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Unsere Arbeitswelt befindet sich in einem standigen Prozess des

Wandels, der durch einschneidende Umbriche, plotzliche Veran-
derungen und strukturelle Herausforderungen gekennzeichnet
ist.Um Fachkrafte in Unternehmen und Behdrden dauerhaft und
zufrieden zu binden, bedarf es einer nachhaltigen Personalpoli-
tik, bei der die betrieblichen Belange in Einklang mit den unter-
schiedlichen Bedurfnissen der Beschaftigten gebracht werden.
Dazu gehort auch, die Vielzahl von Lebens- und Berufsphasen
zu berucksichtigen, die im Rahmen einer Beschaftigung durch-
laufen werden.

Arbeitgeber, die auf dem Arbeitsmarkt als attraktiv wahrgenom-
men werden mochten, missen ihre Beschéftigten dabei unter-
sttzen, beruflichen und privaten Lebensraum miteinander in
Einklang zu bringen.



MEGATRENDS IN DER ARBEITSWELT — HERAUSFORDERUNG FUR
DIE PERSONALPOLITIK

Eine erfolgreiche Personalpolitik muss auf die grofien Mega-
trends in der Arbeitswelt Antworten liefern und einen Rahmen

flr eine attraktive Personalentwicklung vorgeben.

Sich beschleunigender technologischer Wandel

Die in der Arbeitsumwelt wie im privaten Umfeld voranschrei-
tende Digitalisierung und Virtualisierung sowie immer kurzere
Innovationszyklen stellen eine grof3e Herausforderung an die
Lgeistige Flexibilitat” der Beschaftigten und ihrer Unternehmen

dar — nicht nur im IT-Bereich.

Flexibilitat/Mobilitat

Die Arbeitswelt verlangt von Unternehmen und Beschaftig-
ten zunehmende Flexibilitat und Mobilitat. Die Beschaftigten
mussen sich 6fter in wechselnden oder neuen Arbeitskontex-
ten zurechtfinden. Durch wechselnde Einsatzorte wird von
ihnen auBBerdem hohe Anpassungsfahigkeit in einem neuen
sozialen Umfeld erwartet. Zudem kann die Bereitschaft zur
Mobilitat zu Belastungen im sozialen Umfeld der Beschaftig-

ten fUhren.

Wertewandel

Der Wunsch nach Selbstverwirklichung, Anerkennung und neu-
en Aufgaben bestimmt zunehmend die Arbeitseinstellung der
jlngeren Beschaftigten. Sie sind bereit, neue und anspruchsvol-
le Aufgaben zu Ubernehmen, sich Wissen anzueignen, Team- und
Projektarbeit zu leisten und Verantwortung zu Ubernehmen. Im
Gegenzug erwarten sie flexible Arbeitszeiten und Verstandnis
fur bestimmte private Lebenssituationen, wie zum Beispiel in

der Phase der Familiengrindung.

DarUber hinaus fuhrt der Wertewandel auch zu neuen An-
forderungen an das Aufgabengebiet und Arbeitsumfeld, bei-
spielsweise die Ubereinstimmung der eigenen und erwarteten
Kompetenzen, das Arbeitsklima, die Fuhrungskultur, die Kom-
munikationskultur oder die Arbeitsbedingungen.

Demografische Trends
Der demografische Wandel lasst sich mit den Schlagworten

~immer weniger®, ,immer alter“und ,oft bunter® beschreiben.

Lmmer weniger® meint den Riickgang des Arbeitskraftepotenzi-
als (Erwerbspersonenzahl), mit dem ein Fach- und Nachwuchs-
kraftemangel sowie ein Wissens- und Erfahrungsverlust durch
altersbedingte Abgange verbunden sind.

LJmmer alter* werden die Erwerbstatigen, vor allem aufgrund
des Ruckgangs der Erwerbspersonenzahlen und der vom Ge-
setzgeber vorgegebenen langeren Lebensarbeitszeit. Dazu be-
steht eine Notwendigkeit zur Erwerbsbeteiligung und Bindung
alterer Beschaftigter.

L,Oft bunter” wird die Arbeitswelt aufgrund der interkulturellen
Offnung des Arbeitsmarkts und der Rekrutierung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern unterschiedlicher Ethnien. Es gilt, die
zunehmende Diversitat der Beschaftigten aus Personal- und

Fuhrungssicht zu integrieren und zu managen.

DER PSYCHOLOGISCHE VERTRAG — DIE INDIVIDUELLE
KOMPONENTE IN DER PERSONALPOLITIK

Der Begriff ,psychologischer Vertrag® steht fur das informelle
Arbeitsverhaltnis zwischen dem Beschaftigten und dem Unter-
nehmen Uber den rechtlichen Arbeitsvertrag hinaus. Erist nicht
schriftlich formuliert und naturlich auch nicht einklagbar. Die
Bestandteile sind wechselseitige Erwartungen, wie zum Bei-
spiel loyales Verhalten oder faire Behandlung, die im Arbeits-
vertrag nur unzulanglich oder Uberhaupt nicht verankert wer-
den kdnnen. Fur das Engagement und die Arbeitsleistung sind
sie aber gleichwohl von entscheidender Bedeutung. Gelingt
es, die gegenseitigen Erwartungen und Angebote in Einklang
zu bringen, wirkt sich das positiv auf das Engagement des Be-

schaftigten aus.

PersonalentwicklungsmaBBnahmen wie zum Beispiel zur Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben, Forderung der
Chancengleichheit oder das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment kdnnen zu einer konkreten Ausgestaltung des psycholo-
gischen Vertrags eines Mitarbeiters fihren und seine Erwar-
tungen erfullen.

Wichtig dabei ist, dass die Ma3nahmen individuell und situativ
eingesetzt werden. Falls Erwartungen und Bedurfnisse nicht
erfullt werden konnen, weil es zum Beispiel die Geschaftslage
nicht erlaubt, eine PersonalentwicklungsmaBnahme kurzfris-
tig umzusetzen, missen die Ursachen mit den Betroffenen ge-
klart werden. Durch aktive Kommunikation der Fihrungskrafte
wird dem Beschaftigten trotz Nichterfullung des Bedurfnisses
Ernsthaftigkeit signalisiert. Empfindet eine Mitarbeiterin oder
ein Mitarbeiter den psychologischen Vertrag als gebrochen,
wird dies zu negativem Leistungsverhalten bis hin zur inneren
Kundigung und schliefllich auch zum Austritt aus dem Unter-

nehmen flhren.
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Abbildung 1: Lebensphasenorientierte Personalpolitik

KLASSISCHE PERSONALPOLITIK

Die Personalpolitik setzt den Handlungsrahmen fir die Perso-
nalentwicklungsmafnahmen. Je nach Unternehmen sind die
Handlungsfelder (wie zum Beispiel Personalmarketing und Per-
sonalgewinnung, Leistungsmanagement und Vergltung oder
Qualifizierung und Training) unterschiedlich ausgepréagt.

In der klassischen Personalpolitik lassen sich verschiedene
Ansétze identifizieren. Es gibt den Ansatz der komplementéren
Personalpolitik. Er beruht darauf, dass sich die wesentlichen
operativen personalpolitischen Handlungsfelder gegenseitig er-
ganzen und vervollstandigen.Zum Beispiel wird einem Fachkréf-
temangel mit Personalgewinnungsmaf3nahmen begegnet (Fokus
Handlungsfeld Personalmarketing und Personalgewinnung). Ist
die Personalpolitik bedarfsgerecht ausgerichtet, dienen avisier-
te und durchgefuhrte Ma3nahmen vor allem den strategischen
Zielen eines Unternehmens. Je nach Einfluss auf die unterneh-
merische Ausrichtung kénnen die Handlungsfelder Qualifizie-
rung und Training oder/und die Handlungsfelder Arbeitsorgani-
sation und Arbeitszeit mit Personalentwicklungsmafinahmen
unterstitzt werden. Diese klassischen Ansatze sind noch sehr
haufig in den Unternehmen und Behdrden vertreten.

LEBENSPHASENORIENTIERTE PERSONALPOLITIK
Die lebensphasenorientierte Personalpolitik bericksichtigt neben

den Herausforderungen der Megatrends in der Arbeitswelt und der
Erwartungshaltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die indi-

20 | .public 02-18 | Moderne Verwaltung

viduellen Lebens- und Berufsphasen eines Beschaftigten. Dieser
Ansatz unterteilt die berufliche Laufbahn in verschiedene Phasen.
Im Rahmen dieser Personalpolitik werden die unterschiedlichen
Lebensphasen und Erwerbsbiografien bei der Ausrichtung und Ge-
staltung der Personalentwicklungsmaf3inahmen berticksichtigt.

Am Beginn der Einfihrung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik steht die Altersstrukturanalyse. Darin wird festge-
stellt, in welchen Phasen sich die Beschaftigten aktuell oder (als
Prognose) zukunftig befinden werden und wie die Personalent-
wicklungsmafinahmen in den Phasen gestaltet werden mussen.
Werden im Unternehmen Fachkrafte ausgebildet, so muss auch
eine Phase ,Berufsausbildung" vorgesehen werden. Ergibt die
Altersstrukturanalyse einen hohen Grad an éalteren Beschaftig-
ten, die vor dem Ruhestand stehen, muss hingegen eine Phase
Yorbereitung auf den Ruhestand® bertcksichtigt werden.

Fur die Lebensphasen werden geeignete Personalentwicklungs-
mafBnahmen entwickelt. Naturlich kann eine MaB3nahme auch
flur mehrere Phasen sinnvoll sein.

In der Phase beruflicher Einstieg/Berufsausbildung werden
zum Beispiel Fortbildungs- oder Qualifizierungskurse angebo-
ten, die die Berufsausbildung unterstitzen. In dieser Phase kon-
nen auch Unterstitzungsmafinahmen angeboten werden, die
den Wiedereinstieg nach einer Erziehungszeit oder eine Neuo-
rientierung in den Beruf erleichtern. Das Ziel ist, die Beschaftig-
ten moglichst umfassend und zufriedenstellend fur beide Seiten
in die neue Tatigkeit und in das Arbeitsumfeld einzuflhren und



in die Organisation zu integrieren. Hier konnen auch Maf3nah-
men fur die Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit unterschiedlicher ethnischer Herkunft angeboten werden.
Die MafB3nahmen fur Wiedereinstieg oder Unterstitzung unter-
schiedlicher ethnischer Herkunft kénnen auch in der nachfol-
genden Phase relevant sein.

In der Phase der beruflichen Orientierung sind Ublicherweise
MaBnahmen fur die Weiterbildung im Beruf angesiedelt. Diese
Phase steht meistens flr die sogenannte Rushhour des Lebens.
Die Personalentwicklung sollte MaBnahmen und Arbeitszeitmo-
delle anbieten, damit die Beschéftigten die richtige Balance zwi-
schen Familie und Beruf finden (Work-Life-Balance).

In der Phase der beruflichen Kompetenz und Karriere steht ne-
ben der Weiterentwicklung auf den Fachgebieten die Entwick-
lung zu Fuhrungskraften mit und ohne Personalverantwortung.
Hier kdnnen mit Coaching oder Supervision neue Wege in der
Personalentwicklung gegangen werden.

In der Phase der beruflichen Reife und Entwicklung langjah-
riger Mitarbeiter sind Mafnahmen aus dem Gesundheitsma-
nagement forderlich. Die Beschaftigten besitzen ein hohes Er-
fahrungswissen, daher kann ein Wissenstransferprogramm zu
weniger erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fur alle
Beteiligten sinnvoll sein. Da in dieser Phase haufig private Um-
stande, wie die Pflege eines nahen Angehdrigen, eine Arbeits-
zeitreduzierung erforderlich machen, kdnnen geeignete Arbeits-
zeitmodelle angeboten werden.

In der Phase des beruflichen Rickzugs und Vorbereitung auf
den Ruhestand unterstitzen Arbeitsmodelle einen gleitenden
Ausstieg aus dem Arbeitsleben. Geeignete Mitarbeiterinnen und

beruflicher Einstieg,
Berufsausbildung

berufliche Orientierung,
Erfahrungssammlung

berufliche Kompetenz
und Karriereentwicklung

Mitarbeiter konnen zu Mentoren weiterentwickelt und in der
Nachwuchsférderung eingesetzt werden. Ein altersgerechtes
Lernangebot kann dem Anspruch lebenslangen Lernens gerecht

werden.

Diese aufgezeigten Phasen und die genannten Personalentwick-
lungsmafinahmen sind nur beispielhaft, die MaBnahmen nur ein
kleiner Ausschnitt der Moglichkeiten. Jedes Unternehmen und
jede Behorde mussen letztendlich ihre eigenen Instrumente und
Programme festlegen. Das gilt auch fUr das zeitliche Raster. Die
Einteilung der Phasen ist flieBend und darf keinesfalls als feste
Vorgabe gesehen werden. Zur Orientierung sind hier Altersanga-
ben oder die Jahre der Berufstéatigkeit beispielhaft angegeben.

LEBENSPHASENORIENTIERTE PERSONALPOLITIK IN DER
OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Die offentliche Verwaltung muss sich als wettbewerbsfahiger
Arbeitgeber positionieren und den steigenden gesellschaftli-
chen Erwartungen an eine erfolgreiche Verwaltungsarbeit mit
engagierten und kompetenten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern begegnen. Da den monetaren Anreizen fur diese Positionen
meist enge Grenzen gesetzt sind, ist die 6ffentliche Verwaltung
besonders gefordert, durch eine moderne Personalpolitik at-
traktive Arbeitsplatze anzubieten.

ANSATZ DER BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT

Im Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik, verdffentlicht durch die Bundesagentur fur Ar-
beit (BA), werden die allgemeinen Entwicklungen und Ideen der

lebensphasenorientierten Personalpolitik sowie deren Umset-

m

berufliche Reife, Entwicklung
langjahriger Mitarbeiter

beruflicher Rickzug,
Vorbereitung auf Ruhestand

Lebensalter ca. 25
bis 40 Jahre

Lebensalter ca. 20
bis 30 Jahre

Lebensalter ca. 35
bis 65 Jahre

Lebensalter ca. 50

bis 60 Jahre Lebensalter ab 60 Jahre

bis zu 10 Jahre
Berufstatigkeit

bis zu 5 Jahren nach
Eintritt/Wechsel

ab 10 bis 30 Jahre
Berufstatigkeit

ab 40 Jahre
Berufstatigkeit

ab 30 bis 40 Jahre
Berufstatigkeit

Tabelle 1: Zeitintervalle in der lebensphasenorientierten Personalpolitik
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Phase 2
Anfangsphase und Mitte
der beruflichen Karriere

Phase 1

Ausbildung und Studium

Phase 3
Endphase der beruflichen
Karriere

Phase 4
Aktiver Ruhestand

Unterstutzung in der dualen
Ausbildung

Potenzialanalyse und Potenzialférderung

Modulare Kompetenzerweiterung

Weiterbildung zur
Kompetenzweitergabe

Lernpatenschaften, Projektarbeiten, Coaching,
Mentoring

Flexible Arbeitszeitmodelle/Teilzeit/Langzeitkonten

Alternierende Telearbeit/mobiles Arbeiten

Familienphase, Kontakt halten

Pflegepause, Zusendung Informationsmaterial

in der Erziehungs- oder

Unterstutzung in der dualen Ausbildung

Organisationsservice K

inder und Pflege

Angebote zum betrieblichen Gesundheitsmanagement

Zugriff auf Lernplattformen von

fUr Beurlaubte

extern/Intranetplattform

Seminarangebote
WVorbereitung Ruhestand”

Zeitlich befristete
Rekrutierung im Ruhestand

Kontakt halten, Zusendung
Informationsmaterial

Abbildung 2: Umgesetzte Maf3nahmen zur lebensphasenorientierten Personalpolitik in der

zung unter Berucksichtigung des psychologischen Arbeitsver-
trages dargestellt.” Die Verdffentlichung gibt wichtige Hinweise
und Anregungen flr die Gestaltung personalpolitischer Hand-
lungsfelder und fir die (Weiter-)Entwicklung neuer beziehungs-
weise bereits vorhandener Mafinahmen und Instrumente.
Eine Vielzahl von Mafinahmen sind in diesem Kontext bereits
umgesetzt (siehe Abbildung 2).

BA

ANSATZ DES BUNDESMINISTERIUMS FUR ARBEIT UND SOZIALES

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) hat als
Arbeitgeber verstandlicherweise eine Vorbildfunktion zu erful-
len. Auch fur die eigenen Beschaftigten missen die Arbeitsplat-
ze so gestaltet werden, dass sie ein engagiertes und zufriedenes
Arbeiten ermoglichen und fordern. Dies wird umso wichtiger, da

1 Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Personalpolitik in der Bundesverwaltung, BMI, Juni 2012
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Wachstum -
Professionalisierungsphase

EinfUuhrungsphase
Einarbeitung und
(Neu-)Orientierung

Reifephase
(Konsolidierung/Stabilitat)

Vorbereitung auf den ,aktiver Ruhestand”

Austritt/Austrittsphase

bis zu 20 Jahre
Berufstatigkeit

bis zu zwei Jahre
nach Eintritt/Wechsel

ab 20 bis 35 Jahre
Berufstatigkeit

ab Lebensalter 60 ab Lebensalter 65/67

Tabelle 2: Phasen in der lebensphasenorientierten Personalpolitik des BMAS

auch im BMAS eine zunehmende Anzahl alterer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter tatig ist. Hier sind MaBnahmen gefragt, die
die Potenziale dieser Altersgruppe voll ausschopfen.

FAZIT

Die Praxisbeispiele zeigen, dass eine moderne, an Lebenspha-
sen orientierte Personalpolitik in der 6ffentlichen Verwaltung
bereits Einzug gehalten hat beziehungsweise halt. Wird das
Konzept konsequent unternehmensspezifisch entwickelt und

praxisorientiert ausgestaltet, fihrt das zu einer Personalpolitik
mit einem hohen Maf3 an Individualisierung. Damit ein solches
Konzept nicht viel zu schnell an die Grenzen seiner Praktikabili-
tat stofdt, muss die Implementierung einer an Lebensphasen
orientierten Personalpolitik systematisch und ganzheitlich ge-
plantund durchgefiihrt und auf allen Ebenen des Unternehmens
oder der Behorde akzeptiert werden. Ist das gewahrleistet, ist sie
ein Erfolgversprechendes Konzept, um aus Behdrden attraktive
Arbeitgeber zu machen. @
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