarfsanalyse zugrunde
gelegt, so wird diese im kostspieligen investiven Bildungsbereich einfach vernachléssigt. Die
Bedarfsanalyse unterliegt aber auch den Standards des o6konomisch Vertretbaren und des

unternehmensspezifisch Sinnvollen.”®

4.2.2 Ziele setzen

Die Zielsetzung ist der logische Anschluss an die durchgefiihrte Bedarfsermittlung. Der
Vergleich der Ist-Situation mit der Soll-Situation fiihrte zu einem Mangel. Nun muss durch das
Aufstellen von konkreten Personalentwicklungszielen festgelegt werden, welches MaR an
Leistungs- und  Verhaltensstandards die MA  mit der Durchfuhrung  von
Personalentwicklungsmafnahmen erreichen sollen. Mit der Zielfindung und der Zielabstimmung
wird festgelegt, welche Leistung die PE zu erbringen hat und welche Erwartungen alle

Anspruchsgruppen haben durfen:

e das Management, das seine Unternehmensziele erreichen mdchte,

e die Fihrungskréfte, die die Leistungsfahigkeit inrer MA gesteigert sehen wollen und

** vgl. Becker 2011, S. 90
% vgl. Meiffert 2008, S. 50
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e jeder einzelne MA, der durch die eigene Entwicklung den eigenen Arbeitsplatz sichern

und die berufliche Karriere fordern will.

Die Zielformulierung soll Orientierung, Legitimation und Motivation erzeugen. Ziele sollten im
Dialog erarbeitet werden, gemeinsam mit den Personalbeauftragten, den Vorgesetzten und den
betroffenen Mitarbeitern. Durch die VVorgabe der Lernziele wird allen Teilnehmern klargemacht,
welche Reichweite und welchen Umfang die bevorstehenden Lernprozesse fir jeden einzelnen
haben werden. Jeder Akteur kalkuliert im Vorfeld, inwiefern ihm diese Ziele einen Nutzen
bringen. Die Beteiligten prufen ob diese Ziele fir sie spezifisch, messbar, erreichbar, relevant
und steuerbar sind. Nur wenn das Ergebnis zufrieden stellt, ist eine Akzeptanz zu erwarten.
Wirde man Personalentwicklung einfach von oben durchsetzen, ohne dass die daran Beteiligten
klare Kenntnis von den Zielen hatten und somit ohne die Mdglichkeit einer Analyse der
Auswirkungen waren, dann waren zu erwarten, dass Personalentwicklungsmalinahmen zum
Misserfolg wirden. Da die PE dem Erreichen der Unternehmensziele dienen soll, gilt es, diese
Ziele auch zu kennen und aus ihnen die Ziele der PE abzuleiten. Dabei sollte die
Zielformulierung immer einen Adressaten haben, und egal ob nun Individual- oder Gruppenziele
vereinbart werden, sie mussen immer relevant, herausfordernd und naturlich erreichbar sein.
Unterschieden werden die PE-Ziele je nach dem fur welches der drei Handlungsfelder sie
formuliert werden, nach Bildungszielen, Férderungszielen und Organisationsentwicklungszielen.
Die Entwicklungs- und Lernziele missen sachgerecht und anforderungsbezogen formuliert sein,
denn ohne klare Zielklarung wird Lehr- und Lernhandeln zum Zufallsprodukt. Voraussetzungen

um die Lernziele zu erreichen, sind:

1. Personliche Voraussetzungen (Wille, Befahigung und Potenzial der zu entwickelnden
Person)

2. Materielle Voraussetzungen (Finanzkraft, Lernequipment und Lerninhalte von guter
Qualitat)

3. Organisationale VVoraussetzungen (Unternehmenskultur mit positiver Lernumgebung)

4. Soziale Voraussetzungen (Partnerschaftliche Lernatmosphare).

Die Lernzielbereiche lassen sich in die kognitiven, affektiven und psychomotorischen Bereiche
kategorisieren. Im kognitiven Bereich geht es um die Erweiterung von Wissen und Kénnen, im
affektiven um die Einstellung und Motivation zu Arbeit und Beruf. Im psychomotorischen
Bereich um die Fertigkeiten beim Vollzug der Arbeit. Neben der Einteilung der Zielbereiche, ist
es auch wichtig, die Zielerreichung zeitlich festzulegen und mit dann folgenden Zielkontrollen

zu verknupfen. Sollte es Abweichungen zwischen dem formulierten Soll-Ziel und dem erreichten
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Ist-Ziel geben, muss auch hier Ursachenforschung betrieben werden. Die Zielsetzung muss dann

eventuell korrigiert oder eine weitere Durchfiihrung vorgenommen werden.?

4.2.3 Kreatives Gestalten

Das kreative Gestalten als Teil des Funktionszyklus baut auf die zwei zuvor abgelaufenen
Teilprozesse auf. Die Aufgabe des kreativen Gestaltens ist es, jede MalRnahme der PE, also
sowohl Bildungs-, Forderungs- und Organisationsentwicklungsmalinahmen, optimal zu planen
und zu gestalten. Es geht um die padagogische und 6konomische Optimierung. Ressourcen
mussen wirtschaftlich eingesetzt, Lernertragsverluste vermieden werden. Die Erwartungshaltung
der Unternehmen ist, dass sie fir die bereitgestellten Ressourcen einen optimalen Ertrag
erhalten. Die Gestaltungsaspekte des kreativen Gestaltens sind das inhaltliche, das methodische,
das zeitliche, das sachliche und das personelle Gestalten. Beim inhaltlichen Gestalten geht es um
die Auswahl der moglichen Lehr- und Lerngegenstdnde. Diese Wahl muss ¢konomisch und
padagogisch passend sein. Um die Akzeptanz und die Erfolgsaussichten zu erhéhen, erweist es
sich als praktisch, sinnvoll und motivierend, wenn Vorgesetzte und betroffene MA die Auswahl
der Lerninhalte gemeinsam vornehmen. Das methodische Gestalten umfasst die Wahl der Lehr-,
Lern- und Sozialformen. Ein Plan Uber das Wo des Lernens, die Entscheidung tber den Einsatz
von optischen, akustischen oder audio-visuellen Medien, sowie die Planung von
Lernarrangements sind Bestandteil der Aufgaben.?’ Aber auch die Entscheidung, welche
MaRnahmen im Unternehmen durchgefiihrt und welche von aulien eingekauft werden kénnen, ist
zu treffen. Das zeitliche Gestalten legt fest, zu welchem Zeitpunkt, in welcher Zeitdauer und in
welchen Zeitintervallen PersonalentwicklungsmalRnahmen durchgefiihrt werden. Bei der
sachlichen Gestaltung geht es um die Finanzielle Ressourcenplanung. Uber Kostenanalysen und
Kostenvergleiche werden so im Vorfeld die zu erwartenden Kosten ermittelt und dann von den
Unternehmensleitungen genehmigt. Dariiber hinaus gehort zur sachlichen Gestaltung die
raumliche Ressourcenplanung. Hierbei spielt nicht nur das ,,Wo* eine Rolle, sondern ebenso, die
Grole und Beschaffenheit der R&umlichkeiten. Genauso sind  Faktoren  wie
Ubernachtungsmoglichkeiten, Verpflegung, Anreise- und Parkmdglichkeiten zu beachten. Die
personelle Gestaltung beschéftigt sich mit der Auswahl und Gewinnung der Teilnehmer und der

Referenten bzw. Trainer. Es geht auch um den rechtlichen Rahmen, die Haftung und

%% vgl. Becker 2011, S. 115 ff.
%7 vgl. Rischar 2003, S. 184
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Qualitatssicherung bei der Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen als Auftraggeber und
den Referenten als Dienstleister. Um Misserfolge und auch Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist
es erforderlich, die Ausgestaltung der Lehr- und Lernvorgénge situations- und personengerecht

vorzunehmen.?®

4.2.4 Durchfihrung

Die Realisierung der PersonalentwicklungsmaBnahmen ist die 4. Phase des Funktionszyklus.
Hier werden die ausgewdhlten Lern- und Lehrmethoden zur Erreichung des geplanten
Lernerfolges zielbezogen angewendet. Es soll in die Wirklichkeit umgesetzt werden, was an
Bedarf ermittelt wurde. Hier zeigt es sich, ob die Planung realistisch war und die Ziele wirklich
erreichbar. Es ist wichtig, dass wahrend des Durchfiihrens der PE-MaRnahmen nicht willkdrlich
Veranderungen oder Korrekturen vorgenommen werden. Gleichwohl ist es sinnvoll, nicht an
Planen festzuhalten, welche sich jetzt als nicht realisierbar oder gar als nicht zweckmaRig
erweisen. Das Erarbeiten der Lerninhalte kann in unterschiedlichen Sozialformen geschehen. Es

werden funf grundlegende Sozialformen des Lernens unterschieden:

die Einzelarbeit,
die Gruppenarbeit,
die Partnerarbeit,

die Plenumsarbeit und

o B~ w0 D

die GroRRgruppenarbeit.

Hintergrund ist, dass es Lerninhalte gibt, die in speziellen Sozialformen besser erschlossen
werden kdnnen. Grundsatz ist, dass die Sozialform gewéhlt wird, die dem Lerngegenstand und
der Reife der Teilnehmer am besten entspricht. Das gleiche gilt auch fur das E-Learning. Ein
weiterer wichtiger Punkt sind die Prinzipien nach denen die Lerngegenstande vermittelt werden.
So sollten die Ziele, Inhalte und die Vermittlungsmethoden situativ auf das Lerntempo, den
Schwierigkeitsgrad der Inhalte und auf die Winsche der Teilnehmer angepasst werden. Es gibt
unterschiedliche Arten des Lernens und auch individuell unterschiedliches Lerntempo. Dieser
Individualitat sollten die Trainer durch die Steuerung der Lehr- und Lernprozesse entsprechen.
Verlaufskontrollen der Personalentwicklungsveranstaltungen, konnen dem Trainer Riickmeldung

geben, ob das gewéhlte Tempo und auch das Lernklima stimmen. Gibt es Stérungen, so muss

*% vgl. Becker 2011, S. 150 ff.
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das Programm, das Ziel, die Methode oder das ZeitmaR verdndert werden. Hier sind die
Verantwortlichen in der Pflicht mit Kurskorrekturen zu reagieren, wenn die Durchfiihrung nicht

planmaRig oder situationsgerecht ablaufen sollte.?

4.2.5 Erfolgskontrolle

In der flinften Phase des Funktionszyklus erfolgt eine verhaltenswissenschaftliche und
betriebswirtschaftliche  Erfolgskontrolle. Effektivitit und Effizienz der erfolgten
Personalentwicklungsmafnahmen werden gemessen und bewertet. Es wird gepriift, ob die mit
der Bedarfsermittlung und der Zielsetzung konkretisierten Defizite lernend beseitigt wurden. Es
gibt unterschiedliche Methoden und Instrumente zur Messung des Lernerfolgs wie z.B.

mindliche Befragungen, Fragebdgen, Ratingskalen und Kennzahlen.

Ein weiteres Instrument im Rahmen der Erfolgskontrolle ist das
Personalentwicklungscontrolling. Die  Unternehmen, die  Bildungsanbieter,  die
Personalentwickler und alle Adressaten der PersonalentwicklungsmalBnahmen wirden gerne
wissen, welcher Nutzen dem Aufwand der Teilnahme an diesen MalRnahmen gegenibersteht.
Héngt doch gerade die Bereitschaft der Unternehmen, Geldmittel in die PE zu investieren, von
nachprifbaren Effizienzkriterien ab. Die Effektivitat und die Effizienz werden durch das PE-
Controlling untersucht. Personalentwicklungscontrolling ist Teilgebiet des Personalcontrollings
und dieses wiederum ist Teil des Unternehmenscontrollings. Das PE-Controlling wendet die
Methoden des Unternehmenscontrollings auf die PE-Arbeit in den Unternehmen an. Es gibt in
der betriebswirtschaftlichen Literatur keine eindeutige Definition fiir Controlling. P. Horvath hat
folgende Definition verfasst:

»controlling ist — funktional gesehen — dasjenige Subsystem der Fihrung, das Planung und
Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd
ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems

unterstiitzt. <%

Das bedeutet, dass das Controlling die Unternehmensfiihrung beim Planen, Entscheiden,
Durchfuhren und Kontrollieren unterstiitzt und ein Informationssystem aufbaut. Aufgabe des PE-

Controllings ist es, relevante Informationen zur Planung, Steuerung und Kontrolle der PE

*° vgl. Becker 2011, S. 2011 ff
*® Horvath 2003, S. 151
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bereitzustellen. Jedes Unternehmen ist daran interessiert, dass die eingesetzten finanziellen
Mittel effektiv eingesetzt werden. Alle finanziellen Mittel fiir die PE, stehen im Wettbewerb zu
anderen Verwendungen. Deshalb muss ein zielorientiertes Konzept der PE entwickelt und wenn
notig, standig optimiert werden. Die PE-Mallhahmen missen Uber Kosten-Nutzen-Analysen
gerechtfertigt werden. *! Die Kostenkontrolle und Kostentransparenz der PE-Ausgaben als
operatives Controlling-Ziel und die Unterstitzung der strategischen Unternehmensziele als
strategisches Controlling-Ziel ist die praktische Gestaltung. Das PE-Controlling kann den
Funktionszyklus als Grundlage fiir die eigene Systematik nutzen. Wichtig ist die strategische
Ausrichtung des PE-Controllings. Wird das neu Erlernte auch in das Arbeitsfeld transferiert? Es
ist Aufgabe des PE-Controllings, in seinen unterschiedlichen Phasen, Informationen zur
Entscheidungsfindung bereitzustellen und die PE-MalRnahmen auf ihren Erfolg zu Uberprufen.
Erfolgreich ist PE-Controlling erst, wenn die MA nach absolvierten PE-Malnahmen ihre
Aufgaben entsprechend der Zielformulierung erfiillen konnen. Aufgabe des PE-Controllers ist
es, ein Instrument oder einen Instrumentenmix zu wéhlen und entsprechend den individuellen

Gegebenheiten anzuwenden.

Weitere Instrumente des PE-Controllings sind neben der schon erwédhnten Kosten-Nutzen-
Analyse die Evaluation, das Kosten- und Kennzahlencontrolling, die Nutzwertanalyse, die

Schwachstellenanalyse, die ABC-Analyse und das Zero-Base-Budgeting.*

4.2.6 Transfersicherung

Die Transfersicherung bildet den Abschluss des Funktionszyklus. Sie arbeitet aber nicht reaktiv
und beschrénkt sich nicht darauf, Transferprobleme im Nachgang zu beseitigen. Sie ist nicht
Phase 6, die nach den ersten finf anderen Phasen einfach abgearbeitet wird. Die Elemente der
Transfersicherung sind Bestandteil im kompletten Funktionszyklus und somit ist die
Transfersicherung auch proaktiv ausgerichtet. Sie agiert nicht erst am Ende des Zyklus, sondern
ist schon vorher Bestandteil jeder Phase. Die Flhrungskréfte und Vorgesetzten missen wahrend
des kompletten Funktionszyklus, planend und gestaltend Verantwortung ibernehmen. Sie haben
eine zentrale Fuhrungsaufgabe bei der Steuerung der Prozesse und unterstiitzen die MA beim
Transfer. Die Sicherung des Transfers erfolgt an der Schnittstelle zwischen dem Lernfeld und

dem Arbeitsfeld. Die PE-MaRnahmen sind erst dann erfolgreich gewesen, wenn die neu

31 Vgl. von Schneyder 2007, S. 50
%2 vgl. Becker 2011, S. 267 ff.
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erworbene Qualifikation auch im Arbeitsfeld eingesetzt wird. Erfolg also erst, wenn das Gelernte
auch in der Praxis umgesetzt wird.® Es gibt aber auch Hemmnisse und Fehlerquellen im
Transfer. Das Arbeitsfeld, die Personlichkeit der Teilnehmer mit ihren unterschiedlichen
Fahigkeiten und Motivationen und selbst die Trainerauswahl kénnen zu einem Transferhemmnis
werden. Auch wenn der zeitliche Abstand zwischen dem Lernen und dem Anwenden zu grof}
wird, kann es zu einem Hemmnis kommen. Um schon im Vorfeld intervenieren zu kdnnen,
miussen vor, wahrend und nach der Beendigung transfersichernde Malinahmen ergriffen werden.

Zu den transferunterstiitzenden Malnahmen zahlen z.B.:

e der Einsatz einer Fihrungskraft als Trainer,

e der Erfahrungsaustausch und kollegiale Beratung

e Transferpartnerschaften,

e Follow-up Veranstaltungen,

¢ Hotline des Trainingsinstituts oder Transferbegleitung vor Ort,

e ein Transferreport,

e Gespréache zur Vorbereitung, wéhrend der Durchfiihrung und zur Nachbereitung und

e die gemeinsame Abstimmung der Ziele.

Durch die richtige Auswahl der MaRnahme-Typen zur Transferunterstiitzung, ndmlich angepasst
an die Personlichkeit und das Leistungsverhalten der jeweiligen Mitarbeiter, beweisen die
verantwortlichen Fuhrungskrafte ihre Sozial- und Fihrungskompetenz. Vorgesetzte kdnnen
durch diese Kompetenzen zu einer echten Unterstitzung ihrer Mitarbeiter bei der Erreichung
hoher Transferleistungen sein. Aber auch an die eigene Leistung der Mitarbeiter zur
Transfersicherung werden hohe Anspriche gestellt, wie z.B. selbst initiierte Lernprozesse,
Eigeninitiative, Zielgerichtetheit und das Reflektieren des eigenen Arbeitsverhaltens. Dass die
Mitarbeiter Selbstverantwortung fur den Transfer Gbernehmen und sie gleichzeitig nicht allein
gelassen werden mit dieser Transferanforderung, ist die Herausforderung an die Organisation.
Sie schafft die geeigneten Rahmenbedingungen und ein transferforderndes Umfeld, gibt die
notwendigen Handlungsspielrdume, um die neuen Verhaltensweisen in angemessener Zeit zu
erproben. Diese partnerschaftliche Kooperation zwischen den Flhrungskréften, den Mitarbeitern
und dem sozialen System Organisation, flihrt zu einer hohen Transfersicherung und somit zum
Erfolg der PE.*

* vgl. Meiffert 2008, S.53
* vgl. Becker 2011, S. 331 ff.
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Der Funktionszyklus stellt den Personalentwicklungsprozess dar, der niemals zu einem
wirklichen Ende kommen wird. Ist ein einzelner Prozess durchgefuhrt, folgt diesem in der Regel

ein neuer und auf diesen aufbauend der Nachste.

4.3  Erfolgsfaktoren

Es gibt eine Reihe zentraler Erfolgsfaktoren, die fur die Personalentwicklung formuliert wurden
und werden. Diese Faktoren finden sich auch in den Phasen des Funktionszyklus wieder. Das
unterstreicht, dass dieser Zyklus ein leistungsfahiges Schema darstellt, um die PE methodisch

abzusichern bzw. sie erfolgreich durchzufuhren. Einige dieser zentralen Erfolgsfaktoren sind:

e Mithilfe einer sorgfaltigen Bedarfsanalyse werden die PE-Ziele und —Inhalte an der
Unternehmensstrategie ausgerichtet — Strategieorientierung von Personalentwicklung.«*®
e _Im Sinne einer ressourcenorientierten Lernkultur werden Rahmenbedingungen fiir den
kontinuierlichen und nachhaltigen Erwerb strategisch relevanter Kompetenzen

geschaffen.

e  Lerntransfer wird gefordert, unterstiitzt und belohnt.«*’

e , Kompetenzentwicklung wird durch Strukturverinderungen unterstiitzt.«®

e , PE-Aktivititen werden evaluiert.**

5 Veranderung der Rahmenbedingungen

5.1  Innere und aulRere Einflisse

Egal ob Klein- und mittelstandische Unternehmen oder Grol3betriebe, sie alle sind abhangig von
inneren wie &ulleren Faktoren und Rahmenbedingungen. Als innere Rahmenbedingungen sind
unter anderem die Grof3e des Unternehmens und die Zahl der Beschéftigten, die Art der Produkte
bzw. der Dienstleistungspalette, der technologische Entwicklungsstand, aber auch die Werte und
Normen der Unternehmenskultur sowie die Leitideen und Strategien der Unternehmen zu

nennen. Genauso gibt es eine Reihe von duBeren Einflussfaktoren, die die Ausrichtung und die

» Vgl. Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S.28, zit. nach Goldstein & Ford 2002, Tannenbaum 2002, Wilson 2011

% Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S.28, zit. nach Sonntag 1996

37 Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S.29, zit. nach Baldwin/Ford/Blume 2009, Holton/Baldwin 2003, Malton 2002
38 Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S.30, zit. nach Holling/Liepmann 1995, Sonntag/Stegmaier 2007

39 Ryschka/Solga/Mattenklott 2011, S.30, zit. nach Goldstein/Ford, Thierau-Brunner et al. 2006
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Strategien der Personalentwicklung beeinflussen und somit mitbestimmen. Der globale
Wetthewerb, der rasante technische Wandel, der Markt, die politischen Rahmenbedingungen, die
zunehmende Europdisierung, die Gesetzgebung und der demografische Wandel, sind solche
Faktoren. Unternehmen sind gezwungen, sich aktiv und reaktiv mit diesen Veranderungen und
Entwicklungen auseinanderzusetzen. Mit der Formulierung einer Unternehmerischen Strategie
gibt es einen Rahmenplan fur das unternehmerische Handeln. Mit der Umsetzung ihrer
Rahmenpléne versuchen Unternehmen dann, langfristig im Markt und Wettbewerb zu agieren.
Die Strategien der Unternehmen haben Einfluss auf die Wechselwirkung zur Umwelt.
Kontinuierliches Auseinandersetzen bzw. Reflektieren mit dieser, fuhrt gegebenenfalls zu einer
Anpassung der Strategien. Nur durch die proaktive Gestaltung der MaRnahmen und
MaRnahmenpakete ist es mdoglich die angestrebten Unternehmensziele zu erreichen. Die
unternehmerischen Strategien und Ziele sind maligebend flr jede betriebliche Funktion. Die
gegenwartigen Entwicklungen bedeuten also auch fur die verschiedenen betrieblichen
Funktionsbereiche der Unternehmen, sich mit den Einflissen und Herausforderungen der
unternehmerischen Umwelt auseinanderzusetzen. Sie missen mit ihrem Koénnen und Knowhow
daflr sorgen, dass es langfristig moglich ist, die (bergeordneten Unternehmensziele zu

erreichen.*

5.2  Der demografische Wandel

Eine dieser aufleren Rahmenbedingungen ist der demografische Wandel mit seinen erheblichen

Auswirkungen auf die Altersstrukturen der Erwerbstétigen.

,Der demographische Wandel wird in den néchsten Jahren und Jahrzehnten in Deutschland zu
grolRen gesamtgesellschaftlichen Veranderungen fuhren und in allen politischen, wirtschaftlichen

und gesellschaftlichen Bereichen zu einer entscheidenden Herausforderung werden.“*!

Bisher ist das Problem der demografischen Situation vor allem im Zusammenhang mit
gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen in den Fokus der Offentlichkeit geraten und diskutiert
worden. Hier waren bisher die zukilnftige Altersvorsorge bzw. die Finanzierbarkeit der
Sozialsysteme, die Heraufsetzung des Renteneintrittsalters und die Gesundheitsfinanzierung von

besonderer Bedeutung. Natirlich bedeutet die Auseinandersetzung mit Demografie auch die

“% preiRing 2010, S. 45
*IVeen 2008, S 12
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Auseinandersetzung mit Zukunftsfragen wie z.B. der nach dem Fortbestehen unserer
Sozialgesellschaft, die der demografische Wandel stark in Frage stellt. Doch sind es nicht nur die
gesellschaftlichen und sozialpolitischen Probleme, die geldst werden missen. Der demografische
Wandel bedeutet das langfristige Altern der Bevolkerung, das mit einem Rickgang der
Bevolkerungszahlen einhergeht. Niedrige Geburtenraten und eine gleichzeitige Steigerung der
Lebensdauer fiihren zu einer Altersstrukturanderung der Bevolkerung Deutschlands in einem
erheblichen AusmaR. Aus dieser Entwicklung heraus werden sich auch die Zahl und die Struktur
potenzieller Erwerbspersonen drastisch verandern. Diese Entwicklungen sind seit langem
bekannt, fur jedes einzelne Unternehmen bedeutet es, sich langfristig und nachhaltig darauf
vorzubereiten. Es gilt fur die deutsche Wirtschaft auch weiterhin die eigene
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Standen die sozialen Sicherungssysteme und die
Auswirkungen des demografischen Wandels auf diese schon seit langerem im Blickwinkel der
Offentlichen Aufmerksamkeit und fuhrte diese auch schon zu diversen Reformen wie z.B. die
Einflhrung der Pflegeversicherung sowie die Rentenreformen 1992 und 2001, so scheint aber
die Herausforderung bei den deutschen Unternehmen bisher unbeachtet geblieben zu sein. Ein
Ignorieren oder Nichtbeachten fuhrt aber langfristig zu einer massiven Schwachung der
deutschen Wetthewerbsfahigkeit. Es findet ein Wandel der Industriegesellschaft zur
Wissensgesellschaft statt und diese Wissens- oder Informationsgesellschaft, stellt immer gréRiere
und stetig wachsende Anforderungen an die Leistungsfahigkeit aller MA. Wir erleben in
Deutschland gerade nicht nur eine Strukturveranderung der Wirtschaft, sondern auch einen
altersstrukturellen Wandel. * Fiir die deutschen Unternehmen  bedeutet dies, diese
demografische Entwicklung ernst zu nehmen und mit der eigenen Personalpolitik auf die

Veranderung dieser Rahmenbedingung zu reagieren.

5.3 Veranderung der Strukturen

Die grundlegenden demographischen Verdnderungen bedeuten eine Veranderung der
Altersstruktur der Bevolkerung in Deutschland und vielen anderen Industrienationen Europas.
Die Zahl der jungen Menschen nimmt ab und die Zahl der Alteren immer starker zu.
EinflussgroRen der Bevolkerungsentwicklung sind die Geburtenhdufigkeit, die Lebenserwartung
und die Migration (Ein- bzw. Auswanderungen). Hauptgriinde flr die jetzigen Verénderungen

sind die sinkenden Geburtenraten und die steigende Lebenserwartung der Bevolkerung. So sind

> Vgl. Gatter 2004, S. 15 ff.
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die Geburtenraten in Deutschland seit Ende der 60er Jahre nicht mehr ausreichend, um die
Bevolkerungszahlen zu reproduzieren. Um den zahlenmé&Rigen Bestand der Bevolkerung
tatsachlich zu erhalten, ware eine Geburtenrate von 2,1 Kindern pro Frau notwendig.*® Dies wird
in Deutschland seit vielen Jahren nicht mehr erreicht. Die Geburtenziffer seit Ende der 1990er
Jahre liegt relativ konstant bei 1,4 Kindern je Frau.* Im Gegensatz dazu, nimmt die
Lebenserwartung seit Jahrzenten zu. Mit dem Beginn der amtlichen Statistik um 1871 wird in
Deutschland durch die Entwicklungen und Fortschritte in der Medizin, der Erndhrung und der
Sozialen Rahmenbedingungen ein Anstieg der Lebenserwartung beobachtet. Es kommt es zu
einem Altern der Gesellschaft, denn der Anteil der Alteren steigt im Vergleich zum Anteil der
Jungeren. Trotz der steigenden Lebenserwartung, wird die Zahl der Sterbefélle zunehmen, denn
die stark besetzten Jahrgange wachsen ins hohe Alter hinein. So wird die Zahl der Verstorbenen,
die Zahl der Geborenen immer mehr Ubersteigen. Migration wirkt zwar gegen diesen Trend,
wird aber das immer weiter wachsende Geburtendefizit nicht kompensieren konnen. Ergebnis
wird sein, dass die Bevolkerungszahl Deutschlands schrumpft. Wenn sich die aktuelle
demografische Entwicklung weiterhin so fortsetzt, wird die Zahl der Einwohner von ca. 82
Millionen am Ende des Jahres 2008 auf etwa 65-70 Millionen im Jahre 2050 abnehmen. Dies

entspricht einem Bevélkerungsriickgang von ca. 13% (etwa 13 Millionen Menschen).*®

Die Darstellung 4 zeigt den Altersaufbau der Bevdélkerung in Deutschland in den Jahren 1950,
2017 und den prognostizierten Bevolkerungsaufbau im Jahr 2050. Deutlich zu erkennen ist die
Verschiebung der Bevolkerungszusammensetzung. Zum einen wird es eine zunehmende Anzahl
von Menschen im Rentenalter geben, zum anderen gibt es Anteilsverschiebungen zwischen den
Hauptaltersgruppen der Bevolkerung in Richtung der alteren Menschen. Diese Verschiebungen
sind gravierend. So wird sich der Anteil der unter 20-jahrigen im Zeitraum 1950-2050 von
30,4% auf 15,6% halbieren! Die Altersgruppe 20 bis 60 Jahre wird von 59,9% auf 52,6% fallen,
gleichzeitig nimmt die Zahl der ber 60 j&hrigen deutlich zu. Und schliellich wird
Hochaltrigkeit zu einem Massenphanomen. Betrug der Anteil der Menschen im Alter von 80
Jahren und mehr im Jahre 1950 ein Prozent, so werden es im Jahre 2050 voraussichtlich 14%
sein.*® Es ist eine eindeutige Entwicklung zu verzeichnen, die Bevodlkerung Deutschlands

schrumpft und altert.

* vgl. PreiRing 2010, S. 7 ff.

* Quelle Statistisches Bundesamt 2013
*>Vgl. Veen 2008, S. 15

*® Vgl. Veen 2008, S. 12 ff.
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Altersstruktur der Bevdlkerung in Deutschland, 1950, 2011 und 2050

1950 2011 2050
Alter Alter Alter
Manner 100 Frauen Manner | 100 Frauen Manner j 100} Frauen
a0 | a0
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© 2050: Ergebnisse der 12, koordinierten Bevilkerungsvorausberechnung, Variante 1-W2
Datenquelle: Statistisches Bundesamt = BiB 2012

Darst. 4: Altersstruktur der Bevolkerung in Deutschland, 1950, 2011 und 2050
(Quelle: Statistisches Bundesamt)

54  Entwicklung des Erwerbsbevilkerung und deren Auswirkung

Von besonderem Interesse ist natirlich aus ©konomischer und betrieblicher Sicht, die
Entwicklung der Erwerbsbevilkerung. Die Darstellung 5 zeigt, dass der Anteil der
Erwerbsbevolkerung in den Jahren 1950 bis 2000 gleichmaRig gewachsen ist. Die Bevolkerung
im erwerbsfahigen Alter wird hier in der Altersgruppe 15- bis 74-Jahrige definiert. Im Jahr 2000
wurde ein Hochststand von etwa 63 Millionen erwerbstatigen Menschen erreicht. Bis 2010 blieb
dieser Stand gleich, um dann in das Gegenteil umzuschlagen, einem anhaltenden
Schrumpfungsprozess. Die Erwerbsbevolkerung wird bis zum Jahr 2050, wieder auf den Wert
von 1950 zuruckfallen. Damals waren es etwa 51 Millionen Erwerbstatige. Es erfolgt in den
néchsten Jahren aber nicht nur ein Schrumpfen, sondern auch eine zunehmende Alterung der

Erwerbsbevoélkerung. Im Jahre 2010 waren fast 30% mindestens 55 Jahre alt, fur das Jahr 2030


http://www.demografie-portal.de/SharedDocs/Bilder/Informieren/Statistiken/Bevoelkerungspyramide_1950_2050.png?__blob=poster&amp;v=5
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wird erwartet, dass dieser Anteil auf ca. 40% steigt. Auch die Erwerbsbevolkerung schrumpft

und altert. Dem Arbeitsmarkt stehen also stetig weniger Erwerbsféhige zur Verfugung, und die,

die zur Verfligung stehen, sind zunehmend alter. AulRerdem ist ein dramatischer Rickgang

jungerer Erwerbspersonen zu verzeichnen.*’

Erwerbsbevolkerung nach Altersgruppen, 1950-2050°
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* ab 2020: Ergebnisse der 12. koordinierten Bevélkerungsvorausberechnung, Variante 1-W2

Datenguelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen: BiB © BB 2012

Darst. 5: Erwerbsbevoélkerung nach Altersgruppen, 1950-2050
(Quelle: Statistisches Bundesamt)

Die demografische Entwicklung in Deutschland bedeutet also, dass der Anteil dlterer Menschen

in der Bevolkerung steigen wird und gleichzeitig die Geburtenquoten sinken werden. Durch die

Veranderung der Altersstrukturen werden aber nicht nur die sozialen Sicherungssysteme

beeinflusst, sondern auch der Arbeitsmarkt. Mit der Entwicklung der Erwerbsbevélkerung wird

es fir die Unternehmen schwieriger werden, qualifiziertes Personal zu rekrutieren. Das Thema

Fachkraftemangel befindet sich schon seit geraumer Zeit im Brennpunkt der offentlichen

Diskussionen. Die Verknappung der Nachwuchskrafte und die Konkurrenz um junge,

* Vgl. PreiRing 2010, S. 223
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qualifizierte Arbeitskrafte werden zum Problem, auch wenn dies derzeit noch nicht so deutlich in
Erscheinung tritt.*® Deutschland wird in absehbarer Zeit keine héheren Geburtenraten erwarten
kdnnen. Die Lebenserwartung aber wird weiter steigen. So wird laut Prognosen des Statistischen
Bundesamtes die durchschnittliche Lebenserwartung im Jahre 2050 bei 88 Jahren fur Frauen und

bei 84 Jahren fir Manner liegen.

Auch die Zuwanderung von Fachkréften aus den anderen EU-Mitgliedsstaaten oder aus dem
aulereuropéaischen Raum durch Abwerben oder Migration, wird nur méfig zu einer Entspannung
des Fachkraftemangels flhren. Ein anderer Aspekt der Veranderung der Alterszusammensetzung
der Erwerbsbevolkerung ist die schon erwahnte Veranderung der betrieblichen Altersstrukturen.
So gibt es zukiinftig deutlich mehr Altere im Arbeitskréfteangebot, und die Bevélkerung im
Erwerbsalter wird stark durch diese gepragt sein. Man spricht in diesem Zusammenhang auch
von alternden Belegschaften.*® Die Unternehmen werden kiinftige wirtschaftliche Entwicklungen
und Umbriiche mit den alter werdenden Beschaftigten bewaltigen muissen. Also missen sich die
Betriebe mit dem steigenden Durchschnittsalter ihrer Belegschaften auseinandersetzen und

rechtzeitig geeignete Mallnahmen und Strategien im Umgang mit diesen entwickeln.

Die Zahl der auf dem externen Arbeitsmarkt verfiigharen qualifizierten Arbeitskrafte sinkt und
so wird es schwieriger werden, qualifiziertes Personal zu beschaffen. Zwangslaufig wachst
damit die Bedeutung des internen Arbeitsmarktes. Auch in Zukunft bleibt der technologische
und organisatorische Wandel in der Arbeitswelt notwendig. Diesen Wandel werden wir dann
zum groBen Teil mit den Arbeitskraften umsetzen mdissen, die schon jetzt Teil der
Erwerbsbevélkerung sind. Es gilt also genau diese MA zu erhalten und gezielt zu férdern, sie in
die Position zu bringen, damit sie auch zukinftige Auftrage und Ziele des Unternehmens
umsetzen bzw. verwirklichen kénnen. Die weitere Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen wird
also auch davon abhéngen, wie sie das vorhandene Humanpotential entwickeln und ob sie dieses

optimal zur Entfaltung bringen.*

*® Vgl. Wichter & Sallet 2006, S. 5
*vgl. PreiRing 2010, S. 26
*% vgl. Thom/Zaugg 2008, S. 348
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6 Neue Aufgaben und Herausforderungen fur die Personalentwicklung

6.1 Heutige Situation der Mitarbeiter 40+

Den Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Unternehmen verantwortungsbewusst
zu begegnen bedeutet, sich auch mit Skepsis, Vorurteilen und eingefahrenen Denk- bzw.

Vorgehensweisen auseinander zu setzen.

Unternehmen konnten es sich auf Grund der bisherigen VVoraussetzungen leisten, die Arbeitskraft
der MA friihzeitig zu verschleiBen. Personal- und Arbeitskraftaustausch erfolgte Gber die Zufuhr
von jungen Nachwuchskréften. Zahlreiche Vorruhestandsregelungen und die bisherige Politik
der Frihverrentung fuhrten dazu, dass eine groBe Anzahl von Arbeitnehmern schon vor
Erreichen der Altersgrenze aus dem Erwerbsleben austreten konnte. Vielfach wurde die
Frihverrentung in den Unternehmen auch als Instrument der Personalanpassung genutzt. Dieses
Vorgehen hat zu festsitzenden Einstellungen gefiihrt. Auch bei den Arbeitnehmern haben sich
Erwartungen an einen vorgezogenen Ruhestand verfestigt und es kdnnte sich als schwierig
erweisen, die &lteren Arbeitnehmer zu einem l&ngeren Verweilen in den Unternehmen zu
veranlassen.* Eine weitere Problematik ist die allgemeine Einschétzung, dass Altere immer
wieder mit Qualifikations- und Leistungsdefiziten in Verbindung gebracht werden. lhnen wird
weniger Innovationspotential aber ein mehr an Krankheiten zugeschrieben. Eine pauschale
Zuordnung von Attributen, die sich in vielen Kdpfen festgesetzt hat. So steht Jung fur aktuelles
Wissen und Innovationsfahigkeit. Altere dagegen stehen fiir veraltetes Wissen. Es gibt keine
individuelle Betrachtungsweise. Diese Zuordnung mag zum Teil stimmen, aber in beiden Lagern
gibt es zahlreiche Ausnahmen. Eng mit diesen pauschalen Zuschreibungen verbunden ist das
ebenfalls weit verbreitete Image, é&lteren MA wirde es an Motivation und
Veranderungsbereitschaft mangeln. Alle Motivation sei hochstens darauf ausgerichtet, schnell
die Rente zu erreichen und sich bis dahin nicht mehr im Unternehmen zu verausgaben.
Zweifellos gibt es diese Gruppe, aber wie reprasentativ ist diese fiir das Alter ab 40+? Gibt es
doch eine Vielzahl von MA, die sich von keiner Altersgrenze abhalten lassen neue
Herausforderungen anzunehmen und mit groflem Engagement und guten Ergebnissen fur lhr
Unternehmen tatig zu sein.”® Es gibt tiber hundert empirische Untersuchungen, die sich mit der
beruflichen Leistungsfahigkeit alterer AN beschéaftigen. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen

belegen, dass es keine wesentlichen Unterschiede zwischen der Arbeitsleistung der Alteren und

> vgl. Wichter, Sallet 2006, S. 6
>2Vgl. DGFP e.V. 2004, S. 33
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Jungeren im Hinblick auf das Arbeitsergebnis gibt. Natirlich gibt es Einschrankungen
hinsichtlich einzelner korperlicher Fahigkeiten wie Sehscharfe, Horvermdgen und maximale
Muskelkraft. Doch sie lassen sich weitgehend durch ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes
ausgleichen und spielen im praktischen Berufseinsatz nur eine geringe Rolle. Mit zunehmendem
Lebensalter gibt es allerdings Einschrankungen bei der beruflichen Einsetzbarkeit. Verursacht
werden diese aber weniger durch den Verlauf des natlrlichen Alterungsprozesses, als vielmehr
durch das zuriickliegende Arbeitsleben. Chronische Erkrankungen wie z.B. Muskel-, Skelett-
und Herz-Kreislauf-Erkrankungen sind hier zuerst zu nennen. Eine entscheidende Rolle spielt
hier natirlich die individuelle Lebensweise, sowie die Art und Dauer der im Erwerbsleben
ausgefihrten Tatigkeiten. Weitere Einschrankungen sind fehlende
Weiterentwicklungsmoglichkeiten und Qualifikationseinschrankungen. Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten wurden und werden nicht mehr aktualisiert. Mit dem Erreichen der magischen
Grenze von Vierzig wird die Wahrscheinlichkeit von EntwicklungsmalRnahmen immer geringer.
Weiterbildungsveranstaltungen, Forder-Assessments und die Herausforderung durch neue
Aufgaben warten dann nur noch auf die jungeren MA. Es erfolgt ein regelrechter Ausschluss von
WeiterbildungsmaBnahmen. Die Unterstellung, dass alteren Mitarbeitern generell die
Bereitschaft fehlt, WeiterbildungsmaRnahmen zu nutzen, ist ein géngiger Altersstereotyp. Aber
auch hier durfen keine ungerechtfertigten Pauschalisierungen getroffen werden.

,,.Die groBte Leistungseinschrinkung der Alteren entsteht durch eine langjahrige Berufstatigkeit
am selben Arbeitsplatz, der keine fachlichen Anspriiche stellt, nicht zum Mitdenken und auch

nicht zum Lernen anregt.*«*

Die Umstdnde der Beschéftigung und eine Personalpolitik, die darauf ausgerichtet ist,
Qualifikationsbestand im Unternehmen nur durch die Zufuhr von jungen Nachwuchskraften zu
aktualisieren, flhrten dazu, das Alter als nachlassende Eignung und Leistungsféhigkeit im Beruf
verstanden wird. Die Haltung zu Alteren spiegelt sich auch in der Einstellungspraxis der
Unternehmen wieder. So gestaltet es sich fur viele Arbeitnehmer im Alter von 40+ als schwierig,
Zugang zu Unternehmen zu finden, selbst wenn sie sich aus einer ungekindigten Position auf
dem Arbeitsmarkt bewerben. Eingehende Bewerbungen werden in vielen Unternehmen nach
formalen Kriterien vorsortiert. Dabei scheiden alle aus, die eine bestimmte Altersgrenze erreicht
haben. Das explizite Verlangen oder die versteckte Anforderung von Jugendlichkeit in den

Stellenanzeigen werden zu einer uniiberwindbaren Hiirde.>* Eine weitere Problematik ist die

> f-bb 2005, S. 15
>* Vgl. Wichter, Sallet 2006, S. 34
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unangemessene oder fehlende Anerkennung von Leistung. Fur viele dltere MA gehort die
mangelnde Wertschéatzung des bisher Geleisteten und der dabei gesammelten Erfahrungen zum
beruflichen Alltag. Aber auch Konflikte zwischen den Generationen fiihren zu wechselseitigen
Vorurteilen, Missverstandnissen und Frustrationen. Intergenerationale Probleme kdnnen zu

dauerhaften Krisenherden in Unternehmen werden.

Die Situation der MA 40+ ist von zahlreichen Problemen und Konflikten gepragt. Entgegen
wissenschaftlicher Erkenntnisse halten sich im 6ffentlichen Bewusstsein hartndckig Stereotype,
wie die Vorstellung eingeschrankter Einsatzfahigkeit im Erwerbsleben. Altere werden nicht als
Leistungstrager sondern tendenziell eher als Problemfall angesehen.*® Sie sehen sich haufig mit
Vorurteilen und unfairen Behandlungen konfrontiert. Dies fihrt zu Enttauschung und

Demotivation.

6.2 Neues Verstandnis und neue Denkweise

Die Auswirkungen des demografischen Wandels bedeuten fur die Unternehmen, dass sie kiinftig
mit wachsenden alteren Belegschaften konfrontiert werden. Die Wahl an Alternativen ist sehr
beschrankt. Jugendzentrierte Personalpolitik und der Austausch von Qualifikation durch
einfachen Generationswechsel gestalten sich in Zukunft schwieriger. Denn die Anzahl junger
Menschen, die die Bildungseinrichtungen mit neusten Qualifikationen verlassen, wird immer
geringer. In vielen Unternehmen wird dadurch zwangslaufig der Anteil der dlteren MA steigen.
Ein Umdenken wird dringend erforderlich. Nur wer in Zukunft die Potentiale der MA 40+
erkennt, weiter erhalt und auch fordert, kann seine Wettbewerbsfahigkeit langfristig sichern.
Personalentwicklung dient also nicht nur zum SchlieBen von Qualifikationsliicken, sondern
perspektivisch als permanenter Prozess, der potentialorientiert Kompetenzen entwickelt. Dieser
sich durch ein ganzes Erwerbsleben ziehende Prozess des Aufbaus und Forderns von
Kompetenzen bedeutet, sich nicht mehr weiter am Defizitmodell zu orientieren. Das
Entwicklungspotential von Mitarbeitern hangt im Wesentlichen von deren Lernfahigkeit ab. Also
muss es Ziel sein, dass diese Fahigkeit im Laufe einer Erwerbsbiografie nie verloren geht.

Personalentwicklung in diesem Sinne, muss den Prozess des lebenslangen Lernens

>>Vgl. DGFP e.V. 2004, S. 36
*® vgl. Gatter 2004, S. 16
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implementieren und den Mitarbeitern die F&higkeit zu selbstorganisierten Lernprozessen

vermitteln.®’

Personalentwicklung die sich mit langerer Lebensarbeitszeit auseinandersetzt, hat dabei zwei
Bezugspunkte. Zum einen sind da die alteren MA von heute. Diese befinden sich in der letzten
Lebensarbeitsphase und doch werden sie in der Zukunft Kenntnisse und Handgriffe erlernen
mussen, um neue Verfahren und verdnderte Prozesse anzuwenden. Sie werden die Bereitschaft
entwickeln mdissen, sich aktiv in diese Veranderungen einzubringen. Um gerade altere
Belegschaften auf diese neuen Herausforderungen vorzubereiten, brauchen Personalentwickler
ein Verstandnis von den Effekten des Alterns, von den spezifischen Lernbiografien und auch von
den Grundlagen einer erwachsengeméRen Didaktik. Die heute noch jungen MA sind der zweite
Bezugspunkt. Sie werden einmal die dlteren MA von morgen sein, und in wenigen Jahrzenten
werden sie sich in ihrer letzten Lebensarbeitsphase befinden. Bei ihnen missen die
Personalentwickler verstehen, welche Einflussmdglichkeiten ganzheitliche
Bildungsinterventionen  auf die Prozesse des Alterns haben. Sie mussen die jingeren
Generationen auf die Anforderungen eines lebenslangen Lernens vorbereiten. Es ist wichtig bei
ihnen die Bereitschaft und die Fahigkeit auszubilden, die Ausiibung eines Berufs mit einem
stetigen Weiterlernen zu verbinden. Denn nur so kann sichergestellt werden, dass die jungen
Erwerbstatigen von heute auch in der Zukunft ihre Leistungsfahigkeit behalten.
Personalentwicklung, die sich an diesen Uberlegungen orientiert und den Anspriichen der
jeweiligen Altersphasen Rechnung tragt, bekommt eine alternsgerechte Auspragung.® Sie hat
ein Konzept fiir altere Belegschaften, das bei den alteren Mitarbeitern von heute ansetzt und sich

dartiber hinaus auch mit den &lteren Mitarbeitern von morgen auseinandersetzt.

6.3  Zielgruppe und Zielrichtung neu formuliert

Alle Mitarbeiter eines Unternehmens sollten von Personalentwicklung betroffen sein und dies
unabhdangig von hierarchischen Stufen. Ziel ist es, die Kompetenzen und Potentiale der gesamten
Belegschaft strategieorientiert zu erhalten, zu entwickeln und weiter zu fordern. Das Optimum
an Leistungsfahigkeit jedes einzelnen Mitarbeiters soll erreicht werden. Allerdings hat die
Realitét ihren eigenen Schwerpunkt entwickelt. So beschaftigt sich Personalentwicklung heute

oftmals nur mit Fihrungskréfte- und Fihrungsnachwuchsentwicklung. Wenn man sich die

>7 vgl. PreiRing 2010, S. 145
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Altersverteilung bei Personalentwicklungsmanahmen ansieht, stellt man fest, dass fast
ausschlieBlich nur diejenigen beriicksichtigt werden, die jinger sind als 40 Jahre. Hier spiegelt
sich die Einstellung, Weiterbildung fir Altere lohnt sich nicht. Folgt man allerdings den
genannten Entwicklungen des demografischen Wandels, so ist eine Veranderung dieser
Vorgehensweise unausweichlich. Wir leben heute in einer Wissensgesellschaft und Wissen wird
zu einer wichtigen Ressource. Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens hangen heute nicht
mehr ausschlieflich vom Management ab, sondern auch von deren Wissensarbeitern. Um
Wettbewerbsvorteile zu erlangen oder Gberhaupt im Wettbewerb zu bestehen, wird es notwendig
werden, die Produktivitat des Wissens aller MA zu erhéhen. Dabei geht es auch darum, die
Altersfrage zu klaren. Es ware grob fahrl&ssig, einen jetzt Vierzigjahrigen dabei zu unterstitzen,
sich mental auf den Vorruhestand vorzubereiten, anstatt seine Entwicklung weiter zu fordern.*
Man sollte sich vor Augen halten, dass dieser MA in Zukunft noch ca. 25 Jahre im Unternehmen
verbleibt. Zukiinftig werden es vorwiegend die Erwerbstétigen ab 40 sein, die den Betrieben zur
Verfligung stehen. Eine Altersgruppe, die bisher nicht im Fokus der Personalentwicklung stand.
Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu behalten, werden die Unternehmen umdenken miissen. Damit
Innovationen auch zukunftig weiter voran getrieben oder berhaupt méglich sind und sie die
Folgen von Innovationen bewaéltigen konnen, missen é&ltere Beschaftigte entsprechend

qualifiziert sein.®

Primér hat sich bisherige PE an den Interessen der Unternehmen orientiert. Aber in den letzten
Jahren hat auch hier ein Umdenken stattgefunden. Der einseitigen Orientierung in Richtung der
Unternehmensinteressen folgte eine Ausrichtung, die auch die Mitarbeiterinteressen
bertcksichtigte. Die Mitarbeiter mit ihrem Wissen sind Trager des wichtigsten Rohstoffes. Sie
werden kinftig noch mehr im Zentrum stehen. Berufliche Ziele werden mit eigenen
Lebensplédnen verbunden und nicht ausschlieBlich den Unternehmenszielen untergeordnet.
Unternehmen werden zukinftig den MA helfen, sich aktiv mit der eigenen Lebens- und
Karriereplanung auseinander zu setzen. Mit den unterschiedlichen Interessen beider Seiten steigt
aber auch das Konfliktpotential. In der Vergangenheit ordnete sich der MA ein, denn im Zweifel
galt das Unternehmensinteresse. Zu sehr war er vom Unternehmen abhéngig. In der Zukunft

wird sich dieses Bild aber genau umkehren.

Unter dem Begriff Diversity hat bereits in vielen Unternehmen ein Umdenken stattgefunden. Die

Vielfalt und Verschiedenheit der Beschéaftigten wird anerkannt und wertgeschatzt. Wir sind

>° Vgl. DGFP e. V. 2004, S. 42
% vgl. Gatter 2004, S. 31
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verschieden im Lebensstil, dem ethnischen Hintergrund, der Religion und dem Geschlecht. Es
geht darum, die Stdrken des Einzelnen zu erkennen und diese nach Madglichkeit noch weiter
auszubauen um sie fur den Unternehmenserfolg nutzbar zu machen. Die Anerkennung von
Unterschieden und die Erkenntnis, dass wir in unterschiedlichen Lebensaltern ebenso individuell
und unterschiedlich sind, muss aber auch ein Umsetzen praktischer Mallnahmen nach sich
ziehen. So wird sich auch die Personalentwicklung verédndern missen, weg von dem
Schwerpunkt Weiterbildung und hin zu einer ganzheitlichen Orientierung. Und dies nicht nur in
Bezug auf die Zielgruppe, sondern auch in Bezug auf die Umsetzungsmalinahmen. Es wird auch
in Zukunft Weiterbildungsmanahmen geben, um die Produktivitdt des Wissens zu erhohen.
Daruber hinaus gilt, es sich aber auch mit den Faktoren zu besché&ftigen, die diese Produktivitét
beeinflussen. Die Gestaltung von Buros und Arbeitsplatzen, Arbeitsort und —zeit, Formen der
Kommunikation und auch die finanziellen Regelungen missen in den Fokus riicken. Ein weiterer
wichtiger Aspekt ist die Veranderung der Kultur in Richtung einer Wertschatzung jedes
einzelnen Mitarbeiters und dies altersiibergreifend.®* Die Methoden und Instrumente der PE
missen fur den Umgang mit den é&lteren Beschéaftigten nicht neu erfunden werden. Die
bestehenden Instrumente missen nur neu gedacht und dann im neuen Geiste angewendet

werden.®?

6.4  Altersstrukturanalyse

Die Altersstrukturverdnderung der Erwerbsbevolkerung wird auf kurze und mittlere Sicht ein
grundlegendes  Problem  fir  die  Unternehmen.  Eine  Sensibilisierung  der
Personalverantwortlichen fur strategische Personalplanungsmalinahmen ist zwingend notwendig.
Trends missen friihzeitig erkannt werden und die derzeitige Situation daraufhin muss tberprift
werden.® ,Grundvoraussetzung fiir eine altersaddquate Personalentwicklung ist eine detaillierte
Analyse der Personal- und Altersstruktur.....“ * Es ist notwendig, betriebliche Altersstrukturen
und deren zukunftige Entwicklungen zu analysieren. Die betriebliche Altersstruktur beschreibt,
wie die Beschaftigten eines Unternehmens in den unterschiedlichen Altersstufen verteilt sind.
Auf diesem Weg wird den Unternehmen auch ein Blick in die Zukunft erméglicht. Er zeigt auf,
ob es personelle Uber- oder Unterbesetzungen in den spezifischen Altersgruppen geben wird.

® vgl. DGFP e. V. 2012, 5.34
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Daflr muss zundchst die gegenwaértige Situation durch eine IST- Altersstruktur erfasst werden.
Unter der Annahme der Fortsetzung der bisherigen Personalstrategie, wird eine Projektion der
Altersstruktur in die Zukunft vorgenommen. Detailanalysen, wie z.B. eine differenzierte
Betrachtung der Entwicklung von Altersstrukturen in den verschiedenen Organisationseinheiten
und Beschéftigtengruppen, fuhren zu besseren Handlungsansatzen. Es ist moglich verschiedene
Zukunftsszenarien durchzuspielen. Trends, positive und negative zukinftige Entwicklungen
kdnnen die gegenwartige Altersstruktur auf unterschiedliche Weise in die Zukunft fortschreiben.
So spielen zentrale EinflussgroRen wie ein wachsender oder stagnierender Personalbestand, die
Fluktuationsrate, die Verrentung, die Anzahl und das Alter der Neueinstellungen oder auch
Arbeitsunfahigkeit eine wichtige Rolle. ® Den Unternehmen stehen eine Reihe von
unterschiedlichen Verfahren zur Verfligung, von der einfachen Methode der IST-
Altersstrukturbestimmung bis hin zu komplexen Simulationsmodellen. Es gibt verschiedene
Empfehlungen fir die Vorgehensweisen und unterschiedliche Analyseschwerpunkte. Alle
Ansétze haben ein Ziel, die gegenwartige und die zukinftige Altersstruktur einer Belegschaft zu
analysieren. Es ist schwierig eine Prognose zukiinftiger Entwicklungen zu treffen, und auch die
Auswahl relevanter Variablen ist problematisch. Aber trotz dieser Prognose-Unsicherheiten ist
die Altersstrukturanalyse in der Lage, wichtige Hinweise fur die Personalpolitik eines
Unternehmens zu geben. Mit ihr gibt es ein Instrument, durch das die Auswirkungen des
demografischen Wandels auf ein Unternehmen friihzeitig identifiziert werden kénnen und dies
sehr individuell.®® So wird die Altersstrukturanalyse zu einer Frihwarn- und Initialfunktion fir
die Prozesse der Personalplanung. Ein weiterer Aspekt ist die Sensibilisierung der Unternehmen
fur die Auswirkungen des demografischen Wandels. Die Entscheidungstréger der Personalpolitik
bekommen dadurch die Mdglichkeit, heute in das Personal zu investieren, das morgen den

entscheidenden Wettbewerbsvorteil ausmachen kann.

Die Unternehmen stehen heute vor der Notwendigkeit, die Ausrichtung ihrer Personalarbeit zu
uberdenken. Neue Wege der Qualifizierung und vor allem die Einbindung der &lteren Mitarbeiter
in die Personalentwicklungsprozesse werden unumganglich. Systematische Forderung der
Beschaftigten aller Altersgruppen muss bedeuten, dass ein Umdenken der Unternehmen hin zu
den Prozessen eines lebenslangen Lernens stattfinden muss. Das bedeutet auch die Integration
der dlteren Erwerbspersonen. Dafir wird die Personalentwicklung in der Praxis
altersdifferenzierter werden mussen. Das Lernen Uber alle Lebensphasen hinweg muss

ermoglicht werden. Der Kompetenzerhalt der &lteren Belegschaften steht genauso im Fokus, wie

® vgl. PreiRing 2010, S. 72
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die Forderung und Weiterentwicklung der jingeren Generationen. Unterschiedliche individuelle
und zielgruppenspezifische Instrumente der betrieblichen Weiterbildung sollten dabei
Anwendung finden. Dabei ist es wichtig, altersspezifische Kompetenzen und Veranderungen der
Mitarbeiter zu berlicksichtigen. Ziel ist die fachliche Weiterentwicklung aller Alters- und
Beschaftigungsgruppen. Also Personalentwicklung nicht nur fir die Alteren, sondern
ausgerichtet auf das gesamte Erwerbsleben. Es geht nicht darum, Generationen gegeneinander
auszuspielen, sondern um ein Ubergenerationales Miteinander. Der bisher sehr einseitigen Praxis
der PE mussen Konzepte folgen, die das lebenslange Lernen beinhalten. Das bedeutet auch, die
Alteren lernen zu lassen. Es wird wichtig werden, die Starken der Jungen und Alten

zusammenzufuhren und dabei Synergieeffekte zu erzielen.

6.5 Lebenslanges Lernen

Damit dieser Prozess in der zukinftigen Personalarbeit implementiert werden kann ist es
wichtig, sich mit der Lernfahigkeit &lterer MA und altersgerechter Didaktik zu befassen. Bisher
war die Altersgruppe der 50- bis 65-J&hrigen kaum Ziel von Personalentwicklungsmanahmen.

,»In den Personalabteilungen liegen kaum Erfahrungen vor, was die Weiterbildung von &lteren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern betrifft.« ®’

Es gibt verschiedene Faktoren die das Lernen beeinflussen, wie z.B. die bisherige Lern- und
Lebensbiografie, der Bildungsstand, die Lernbereitschaft und Lernmotivation, der Lerntyp, die
Lehrmaterialien und natiirlich die Lernumgebung bzw. der Lernort.®® Die Anpassung von
WeiterbildungsmalRnahmen an die Lernbedirfnisse und -Gewohnheiten &lterer Arbeitnehmer
birgt die Chance ein hoheres Leistungsniveau zu erzielen. Es geht auch darum, den
Lernschwierigkeiten der alteren MA mit entsprechenden Gestaltungsformen  der
BildungsmaBnahmen zu begegnen. Beispielsweise lernentwdhnten Mitarbeitern wieder
Lernstrategien und Lerntechniken zu vermitteln, das Lernmaterial klar zu strukturieren und
verstandlich zu gestalten. Aber auch den Lernstoff in entsprechender Geschwindigkeit und mit
den noétigen Pausen anzubieten, gehort zu einer Vielzahl von Malinahmen, den
Lernschwierigkeiten entgegen zu wirken. Es ist wichtig den individuellen Kompetenzstand jedes

Teilnehmers zu kennen. Eine Bestandsanalyse muss fur die Beschéftigten aller Altersstufen

%7 vgl. f-bb 2005, S. 69
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einen Ist-Stand ermitteln, damit dann mit geeigneten Mallnahmen und Konzepten eine
Weiterqualifizierung erfolgen kann. Weiterhin ist es wichtig, sich an den bisherigen lern- und
lebensbiografischen Besonderheiten &lterer Lernender zu orientieren. So muss die Vorerfahrung
der Lernenden intensiv genutzt werden. Gerade die alteren Beschéftigten verfligen Uber viel
Berufs- und Lebenserfahrung. Deshalb ist der Praxisbezug bei den Weiterbildungsinhalten eine
zentrale Forderung. Lernen wird von Alteren als sinnentleert verstanden, wenn es keinen Bezug
zur aktuellen Tatigkeit gibt. Die Praxisrelevanz muss ebenso verdeutlicht werden, wie ein
personlicher Lerngewinn, den altere MA wiahrend des Durchfithrens von Aufgaben, Ubungen
und Beispielen erfahren. ®® Eigenverantwortlichkeit ist ein weiteres Merkmal fir eine
altersgerechte und lernfoérderliche Didaktik. Das selbstgesteuerte Lernen ist eine Mdoglichkeit,
eigenverantwortlich zu lernen. So kann der Lernende Faktoren wie Lernziele und Lerninhalte,
Lerntempo, Lernzeit und die gewéhlte Lernmethode selbst bestimmen. Die Reduzierung von

Transferproblemen und eine erhéhte Teilnehmermotivation ist das Ergebnis.

Weitere wichtige Aspekte sind der Bildungsstand, Lernbereitschaft und das Selbstbild bzw. das
Selbstvertrauen. Ein hoherer Bildungsstand tragt auch dazu bei, dass Lernen als
selbstverstandlicher und fortwéhrender Prozess anerkannt und praktiziert wird. Ein niedriger
Bildungsstand und Lernerfahrungen, die bisher negativ waren, filhren zu mangelnder
Lernbereitschaft bzw. Lernmotivation. Lernen kann regelrecht verlernt werden. Mitarbeiter, die
jahrelang keine Forder- oder WeiterbildungsmalRnahme mehr erhalten haben, sind am Ende
lernentwdhnt und diese Lernentwdhnung bedingt mangelnde Lernmotivation. Hier zeigt sich wie
wichtig die Forderung nach einem lebenslangen Lernen ist. Um lernentwdhnte MA Teil dieses
Prozesses werden zu lassen, sollten sie personlich angesprochen werden. Im Rahmen von
Mitarbeitergesprachen sollten sie motiviert werden, das Lernen wieder aufzunehmen. In der
Praxis kénnen Unternehmen lernungeiibten Alteren durch verstirkte personale Beratung und
Betreuung unterstitzen. In Form eines fachlich geschulten Moderators kann dem MA eine
Lernbegleitung zur Seite gestellt werden, die beim selbstorganisiertem Lernen hilft, methodisch
unterweist und fur eine Lernreflexion und Rickmeldung sorgt. Aber auch durch Gruppenarbeit
mit geringer Teilnehmerzahl (sechs bis acht Personen pro Dozent) wird der Lernende individuell
angesprochen. Lernféhigkeit und Lernbereitschaft werden aber nicht nur durch personelle

Faktoren beeinflusst. So sind:

e Handlungsspielrdume wie die Mdglichkeit der Selbststeuerung des Lernens,

e die damit erlebte Autonomie,

* vgl. DGFP e. V. 2012, S. 40
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e das Erleben der eigenen Kompetenzen durch die erfolgreiche Bewaltigung von
Aufgaben und

e natdrlich das Erleben von sozialer Einbindung durch Anerkennung der Arbeitsleistung

motivierende Bedingungen. Diese wiederum helfen beim Aufbau eines positiven Selbstbildes

und bei der Steigerung des Selbstvertrauens in das eigene Lernverhalten.

Altere lernen nicht schlechter als Jungere und um den Lernerfolg sicherzustellen, ist es
notwendig die FoOrder- und Weiterbildungsmalinahmen so zu gestalten, dass sie das
Lernverhalten Alterer unterstiitzen.”® Lebenslanges Lernen zu férdern bedeutet den gezielten
Aufbau von Lernkompetenz. Die Mitarbeiter werden so in die Lage versetzt, ihr Lernen selbst
in die Hand zu nehmen. Dadurch konnen sie die Lernmdglichkeiten und Lernangebote ihres

Umfeldes optimal zu nutzen. ™

6.6 Entwicklungsmalinahmen in der Praxis

6.6.1 Into the job

Hiermit sind Malnahmen gemeint, die zu einer neuen Tatigkeit hinfuhren, wie die
Berufsausbildung oder ein Studium an einer Berufsakademie. Aber es gibt nicht nur Mainahmen
fur Berufsneueinsteiger, sondern auch fir Quereinsteiger oder MA, die in ein anderes
Unternehmen wechseln. Das Ergreifen von MaRnahmen ist oftmals gerade fiir den Start in ein
neues Unternehmen wichtig. Denn Unsicherheiten und berhohte Erwartungen der neuen MA
konnen zu Enttduschungen fiihren, die dann zu Demotivation oder sogar zum
Kindigungsentschluss fiihren konnen. Praktika, formale Orientierungsveranstaltungen oder
Seminare, aber auch Einarbeitungsprogramme fiir neue MA konnen hier eine erste Malinahme
sein. Auch Mentorenprogramme, bei denen ein Betriebspate den Start in das neue Umfeld aktiv
unterstitzt oder Coachings, in denen hauptséchlich externe Berater Unterstiitzung geben, sind PE
into the job. Da davon auszugehen ist, dass altere Erwerbspersonen schon langer im Berufsleben
stehen, sind diese MalRnahmen fir sie nicht mehr zwingend relevant. Aber &ltere MA konnen
hier die Rolle des Mentoren oder Paten Ubernehmen. Sie unterstitzen neue MA bei der
Einarbeitung oder bei der gezielten Entwicklung von Nachwuchskréften. Der Vorteil fur die

Unternehmen ist ein reger Austausch von Wissen und Erfahrung und das Lernen voneinander.

% vgl. PreiRing, S. 158 ff.
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Wichtig ist, dass diese Mentoren und Paten auch die Fahigkeit und Motivation besitzen, Wissen

zu vermitteln.”

6.6.2 Off the job

Off the job-Malinahmen entsprechen der institutionalisierten Weiterbildung. Das ist die Form
des Lernens, die weitestgehend in der Unternehmenspraxis angefunden wird. Ort des Lernens
sind externe und interne Weiterbildungseinrichtungen. Die institutionalisierte Weiterbildung
entspricht dem Begriff der Weiterbildung, wie er bisher in den Unternehmen verstanden wird.
Fortbildungen und Umschulungen finden in Akademien und Hochschulen statt, werden aber
auch intern durchgefiihrt. Hierbei wird hauptsachlich die Lernform des intentionalen Lernens
eingesetzt. Fur die zukinftige Praxis ist es wichtig, die Attraktivitat dieser Lernform zu steigern
und die Besonderheiten des Lernverhaltens Alterer zu beachten. So sollte altersgerechte
Didaktik in die klassische Weiterbildung integriert werden. Fir die Praxis darf dies nicht
bedeuten, dass es nur noch spezielle MaRnahmen fir Altere gibt. Das wichtige Forum des
Wissensaustausches und der Wissenstransfer zwischen Alt und Jung blieben ungenutzt. Die
Qualifikationsanforderungen an alle MA werden stetig komplexer, berufliche
Handlungskompetenz wird flr jeden zwingend erforderlich. Die Erstausbildung in Verbindung
mit stetig wachsender fachlicher Kompetenz uber ein ganzes Erwerbsleben hinaus wird immer
wichtiger. Auch fir die A&lteren Erwerbspersonen wird ein lebenslanges Lernen in
institutionalisierten WeiterbildungsmalRnahmen notwendig. Fur die Unternehmen muss dies
bedeuten, dass sie zukinftig bei der Gestaltung von Weiterbildungsmafnahmen die individuelle

Leistungsfahigkeit ihrer MA beriicksichtigen.

Eine Sonderform der institutionalisierten Weiterbild ist das Blended Learning (blended:
vermischt), was direkt Ubersetzt vermischtes Lernen bedeutet. Hier findet man eine Kombination
aus klassischen Lehr- und Lernmethoden, mit E-Learning und tutorieller Begleitung. Bei dieser
Form der Weiterbildung werden Face-to-Face Veranstaltungen wie Seminare mit asynchronen
und synchronen Medienarrangements verknipft, Selbstlernphasen wechseln mit Lehrenden-
Lerner-Situationen ab. Dabei kommt es darauf an, dass die Inhalte nicht einfach hintereinander
durchgefuhrt werden. Die unterschiedlichen Lernmethoden sollten auf verschiedenen Ebenen
aufeinander abgestimmt sein und damit ein gemeinsames Konzept ergeben. Aber auch hier muss

die Praxis in Zukunft bedeuten, dass passende Lernarrangements fur dltere MA gefunden werden

72 Vgl. DGFP 2004, S. 94
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mussen. Maoglichkeiten sind z.B. die freie Gestaltung des Lerntempos und der Lernzeiten.
Blended Learning setzt ein hohes MaR an Selbstkompetenz voraus, und gerade die ist bei der
Zielgruppe Alterer anzutreffen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist auch hier die Nahe zur Praxis.
Beim E-Learning sollten die Aufgabenstellungen direkt aus dem Arbeitsumfeld der Lernenden
gewahlt sein. Es darf nicht zu einer Reizlberflutung durch Medientberflutung kommen. Das E-
Learning sollte in einer sozialen Infrastruktur eingebettet sein. So wird das computervermittelte
Wissen mit Sinn angereichert und zu einem handlungsrelevanten Wissen. Um die
Voraussetzungen eines erfolgreichen Blended Learning zu schaffen, sollten gerade altere MA
vorbereitende Computerlenrgange besuchen. Diese Schulungen sollten in altershomogenen
Teams durchgefiihrt werden, da Jiingere und Altere eine unterschiedliche Herangehensweise an
das Arbeiten mit dem PC haben. Gerade fir die Alteren sollte es fir die Zeit danach
Nachschlagewerke oder einen Ansprechpartner geben, um technische Fragen oder Fragen zur

Lernsoftware kurzfristig klaren zu kénnen.™

Zu den Malinahmen off the job zahlen Fortbildungen und Umschulungen, Forderkreise,

Seminare, Kurse, Workshops, Erfahrungsaustauschgruppen sowie auch Assessmentcenter.

6.6.3 On the job

Das nicht-institutionalisierte Lernen kann tberall stattfinden. Es ist ein beildufiges, unbewusstes
Lernen und findet auBerhalb organisierter Weiterbildungsveranstaltungen statt. Der Lernort ist
der Arbeitsplatz oder das soziale oder private Umfeld. Bei den Personalentwicklungsmalinahmen

on the job, into the job, near the job und out oft the job findet diese Art des Lernens statt.

Gerade unter dem Blickwinkel des Erfahrungswissens alterer MA und deren
Eigenverantwortlichkeit sind PersonalentwicklungsmalRnahmen on the job wvon groRer
Bedeutung. Eine Qualifizierung erfolgt hier wéhrend der Bewaltigung der alltaglichen
Arbeitsaufgaben. Im Verlauf eines Erwerbslebens werden unterschiedliche Arbeitstétigkeiten
durchgefuhrt und somit die berufliche Handlungskompetenz erhéht. Wichtig ist hierbei, das das
Tatigkeitsfeld auch die Mdglichkeit zum Lernen gibt. Wollen Unternehmen zukiinftig die
Kompetenzen ihrer Arbeitnehmer langer erhalten, miissen sie fir eine lernforderliche

Arbeitsgestaltung sorgen. Gerade fur die alteren MA gilt, dass ihre Fahigkeiten und ihre

7 vgl. PreiRing 2010, S.165
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Motivation zur Weiterentwicklung durch die Art der Tatigkeit gepragt werden. Folgende zentrale
Faktoren sollten bei der Gestaltung lernforderlicher Arbeitsplétze berlicksichtigt werden:

e Tatigkeitsspielraum
e Gestaltung vollstandiger Téatigkeiten
e Anforderungsvielfalt und

o die Transparenz der Anforderungen.

Ein Tatigkeitsspielraum gibt die Mdglichkeit eigenstdndig Ziele zu setzen und zu entscheiden.
Die Anforderungsvielfalt ist ein weiteres motivierendes Element. Dauerhaftes Lernen wird
gerade fur die alteren MA durch entsprechende Aufgabenstruktur und individuelle

Handlungsspielraume gewahrleistet.”

Bei den Malnahmen on the job erfolgt der Erwerb neuer Fahigkeiten und Kompetenzen
eigenaktiv und wahrend der Arbeitstatigkeit. Bevorzugte Lernformen fur die jingeren MA sind
vor allem die Unterweisung, das Anlernen am Arbeitsplatz sowie das Selbstlernen durch
Beobachten oder Ausprobieren. Bei den élteren MA dominiert der Erfahrungsaustausch und
Fachliteratur. Mentorenprogramme, Patenschaften, Lern-Tandems und Coachings spielen auch
bei den on the job-MaRnahmen eine groRe Rolle. Hinzu kommt hier noch das Projektarbeiten.
Bei diesen MaRnahmen lernen gerade Altere am effektivsten und effizientesten. Geht es um den
Aufbau und den Erhalt von Kompetenzen, bieten gerade diese MalRnahmen vielseitige Vorteile.
Hier arbeiten intergenerative Gruppen in denen ein Erfahrungsaustausch zwischen alt und jung
stattfindet und ein erfahrungsorientiertes Lernen umgesetzt wird. ™ Voraussetzung ist die
Altersheterogenitat der Gruppen. Erfahrungsaustausch findet aber auch durch das Mitwirken von
Mitarbeitern mit unterschiedlicher Funktion und aus unterschiedlichen Abteilungen statt. Damit
zukiinftig nicht weiter eine Dequalifizierung der dlteren MA stattfindet, ist es notwendig, gerade
diese in die Projektarbeiten mit einzubeziehen. Die Vorteile der Projektarbeit sind die
abwechslungsreiche Tatigkeit und die Mdoglichkeit, sich innerhalb kurzer Zeit fachliches Know-

how anzueignen.

Fur die Qualifizierung wéahrend der Arbeitszeit gibt es drei weitere geeignete Malinahmen. Dazu
z&hlt das Job-Enlargement, das zu einer Arbeitserweiterung auf horizontaler Ebene fuhrt. Der
MA erhélt zusétzlich zu seinen bereits bestehenden Aufgaben eine folgerichtige und qualitativ

gleichwertige Aufgabenerweiterung. Dies lasst ihn seine Arbeit als ein sinnvolles Ganzes

" vgl. DGFP 2012, S. 53
7> vgl. PreiRing 2010, S. 171
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erleben. Durch das Job Enlargement werden sukzessive Kernkompetenzen im erweiterten
Aufgabenbereich  aufgebaut. AufRerdem gibt es das Job-Enrichment, das eine
Arbeitsbereicherung mit sich bringt. Die Arbeitsaufgabe wird nicht erweitert, sondern dem MA
wird eine erhohte Entscheidungskompetenz eingerdumt, was einer zusatzlichen
Verantwortungstbernahme gleichkommt. Dies flhrt zu einer zusétzlichen
Verantwortungsiubernahme, zu mehr Autonomie und zu einem Reduzieren einseitiger
Belastungen. Diese Form der Kompetenzentwicklung ist bestens flr das Leistungsprofil alterer
Erwerbstatiger geeignet. Die dritte MaRnahme ist Job-Rotation. Hierbei wechseln die MA einer
Arbeitsgruppe oder Abteilung ihre Arbeitsplatze. In festgelegten Abstanden lernen sie so alle
Arbeitsplatze und Anforderungen in ihrem direkten Arbeitsbereich kennen. Diese Methode kann
auch als EinzelmalRnahme und fir Arbeitsplatze auRerhalb des direkten Arbeitsumfeldes
erfolgen. Job rotation bedeutet den Einsatz der MA in wechselnden Positionen mit jeweils neuen
Arbeitsaufgaben. Damit erhoht sich die Flexibilitdt des Mitarbeitereinsatzes und es werden
starke Lernprozesse durch die Ausiibung der neuen Aufgaben initiiert.”

Das Ziel aller Mallnahmen ist, es die Arbeitsmonotonie und auch einseitige Belastungen zu
vermeiden. Beachtet man das Qualifikationsprofil alterer Beschéftigter, so sind alle Malinahmen
on the job von besonderer Bedeutung. Bei zu erwartender zukunftig langerer Arbeitszeit, werden
durch diese die Lernféhigkeit und die Flexibilitit der MA dauerhaft aufrechterhalten und
gefordert.

6.6.4 Near the job

Typische  Beispiele  fir  PersonalentwicklungsmalRnahmen near the job  sind
Multiplikatorenmodelle und Qualitéatszirkel. Sie sind arbeitsplatznah, aber nicht an einen
konkreten Arbeitsplatz gebunden. Bei den Multiplikatorenmodellen geben interne Trainer nach
interner Qualifizierung ihr Wissen an andere Beschéftigte ab. Wichtig ist, dass der Lehrende
selbst Interesse und Freude an der Wissensvermittlung hat. Auch sollte er die Fahigkeit besitzen,
Zusammenhange erkldren und vermitteln zu kdénnen. Der Lehrende muss sich mit den
Lehrinhalten gezielt und intensiv auseinandersetzen, was fir ihn zu einem groRen Lerneffekt
fuhrt. Der positive Effekt fir &ltere MA ist, dass sie hier ihr Erfahrungswissen einflieen lassen
konnen. Altere MA konnen wenn sie eventuell aufgrund kérperlicher Beschwerden ihre

Aufgaben nicht mehr erfiillen kénnen, die Aufgabe des Trainers ibernehmen. So kann Lernen

7® vgl. PreiRing 2010, S 172
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durch Lehren zur Schwerpunktverlagerung oder Erweiterung der augenblicklichen Aufgaben
fihren.  Weitere Instrumente sind die Moderation (Gruppenarbeit unter Anleitung eines
Moderators), Qualitatszirkel, intergenerative Gruppen- und Projektarbeiten, die Lernstatt, die
Lernarena, Workshops, Teamarbeit, Coaching und Supervision. " Aber auch Messen,
Konferenzen, Kongresse, Austauschprogramme und Hospitationen sind Mdoglichkeiten der
Arbeitsplatznahen Erweiterung von Kompetenzen alterer Beschaftigter. lhnen wird hier die
Madglichkeit gegeben, entweder in hierarchischer, qualifikatorischer oder altersbezogener

Hinsicht Wissen auszutauschen.

6.6.5 Along the job

Hierbei geht es um die zeitlich und planméRig vorgezeichnete Stellenfolge, also die
Entwicklungs- und Karriereplanung von Mitarbeitern in einer Abteilung oder im Unternehmen.”®
Voraussetzung ist, dass sich der jeweilige MA bewahrt hat und sich so stetig der entsprechenden
Zielposition nédhert. Unterschieden wird zwischen der horizontalen und der vertikalen Laufbahn.
So bedeutet die horizontale Laufbahnentwicklung, die Ubernahme neuer Aufgaben auf gleicher
hierarchischer Ebene. Bei der vertikalen Laufbahnplanung geht es um eine neue Funktion mit
Aufstieg in der Hierarchie. Dieser positive Karriereweg durch den Aufstieg in eine hohere
Position, wird in Zukunft aber weniger verfugbar sein. Gerade aber diese Positionen galten als
geeignet fiir &ltere Beschéftigte. Durch den Abbau von Unternehmenshierarchien und die
verstarkte  Einfuhrung von  gruppenformigen  Arbeitsprozessen  werden  zunehmend
Fuhrungspositionen abgebaut. Die Mdglichkeiten beschranken sich weiter durch die quantitative
Zunahme Alterer, die in solche Positionen wachsen konnten.” Die Arbeitswelt hat sich in den
letzten 20 Jahren stark verdndert. Arbeitszeit- und Arbeitsflexibilisierung sind weit verbreitet.
Ein Normalarbeitsverhéltnis, mit einem unbefristeten Vertrag in Vollzeit, kann heute nur noch
gut die Halfte der Erwerbstatigen vorweisen. Was aus der Vergangenheit geblieben ist, sind

Denkweisen wie:

e ein Karriereriickschritt ist gleichzusetzen mit Karriereknick und Versagen
e wenn man bis 40 die Karriereleiter nicht hinauf geklettert ist, gibt es auch keine Chance

danach

77 vgl. Rischar 2003, S. 74 ff.
78 vgl. Mudra 2004, S 221
7 vgl. f-bb 2005, S. 54
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e ab einem Alter von 50 Jahren gibt es keinen externen Wechsel oder Aufstieg

Dieses traditionelle Personalmanagementverstandnis entspricht nicht mehr den Anforderungen
der Zukunft. Die starren Berufsverlaufe und Karrieremodelle bedirfen einer neuen Flexibilitat.
Ein Uberdenken der bisherigen Laufbahngestaltung wird notwendig. Tatsachlich wére eine
Alternative die klassische Aufstiegsvariante. Aber trotz htheren Alters kdnnte es hier in Zukunft
einen weiteren kontinuierlichen Verlauf nach oben geben, der Beférderungsweg bricht nicht im
mittleren Lebensalter ab. Wahrend des gesamten Erwerbslebens erhalt der MA herausfordernde
Aufgaben und Tatigkeiten, beispielsweise eine Wechsel ins Ausland oder die Leitung einer
Tochtergesellschaft.

Eine zweite Variante ware ein sogenanntes Karriereplateau. Hierbei erhélt der MA die
Madglichkeit, wiederholt Sabbaticals vorzunehmen. Damit kdmen die Unternehmen gleichzeitig
der Forderung nach einer zukiinftig verbesserten Work-Life-Balance und der Flexibilisierung
von Arbeitszeiten und dem Arbeitsort nach. Wahrend dieser Auszeit konnte der Betreffende im
Sinne einer Personlichkeitsentwicklung eigene Interessen verfolgen. Umzusetzen ware dies z.B.
durch das Sammeln von Uberstunden und Urlaubstagen iiber einen Zeitraum von mehreren
Jahren. Gerade fir junge Menschen sind Sabbaticals sehr attraktiv. Konnten sie doch durch diese
z.B. in der Phase der Kinderbetreuung freier sein. Diese langeren Auszeiten kénnten auch helfen,
Burn-outs zu vermeiden, weil der bis dahin Erwerbstétige in dieser freien Zeit neue Energie
auftanken kann bzw. auch neue Anregungen und Ideen bekommt. Eine weitere neue Form von
Berufsentwicklung ist das freiwillige Kirzer-treten eines Beschaftigten. Dies kann durch das
Aufnehmen einer weniger anspruchsvollen und stressigen Tétigkeit oder dem Riickzug aus einer
Fuhrungsverantwortung geschehen. Es kann aber auch der Schritt in eine neue Tatigkeit
bedeuten, wie den Wechsel zu einer Lehrtatigkeit an einer Hochschule.®

Zukunftig werden aber auch die horizontalen Laufbahnen, also die Fachlaufbahnen, eine noch
groRere Rolle spielen. Bei diesen geht es um die Forderung, Erhaltung und Belohnung
besonderer fachlicher Leistungen. Sie schafft ein transparentes System einer zusatzlichen
Aufstiegsmoglichkeit. Die Fluktuation von demotivierten Mitarbeitern, die fur sich keine
Maoglichkeit sehen einen vertikalen Karriereweg zu gehen, kann durch das Anbieten von
Fachlaufbahnen verhindert werden. AuBerdem kdnnen damit auch die Rekrutierungschancen fr

qualifizierte Nachwuchskrafte erhoht werden.

% vgl. DGFP 2004, S. 66
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Vorstellbar sind auch Fihrungspositionen auf Zeit, ein Kurzertreten, ohne Gesichtsverlust und
dem Beigeschmack von Degradierung oder Versagen. Wenn der Weg zu einer Fiihrungsposition
flr andere Talente tiber 20 Jahre oder langer versperrt ist, besteht die Gefahr einer Abwanderung

in andere Unternehmen.

Als letztes Modell soll die Projektlaufbahn genannt werden. In vielen Unternehmensbereichen
wird zunehmend in Projekten gearbeitet. Im Laufe der Zeit arbeitet ein Beschéftigter in
unterschiedlichen Projekten. Diese werden von Mal zu Mal immer groRer und wichtiger. Und
schlielich wird ihm die Leitung eines kleineren und dann immer groRer werdenden Projektes
zugeteilt. Die unterschiedlich starken Beanspruchungen werden in regelmaRigen
Leistungsbeurteilungen und variablen Bezahlsystemen abgebildet. Die Zukunft bedeutet ein
Umdenken hin zu neuen Karrieremodellen und auch flexibleren Gehaltsmodellen. Individuelle
Fahigkeiten und die personliche Leistung sollten fir die Unternehmen zum MaRstab und zur
Orientierung bei zukiinftigen Gehalts- und Lohnzahlungen sein.®! Es liegt an den Unternehmen,
solche Modelle zu entwickeln, die sich noch mehr an der Leistung des Einzelnen orientieren und
diese auch entsprechend honorieren. In Mitarbeitergesprachen konnen Karriereoptionen
angeboten werden. Eine individuelle Entwicklungs- und Laufbahnplanung bietet den
Unternehmen die Chance, Nachwuchs- und Fachkrafte an das Unternehmen zu binden.®? Bei
Personalentwicklungsgesprachen mit élteren Beschaftigten ist es wichtig, offen und konstruktiv
nach den personlichen Zielen und Vorhaben zu fragen und diese nach Mdglichkeit auch zu
beriicksichtigen.®

6.6.6 Out of the job

Ruhestandsvorbereitungen oder die Personalfreisetzung in sozial vertraglicher Form sind
Aufgabe dieser EntwicklungsmalRnahmen. Hierzu bieten die Unternehmen, aber auch externe
Partner, verschiedene Betriebsinformationen, Personalgesprache, spezielle Seminare und
Vortrage an.®* Mit den verschiedenen MaBnahmen muss sichergestellt werden, dass Mitarbeiter
nach dem Renteneintritt nicht in einer Perspektivlosigkeit verfallen. Es gilt Ziele zu formulieren,
die den MA auch nach dem Erreichen des Ruhestandes motivieren und mobilisieren. Neue Ziele
konnten z.B. der Aufbau von zusétzlichen Sprachkompetenzen, der Besuch einer

® vgl. Wichter, Sallet 2006, S. 125
82 vgl. DGFP 2012, S. 76

8 vgl. f-bb 2005, S. 142

¥ vgl. PreiRing 2010, S. 171 ff.
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Seniorenuniversitat oder auch verschiedene sportliche Aktivitaten sein. Lebenslanges Lernen
wird auch hier weiter integriert. Grundsatzlich ist bei der Personalfreisetzung auf einen
wertschatzenden und sensiblen Umgang mit den dlteren Mitarbeitern zu achten. Wenn ein
Unternehmen darauf abzielt auch nach dem Renteneintritt auf das Wissen eines Mitarbeiters
zuruckzugreifen, ist dies durch flexibel gestaltbare Tatigkeiten, Mentoring oder Coaching und in
projektbezogenen Senior-Expertentum denkbar. Findet der Ubergang in den Ruhestand gleitend
statt, so ist ein Wissenstransfer sehr wichtig. Es geht nicht nur darum den neuen MA
einzuarbeiten, sondern die Person, die das Unternehmen verldsst muss relevantes
Erfahrungswissen weitergeben. Ist ein MA mit einem guten Gefuhl und einer Wertschéatzung
durch das Unternehmens aus einem Betrieb ausgeschieden, so wird er immer wieder gerne in
diesen zurtickkehren und sich auch nicht davor sperren, mit dem eigenen Fach- oder

Erfahrungswissen weiterhin zu helfen.

6.7  Wissenstransfer

Durch die erhebliche Veranderung der Altersstruktur der Erwerbstatigen steigt der Anteil der
alteren MA. Wenn dieser zukinftig zahlenmaRig Uberwiegende Anteil aus dem Erwerbsleben
ausscheidet, droht den Unternehmen eine Verknappung von Mitarbeitern als Tréger des Wissens.
Auch ist ein erheblicher Verlust von Wissen zu befirchten, das mit den Wissenstragern in den
Ruhestand geht. Die Unternehmen und das Personalmanagement sind gefordert mit

entsprechenden Strategien entgegen zu steuern.

Bei dem Wissen, das verloren gehen konnte, geht es in der Hauptsache um Erfahrungswissen.
Das Fachwissen ist hierbei weniger relevant, da gerade die nachriickenden Nachwuchskrafte
uber dieses verfligen sollten. Das Erfahrungswissen liegt bei den alteren Mitarbeitern, die sich
diesen Wissensbestand langjihrig aufgebaut haben. Wie motiviert die Alteren sind um ihr
Wissen an die Jingeren weiterzugeben, hat auch etwas mit der Wertschatzung zu tun die
Mitarbeiter im Unternehmen erfahren. ® Ein MA der in seinem Unternehmen eine
Wertschétzung verspurt, wird eher bereit sein den eigenen langjahrigen Wissensstand zu teilen.
Dagegen werden éltere Mitarbeiter denen das Gefiihl gegeben wird ,,zum alten Eisen* zu
gehdren und damit weniger wert zu sein, dementsprechend weniger motiviert sein sich fur das

Unternehmen einzusetzen. Je starker eine Wertschatzung aller MA und vor allem der Alteren in

% vgl. f-bb 2005, S. 122
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der Unternehmenskultur verankert und auch gelebt wird, je eher werden diese &lteren Mitarbeiter

bereit sein ihr Wissen zu teilen.

Es gibt eine Reihe von MaRnahmen und Instrumenten um den intergenerationalen
Wissenstransfer und  Wissensverteilung zu gewdhrleisten. Dazu zéhlen spezifisch
wissensorientierte Anreizsysteme, bei denen ausdriicklich aufgefordert wird das eigene Wissen
zu teilen und auch das Wissen anderer zu nutzen. Hochqualifizierte Wissenstrager konnten aber
auch durch immaterielle Anreize wie Karriereperspektiven oder groRere Gestaltungsspielrdume
motiviert werden. Bei der Anreizgestaltung sollten die spezifischen Bedirfnisse der MA
bertucksichtigt werden. Durch angebotene bindungsorientierte Anreize kann ein langfristiger
Verbleib im Unternehmen gefordert werden. Ein bewusstes Bilden altersgemischter Arbeits- und
Projektgruppen fordert den Austausch von Erfahrungs- und Fachwissen. Best Practice Sharing
bedeutet die Offenlegung und Weitergabe von besten Ldsungen. Dabei flieBen die Erfahrungen
und auch die Wissensbestande alterer MA mit ein, werden dokumentiert und geteilt. Auch der
gezielte Aufbau einer Nachfolge hilft beim Erhalt von individuellem Wissen. Dieser sollte
frihzeitig genug stattfinden und ware die richtige MalRnahme, wenn es um das Ersetzen
strategisch wichtiger Personen im Unternehmen ginge. Strukturierte Ubergabe- und
Austrittsgespréache sind ein weiteres Mittel um Wissen im Unternehmen zu behalten. Dies konnte
durch das Durchfilhren einer Wissensstafette geschehen.® Die Bereitschaft des ausscheidenden
Mitarbeiters ist auch abhdngig davon, wie entspannt und konstruktiv die Atmosphére der
Gesprache ist. Dieser Prozess der Ubergabe sollte insgesamt wertschatzende Gestaltung besitzen.
Desweiteren gibt es sogenannte Tandem-Modelle bei denen ein jiungerer MA einem erfahrenen
alteren MA zugewiesen wird. In dieser Konstellation lernt der Jingere ber einen gewissen
Zeitraum von dem Alteren. Diese Ubertragung von Wissen braucht die Bereitschaft des alteren
Mitarbeiters sein Wissen weiterzugeben. Geeignete Anreizsysteme sind hier genauso wichtig,

wie eine gemeinsame Vertrauensbasis.

Eine weitere MalRnahme ist eine Kooperationsbeziehung mit einem altersmalig ausgeschiedenen
MA. Dieser konnte als Berater, Experte, Trainer oder Mentor fungieren. Bei schwierigen
Aufgaben oder kritischen Situationen kann dieser Mitarbeiter hinzugezogen werden. Auch hier
kommt es darauf an wie das Ausscheiden aus dem Erwerbsleben stattgefunden hat. Ein MA der

angemessen und individuell in den Ruhestand begleitet wurde und sich somit gut behandelt

% vgl. DGFP 2012, S. 88
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fuhlte, wird eher bereit sein kooperativ zusammenzuarbeiten als einer, der abrupt und mit

Gleichgiiltigkeit in den Ruhestand entlassen wurde.®’

Die Auswirkungen des demografischen Wandels stellen auch das Wissensmanagement vor
zusatzliche Aufgaben. Es geht darum, ausreichend neues Wissen in das Unternehmen zu
transferieren und die alten individuellen und kollektiven Wissensbestande im Unternehmen zu

behalten.

6.8 Personalentwicklung und andere betriebliche Funktionen

Die Personalentwicklung ist ein Subsystem im Hauptsystem Unternehmen. Die verschiedenen
betrieblichen Funktionen missen eng miteinander zusammen arbeiten, sich aufeinander
abstimmen und ineinander greifen. Fir alle Funktionen gilt es die eigenen Ziele an den Zielen
des Unternehmens auszurichten. Fir die Personalentwicklung bedeutet dies, dass sie ihre
Aktivitdten immer wieder mit denen der anderen Personalwirtschaftsfunktionen und allen

anderen betrieblichen Funktionen abgleicht.

Gerade flr die PersonalentwicklungsmaBnahmen zeigt es sich, dass sie unter dem Aspekt des
demografischen Wandels und seiner Folgen einen guten Anfang bilden, aber alleine nicht
ausreichen werden. Zukinftige altersdifferenzierte Personalarbeit braucht das Zusammenspiel
der Personalentwicklung, der Arbeitsorganisation, der Gesundheitsférderung und der

Unternehmenskultur.

Wenn zukinftig mehr altere Arbeitnehmer in den Unternehmen tétig sind, geht es auch darum
Arbeitsplatzanforderungen zu prifen. Hier gibt es ein weites Handlungsfeld, Ziel muss es sein
Aktivitaten und Vorgéange im Arbeitsprozess so zu gestalten, dass sie auch in langeren Zeitraum

durchgefuhrt werden kénnen. So sind im Besonderen:

e die Arbeitsstatte (Beleuchtung, allgemeine Sicherheit),
e der Arbeitsplatz (Mobiliar, Flache),

e die Arbeitsumgebung (Larm, Klima, Gefahrstoffe),

e Arbeitsmittel (Maschinen, Geréte, Werkzeuge) und

e Arbeitsablaufe bzw. Arbeitsverfahren

zu priifen und gegebenenfalls neu zu gestalten.®®

¥ vgl. PreiRing 2010, S. 269 ff
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Geht es in Zukunft um das lebenslange Lernen, dann geht es auch darum gesundheitliche
Aspekte zu betrachten. Es zeigt sich immer wieder, dass ein gesunder Lebensstil und auch
korperliche Fitness die Lernfahigkeit positiv beeinflussen. Unter dem Eindruck &lter werdender
Belegschaften und einer langeren Verweildauer der Beschaftigten in den Unternehmen, wird es
noch wichtiger werden, deren Leistungsfahigkeit zu erhalten. Der Ansatz der préventiven
MaBnahmen muss aber schon mit den jungen Mitarbeitern beginnen.® Viele betriebliche
MalRnahmen erfolgen auf freiwilliger Basis und so ist ein gewisses MaR an Eigeninitiative der
MA  notwendig. Angebote der Unternehmen sind z.B.  Gesundheitschecks,
Nichtraucherprogramme und Impfangebote. Praventive Malinahmen zum Erhalt der Fitness und
der psychischen Gesundheit kénnen von Unternehmerseite durch Vortrdge und Fortbildungen zu
unterschiedlichen Gesundheitsthemen unterstiitzt werden. Weitere Impulse zur Férderung der
eigenen Gesundheit kénnen durch Angebote zur Erndhrung, Bewegung und Entspannung

gesetzt werden.®

Geht es darum Veranderungsprozesse im Unternehmen zu generieren, so kommt der

Unternehmenskultur eine zentrale Stellung zu.

,Denn ohne eine in sich stimmige unternehmenskulturelle Grundlegung und Riickbindung wird

kein personalpolitisches Handlungsfeld langfristig erfolgreich ausgestaltet werden kénnen.“%*

Geht es in Zukunft darum eine ganzheitlich und altersdifferenzierte Personalentwicklung in den
Unternehmen zu verankern, so ist eine Grundvoraussetzung eine Unternehmenskultur, die dem
Alter und Altern Wertschéatzung entgegen bringt. Die Erwerbstéatigen werden in Zukunft langer
im Arbeitsprozess stehen und die Unternehmen werden die unterschiedlichen Lebensphasen und
die damit verbundenen Merkmale berticksichtigen mussen. Damit die Personalentwicklung mit
ihren MaRnahmen eine nachhaltige Verdnderung erzielt, wird eine enge Verzahnung mit dem
Gesundheitsmanagement und der Arbeitsorganisation erfolgen missen. MaRgeblicher Faktor
wird aber eine Unternehmenskultur sein, die altere und jlngere Mitarbeiter gleichermalien

wertschatzt.%

* DGFP 2012, S. 118

% vgl. PreiRing 2010, S. 308
% vgl. DGFP 2012, S. 120 f
°! preiRing 2010, S. 348

%2 vgl. DGFP 2004, S. 52
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7 Fazit

Der Mensch ist zu einer wichtigen Ressource geworden und die Unternehmen haben seit langem
erkannt, dass sie nur konkurrenzféhig bleiben, wenn sie ihre Mitarbeiter entsprechend

qualifizieren und fordern.

Dies ist die Aufgabe der Personalentwicklung. Sie ist Teil der Personalwirtschaft und ihre
Aufgabe ist die Bildung und Foérderung der Mitarbeiter sowie die Organisationsentwicklung.
Die Personalentwicklung arbeitet zielgerichtet, systematisch und methodisch. In jlingster Zeit
erhalt sie eine Aufwertung durch eine starkere strategische Orientierung. Sie leitet die eigenen
Strategien aus den (Ubergeordneten Unternehmensstrategien und -zielen ab. Sie verfolgt

verschiedene Ziele und spricht verschiedene Zielgruppen an. Die Verantwortung ist klar verteilt.

Es gibt verschiedene Malnahmen, die sich danach unterscheiden ob sie intern oder extern
durchgefuhrt werden. Mit dem Funktionszyklus nach Becker besitzt die Personalentwicklung
ein Instrument, durch den eine systematische und strukturierte Abfolge mdglich ist, um die
Mitarbeiter systematisch zu entwickeln. Es gibt verschiedene Erfolgsfaktoren fir die
Personalentwicklung, die sich in den unterschiedlichen Phasen des Funktionszyklus

wiederfinden.

Die Unternehmen mdissen sich in ihrer Umwelt mit unterschiedlichen Einflissen und
Rahmenbedingungen auseinandersetzen. Einer davon ist der demografische Wandel. Dieser
wird durch seine Veranderungen die Kkinftige Arbeitswelt wesentlich prégen. Die
Erwerbsbevolkerung wird nicht nur altern, sondern auch in erheblichem Malke schrumpfen.
Strukturen werden sich deutlich verschieben. Schaut man auf die demografische Entwicklung,
so ist abzusehen, dass es ohne die &lteren Mitarbeiter nicht geht. Sie werden zukunftig
wesentlich langer in den Unternehmen verweilen. Die Anforderungen die an die Qualifikationen

der Beschéftigten gestellt werden, steigen durch die Techniken der Wissensgesellschaft.

Fur die Personalentwicklung bedeutet dies, neue Aufgaben und Herausforderungen.
Erwerbstatige oberhalb von 40 Jahren hatten bisher in vielen Unternehmen keine Chance auf
Personalentwicklung. Zukiinftige Personalarbeit muss sich mit dem Leistungsvermdgen und der
Leistungswandlung &lterer Mitarbeiter beschaftigen. Personalentwicklung wird sich zu einem
ganzheitlichen Prozess wandeln. Es geht nicht mehr nur um das SchlieBen von Liicken, sondern
um eine nachhaltige Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit. Alle Mitarbeiter unabhangig von

Hierarchiestufe, Geschlecht und Lebensalter sind Ziel von Personalentwicklungsmalinahmen. Es
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geht um das Anpassen von individuellen Malinahmen, die die Starken des Einzelnen, seine
Interessen und seine individuelle Lebenssituation beachten. Eine Altersstrukturanalyse ist
Grundvoraussetzung fir eine altersaddquate Personalentwicklung. Diese Analyse kann
frihzeitig die Auswirkungen des demografischen Wandels aufzeigen und es lassen sich aus
ihren Ergebnissen konkrete MalRnahmen und Strategien fir die betriebliche Personalpolitik

ableiten.

Lernen nicht zu verlernen liegt in der Eigenverantwortung der Mitarbeiter. Ein lebenslanges
Lernen, ist Voraussetzung fur die Qualifizierung der alteren Erwerbstatigen und fuhrt zu echter
Kompetenzentwicklung. Aufgabe der Unternehmen ist es, ein altersgerechtes Lernen intern wie

auch extern zu ermaglichen.

Es ist nicht zwingend notwendig, neue Instrumente der Personalentwicklung und der
Arbeitsgestaltung zu schaffen. So gibt es zahlreiche Instrumente und bewéhrte Methoden, die
einfach weitergedacht und auf die individuellen Bedurfnisse der &lteren Mitarbeiter ausgerichtet
bzw. zugeschnitten werden mdissen. Parallel zu gesundheitsfordernden MalRnahmen wird es
notwendig werden, dass auch Arbeitsplatze und Arbeitsprozesse so gestaltet werden, dass sie
nicht zu einer psychischen und physischen Uberbelastung fiinren. Arbeit muss so gestaltet
werden, dass sie die Mitarbeiter tUber den Verlauf eines ganzen Erwerbslebens fordert und
fordert. Die verschiedenen MaRnahmen lassen sich auf alle Generationen im Unternehmen

transferieren.

Den unternehmerischen Willen voraus gesetzt kann eine generative Vielfalt ein echter
Wettbewerbsvorteil sein. Lernen zwischen den Generationen fordert den Austausch von Fach-
und Expertenwissen. Wenn Unternehmen eine positive Einstellung zu den Alten und den
Alterungsprozessen entwickeln, fordert dies eine positive Unternehmenskultur. Die Akzeptanz,
Ricksichtnahme, Anerkennung und vor allem die Wertschatzung werden zentrale Punkte einer

zukiinftigen Fihrungskultur.
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