2 Begriffliche Grundlagen zum
Personalmanagement

Zum Begriff Personalmanagement finden sich sehr unterschiedliche Synonyme.
So wird der Begriff Personalpolitik hiufig synonym zum Personalmanagement
und den Begriffen Personalwesen und Personalwirtschaft verwendet. Das Ver-
standnis von Politik umfasst dabei das Setzen von Zielen, die Strukturierung von
Aufgaben und Durchfiihrung von MaBinahmen. Damit ist naturgemif jedes be-
triebliche Handeln auch ein politisches Handeln. Im engeren Sinne umfasst Per-
sonalpolitik daher lediglich die Ziel- und MaBinahmenplanung sowie ihre Reali-
sierung.

In der Literatur wird selten stringent zwischen Personalpolitik und Personal-
management differenziert. Vielmehr wird von Personalpolitik eher in ,.konserva-
tiven®, verwaltungstechnischen Kontexten gesprochen mit Fokus auf die strategi-
sche Ausrichtung, wihrend Personalmanagement fiir alle Bereiche des Personal-
wesens verwendet wird.

Das Personalmanagement (hdufig synonym mit Personalwesen und Perso-
nalwirtschaft) wird aufgefasst als die Summe personeller Gestaltungsmafnahmen
zur Verwirklichung der Unternehmensziele. Im angelsdchsischen Bereich wird
der Begriff durch ,,Human Resource Management (HRM)* ersetzt.

Die Personalwirtschaft (alternative Bezeichnungen: Personalwesen, Perso-
nalmanagement, teilweise Personalpolitik sowie Human Resource Management)
betont, dass sich der Personaleinsatz an Effizienzkriterien zu orientieren hat. Eine
ihrer zentralen Aufgaben ist die, an zukiinftigen Arbeitsanforderungen ausgerich-
tete Personalplanung. Im Zuge dessen stellt sich die Aufgabe der Personal-
beschaffung und eine an den Féahigkeiten und Bediirfnissen aller Beteiligten mog-
lichst gerecht werdenden Personaleinsatzplanung und eines Arbeitszeitmanage-
ments. Ebenso ist aus 6konomischen Erwédgungen der Interessensausgleich bei
der Personalentlohnung ein wichtiges Feld der Personalwirtschaft eines Unter-
nehmens. Ein weiteres Betitigungsfeld ist die an aktuellen und zukiinftigen Zie-
len orientierte Personalentwicklung, die hierarchietibergreifende Maflnahmen der
Bildung, der Karriereplanung sowie der Arbeitsgestaltung fiir alle Mitarbeiter
umfasst. Dabei werden drei Ausrichtungen der MaBnahmen unterschieden: die
informatorischen MaBinahmen, die sich auf Informationen zu Personen, Organisa-
tionseinheiten und Mérkten beziehen; die bildungsbezogenen MafBnahmen (Aus-
und Weiterbildung, Umschulung) und die stellenbezogenen Mafinahmen, die die
Planung sowie Steuerung eines Aufstiegs und die Stellenvertretungsregelungen
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thematisieren.” Ferner miissen individual-rechtliche Rahmenbedingungen der
Arbeitsverhéltnisse beriicksichtigt werden, um unndtige Kosten moglichst gering
zu halten.®

Laut Kolb ist das Verwenden verschiedener Synonyme zum Begriff Perso-
nalmanagement der historischen Entwicklung der Disziplin geschuldet. So sind
die inhaltlichen Schwerpunkte des Personalmanagements deutlich durch den
Wandel der Arbeit in den Unternehmen beeinflusst, was sich wiederum in unter-
schiedlichen begrifflichen Klirungen des Personalmanagements widerspiegelt.”

Wihrend die Schwerpunktaufgabe des Personalmanagements in den 50ziger
Jahren sehr stark auf den verwaltenden Aspekt von Personal ausgerichtet war, hat
sich ein inhaltlicher Wandel nach der Etablierung des Personalmanagements in
den 60ziger Jahren durch die Einflisse der Arbeitswissenschaften und der Huma-
nisierung der Arbeit in den 70ziger Jahren hin zu einer Mitarbeiterorientierung
entwickelt. Hier standen die Entwicklung der Qualifikation der Mitarbeiter, deren
Mitbestimmung und Partizipation im Vordergrund. In der Phase der 80ziger und
90ziger Jahre kamen durch den intensiven Einsatz der Informationstechnologien
und erforderlicher Umstrukturierungen in Unternehmen weitere Anforderungen
auf das Personalmanagement hinzu, die z. B. in Aspekten wie Personalcontrol-
ling, Gesundheitsmanagement, Unternechmenskultur, Fithren mit Zielen, Interna-
tionalisierung und dezentraler Personalarbeit miindeten.®

Die nachhaltigsten Entwicklungen, die das Personalmanagement ab 2000 bis
heute genommen hat, zeigt Abbildung 1.

Fir die Sichtweise ,,unternechmerisches Personalmanagement und strategi-
scher Business Partner” stehen stellvertretend fiir andere Autoren Lindner-
Lohmann et al.’ Sie verstehen unter Personalmanagement alle mitarbeiterbezoge-
nen Aufgaben der organisationalen Gestaltung und Verwaltung. Bei erfolgreicher
Umsetzung stellen diese die Grundlage fiir die Wertschopfung der Unternehmung
dar. Dabei verweisen die Autoren auf ein Geflecht aus den 6konomischen, 6kolo-
gischen und sozialen Zielen des Unternehmens und den individuellen Interessen
des einzelnen Mitarbeiters.'” Die 6konomischen Ziele stehen reprisentativ fiir die

5 BERTHEL, J./ BECKER, F. G. (2007), S. 306 sowie THOM (2008), zitiert nach ZAUGG, R. J.
(2008), S. 23.
6 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalpolitik.html,
Zugriffsdatum vom 02.02.2012.
KOLB, M. (2010), S. 3.
S. u.a. SCHOLZ, Ch. (1995).
LINDER-LOHMANN, D. et al (20008), S. 1.
0 Ebd.S.If
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Ab 2000: Unternehmerisches Personalmanagement und Business Partner

Variable Entgeltsysteme
Mitarbeiterbindung
(Familienforderung und Work-Life-
Balance, Diversity Management und
Aging Workforce)

Kompetenz-, Nachfolge- und Talent-
management

Prozessoptimierung und E-HRM
Umgang mit (pl6tzlichen) Krisen
Beschéftigungsgesellschaften
Personalabbau

Human Capital Management
Balanced Scorecard
Wettbewerbsfahigkeit der Organisa-

Ab 2010: Nachhaltiges
Personalmanagement

- Wertschopfungsbeitrag des
Personalmanagements

- Langfristige Wirkung perso-
nalwirtschaftlicher Aktivitaten

- Ethische und gesellschaftliche
Verantwortung

Beispiele finden sich bei:

WAGNER, D. (2010), ZAUGG, R.J.
(2009), WEIRENRIEDER, J./ KOSEL,

tionen M. (2005), KRUGER-MEINZ, K.
- Steigerung der Arbeitszufriedenheit (2007), REMSCHEL, T. (2011) sowie

der Mitarbeiter DGFPe.V. (2012)

Beispiele finden sich bei:

BERTHEL, J./ BECKER, F. G. (2007), OERTIG,
M. (2007), HILB, M. (2008), LINDNER-
LOHMANN, D./ LOHMANN, F./ SCHIRMER
U. (2008), NIEDER, P./ MICHALK, S. (2009)
sowie DGFP e.V. (2008)

Abbildung 1: Jingere Entwicklungen des Personalmanagements (in Anlehnung an

KOLB, M. (2010), S. 13; LINDNER-LOHMANN, D./ LOHMANN,
F./ SCHIRMER U. (2008), S. 5ff))

Kapitalgeber-Perspektive, die sich auf die Rentabilitit und Gewinnerzielung
infolge einer langfristigen Gewinnmaximierung bzw. Kostenminimierung be-
zieht. Zu den dkologischen Zielen gehort der effiziente und verantwortungsbe-
wusste Umgang bei der Nutzung von Energie und Ressourcen in der Herstellung,
dem Vertrieb und in der Entsorgung. In Bezug auf die sozialen Ziele postulieren
Lindner-Lohmann et al. die Schaffung optimaler Arbeitsbedingungen fiir die
Mitarbeiter und differenzieren dabei mittelbare und unmittelbare Faktoren.'
Mittelbare Faktoren sind die Arbeitsplatzsicherheit, die leistungsgerechte Vergii-

11 LINDER-LOHMANN; D. et al. (2008), S. 3f.
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tung sowie die Arbeitszeitflexibilisierung. Zu den unmittelbaren Faktoren zdhlen
sie die Beeinflussung der Arbeitsumstinde, z. B. ein familienfreundlicher Ar-
beitsplatz, optimierte Arbeitsinhalte und eine mitarbeitergerechte Gestaltung der
Arbeitsorganisation. Als Beispiele fiir individuelle Interessen der Mitarbeiter
nennen die Autoren die Bestrebung, Harmonie am Arbeitsplatz zu erhalten und
auszubauen, um einer Einschrankung der Arbeitszufriedenheit durch Konflikte zu
entgehen.'? Produktivitit, Kundenorientierung und Innovationsfihigkeit identifi-
zieren die Autoren als die zentralen Werttreiber, die von Mitarbeitern entschei-
dend gestaltet und determiniert werden."> Die Betonung der Wert-Orientierung
der Unternehmung kann hier bereits als Ubergang in die aktuelle Phase des nach-
haltigen Personalmanagements aufgefasst werden. So verweist auch Oertig da-
rauf, dass ein strategisch ausgerichtetes Human Resource Management (synonym
zu Personalmanagement) zur Wertsteigerung der Organisation beitrigt."* Der
Autor (ebd.) beschreibt, dass ein auf die Geschéftstitigkeit und Strategie abge-
stimmtes Personalmanagement, Leistung und Verhalten der Mitarbeiter auf die
Geschiftsprioritdten ausrichtet, was wiederum Gewinn und Wachstum und damit
den Marktwert des Unternehmens beeinflusst."

Als Beispiel fiir die Phase ,,Nachhaltiges Personalmanagement® ist die be-
griffliche Auffassung von Wagner zu nennen.'® Er betrachtet das Personalma-
nagement als festen Bestandteil der Unternehmensfiihrung. Im Kern geht es um
alle Fragen, die mit dem wirtschaftlichen Einsatz des Personals in privaten wie in
Offentlichen Organisationen zusammenhéngen. Dabei stehen die Aspekte einer
sich verdndernden Organisation im Vordergrund, auf die das Personalmanage-
ment mit einer strategischen, langfristigen und integrativen Perspektive reagieren
muss.'” So ist vordergriindig, welchen Beitrag das Personalmanagement zur Stei-
gerung des Unternehmenswerts liefern kann.'® Eine Analogie zu dieser Betrach-
tung findet sich bei der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung (DGFP e.V.),
die u.a. die Pramisse lernende Organisation und Prozessorientierung fiir ein pro-
fessionelles Personalmanagement hervorhebt."

12 Ebd.
13 Ebd.
14 OERTIG, M. (2007), S. 17.
15  Ebd.

16 WAGNER, D. (2010).

17  WAGNER, D. (2010), S. 220.
18  Ebd.S.224.

19  DGFPe.V. (2012), S. 19ff.
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2.1 Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung

Die bereits in den 70ziger Jahren diskutierten Zyklusmodelle® werden heute
erneut mit Bezug auf den demografischen Wandel und den Innnovationsdruck,
dem Unternehmen sich ausgesetzt sehen, unter Begriffen wie Employability (Er-
halt und Ausbau der Arbeitsmarktfahigkeit) und lebenslanges Lernen aufgegriffen
und diskutiert.?’ Graf beschreibt lebenszyklusorientierte Personalentwicklung als
ein Konzept, das sich am Lebenszyklus eines in der Organisation arbeitenden
Individuums ausrichtet und informations-, bildungs- und stellenbezogene Maf3-
nahmen umfasst.”? Diese MaBnahmen werden systematisch zur Entwicklung
jedes Organisationsmitglieds auf allen Hierarchieebenen wihrend seines gesam-
ten beruflichen Lebenszyklus eingesetzt und weisen eine Mitarbeiter- und Unter-
nehmensorientierung auf (s. Tabelle 1).

Graf beschreibt insgesamt fiinf Lebenszykluskonzepte (s. Tabelle 2).%

Die Wechselwirkung der verschiedenen Konzepte zum menschlichen Lebens-
zyklus wird von unterschiedlichen Autoren betont.”* Konsens besteht dariiber,
dass das biosoziale, familidre und betriebliche Lebenszykluskonzept bedeutend
fiir das Konzept der lebenszyklusorientierten Personalentwicklung ist. Diese drei
Lebenszykluskonzepte weisen im Verlauf der verschiedenen Phasen der Entwick-
lung des Menschen unterschiedliche Intensititen auf und stellen das Individuum
vor unterschiedliche Herausforderungen.*

Im Bereich des biosozialen Lebenszyklus finden sich zwei Ansétze: das bio-
soziale Lebenszykluskonzept von Erikson und das biosoziale Lebenszykluskon-
zept von Schein.?® Erikson teilt die Entwicklung des Menschen in acht Stadien
mit jeweils signifikanten Chancen und Risiken (Krisen) ein.”’” Diese werden iiber
die Stadien vom Sduglingsalter bis zum Alter mit Bezeichnungen von Tugenden
versehen (z. B. Hoffnung, Weisheit). Das biosoziale Lebenszykluskonzept von
Schein betont die Entwicklung des erwachsenen Menschen und fasst jeweils zehn

20 Vgl ERIKSON, E. H. (1973) sowie SCHEIN, E. (1978).

21 MAYERHOFER, W. (1992), S. 1241 sowie GRAF, A. (2008), S. 269f.

22 GRAF. A. (2002), S. 34ff.

23 GRAF, A. (2008).

24  SCHEIN, E. (1978), S. 20ff., SATTELBERGER, T. (1995), S. 288 und GRAF, A. (2002),
S. 46.

25 SATTELBERGER, T. (1995), S. 288.

26  ERIKSON, E. H. (1998) sowie SCHEIN, E. (1978).

27  ERIKSON, E. H. (1998), S. 72f.
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Tabelle 1: Erlduterungen der Bestandteile der Definition der lebenszyklusorien-

tierten Personalentwicklung (GRAF, A. (2002), S. 34{t.)

Bestandteile

Erlduterung

Ausrichtung am indivi-
duellen Lebenszyklus der
Mitarbeiter

Zuordnung von Personalentwicklungsmafnahmen zwi-
schen Eintreten und Ausscheiden der Mitarbeiter aus der
Unternehmung unter Beriicksichtigung der Wechsel-
wirkungen einzelner Lebenszyklen untereinander

Informations-, stellen-
und bildungsbezogene
MaRnahmen

Informationsbezogene MaRRnahmen (z. B. Personalbeur-
teilungssysteme, Anforderungsprofile) als Grundlage flr
die Planung bildungs- (z. B. Coaching, Aus- und Weiter-
bildung) und stellenbezogener MaRnahmen (z. B. Karrie-
re- und Nachwuchsplanung, Arbeitsstrukturierung) zur
Entwicklung der Mitarbeiter

Systematische
Entwicklung

Ausgewahlte PersonalentwicklungsmalRnahmen und kon-
tinuierliche Weiterentwicklung einzelner Mitarbeiter zum
Erhalt und zur Férderung der Leistungsfahigkeit und -be-
reitschaft

Einbeziehung jedes
Organisationsmitglieds
auf allen Hierarchie-
ebenen

Gleichberechtigte Einbindung aller Unternehmensange-
hoériger an EntwicklungsmaBnahmen unabhéngig von
Hierarchie, beruflicher Gruppe, Zugehorigkeit zu Ge-
schlecht oder Alter

Bezug zum gesamten
beruflichen Lebenszyklus

Forderung der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter wahrend jedes Stadiums der Unternehmens-
zugehorigkeit

Mitarbeiterorientierung

Beachtung der Bedirfnisse, Ziele und Wiinsche der Mit-
arbeiter und Aufrechterhaltung der Arbeitsmarktfahigkeit
durch individuelle EntwicklungsmaBnahmen

Unternehmens-
orientierung

Sicherung des Unternehmenserfolgs durch langfristigen
Erhalt der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mit-
arbeiter

Jahre einer Lebensalter-Dekade zusammen.” Dabei erstreckt sich die erste Phase
zwischen dem 20. und 30. Lebensjahr (Griindung einer eigenen Familie; Ausbau
der beruflichen Karriere) und die letzte beginnt ab dem 60. Lebensjahr bis zum
Tod (beruflicher Riickzug, gesundheitliche Verdnderungen, Bewiltigung von
Todesféllen). Ein Beispiel fiir den familiiren Lebenszyklus findet sich bei
Duvall.” Im Mittelpunkt steht hier die sich selbst konstituierende Familie, die in

28  SCHEIN, E. (1978), S. 72f.
29  DUVALL (1977), zitiert nach MAYERHOFER, W. (1992), S. 1245.
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Tabelle 2:

Lebenszykluskonzepte und deren Ansatzpunkte im Konzept lebenszyk-
lusorientierte Personalentwicklung (in Anlehnung an GRAF, A.

(2008), S. 269f)

Lebenszyklus-

Beschreibung

Ansatzpunkte fiir lebenszyklus-

konzept orientierte Personalentwicklung
Biosozial Alle Abschnitte des menschli- Verschiedene Lebensphasen, die
chen Lebens von der Geburt bis | das Individuum jeweils vor andere
zum Tod einschl. Betrachtung Aufgaben stellt und die unter-
sozialer und biologischer Fakto- | schiedliche Potenziale beinhalten
ren
Familiar Fokus auf die vom Einzelnen Spannungsfeld zwischen Familie-
gebildete Familie unter Einbe- Beruf; Work-Life-Balance; Dual
zug der Aspekte Ehe, Kinder Career Couples
und Enkelkinder
Betrieblich Eintritt und Austritt der Mitar- Ausbau und Erhalt der Leistungs-
beiter in das bzw. aus dem je- fahigkeit sowie Forderung des
weilige(n) Unternehmen sowie Mitarbeiterpotenzials
Darstellung der Laufbahn der
Mitarbeiter in der Organisation
und Betrachtung verschiedener
stellenbezogener Lebenszyklen
Beruflich Entwicklung der Mitarbeiter Ausbildung; verschiedene berufli-
von der Entscheidung fiir einen | che Lebenszyklen; Erwerbsbriiche
Beruf bis hin zum Austritt aus infolge Weiterbildung, Mutter-
dem Erwerb schutz oder Krankheit; Notwendig-
keit des lebenslangen Lernens;
Wiedereingliederung in den Beruf
nach Erwerbsunterbrechungen;
Verschiebung der Bedeutung der
Arbeit und Karriere aufgrund ver-
anderter Werte in der Gesellschaft
Stellen- Durchlaufen einer Position in Bereitschaft zur Leistungsfahigkeit
bezogen einer Unternehmung vom An- seitens der Mitarbeiter und deren

tritt der Stelle bis zum Wechsel
des Arbeitsplatzes bzw. Austritt
aus der Organisation

Forderung durch das Unterneh-
men

acht aufeinander folgenden Phasen differenziert wird. Dabei werden jeder Phase
Rollen bzw. Positionen und Familienentwicklungsaufgaben zugeordnet. So z. B.
in der Phase 1 ,verheiratetes Paar® die Rolle der Ehefrau bzw. des Ehemannes
und damit die Aufgabe des Aufbaus einer beidseitig zufriedenstellenden Ehe,
Anpassung an Schwangerschaft und bevorstehende Elternschatft.
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Leistung/

Potenzial Wachstum?

] »Misfit” Leistung,
Eintritt, el as .
betriebliche Laufbahn/ / : Qualifikation, Position
Sozialisation Karriere = arrigre-

) ! = < platepu?
innere \
Bindung -~ )
\ Stagnation? Interner
/ Stellenwechsel
Frih-
Fluktuation
,Kindigung,
Outplacement,
(Frah-)Pensionierung
> ¢
Phase der Phase des Phase der Phase der Austritt
Einfihrung Wachstums | Reife Sattigung

Abbildung 2: Der betriebliche Lebenszyklus von GRAF, A. (2008), S. 275

Der Beginn des betrieblichen Lebenszyklus (siche Abb. 2) erfolgt mit dem
Eintritt in eine Organisation, wobei der Mitarbeiter verschiedene Phasen durch-
lauft. Schein unterscheidet verschiedene Mitarbeiterstadien: Trainee bzw. Neu-
ling, akzeptiertes Mitglied, Dauermitglied und Oldtimer.*® In Anlehnung an diese
Stadien im Zusammenhang mit der Zugehdrigkeit zu einer Organisation skizziert
Graf verschiedene Phasen des betrieblichen Lebenszyklus.*'

Die Phase der Einflihrung ist der Eintritt des Individuums in die Organisation
(betriebliche Sozialisation), wobei das Ziel die Integration eines neuen Mitarbei-
ters ist.*> Diese Phase beinhaltet die Akzeptanz gesellschaftlicher, betrieblicher
und gruppenbezogener Normen und Werte, die Internalisierung fiir den Betrieb
wesentlicher Kenntnisse und Fertigkeiten sowie die Anpassung und wenn notig
Verinderung der eigenen Einstellungen und Erwartungen.® Treten Differenzen z.
B. beziiglich der Einstellungen und Erwartungen auf, die vom Mitarbeiter als

30 SCHEIN, E. (1978), S. 40ff.

31  GRAF, A. (2002), S. 83f, sowie GRAF, A. (2008), S. 274f.
32 GRAF, A. (2008), S. 274.

33 Ebd.
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uniiberwindlich wahrgenommen werden, kann es zu Beginn der nachfolgenden
Phase des Wachstums zu einer Friihfluktuation kommen.

Der Verlauf des betrieblichen Lebenszyklus fiihrt weiter iiber die individuelle
Laufbahn des Mitarbeiters: Phase des Wachstums. Der Begriff ,,Karriere* wird
dabei als das kontinuierliche Erlernen und Sammeln von Erfahrungen aufge-
fasst.*

Flexibilitdt in Bezug auf die Verdnderung der Position in der individuellen be-
trieblichen Laufbahn ist grundsétzlich in drei verschiedenen Richtungen moglich:
die horizontale Entwicklung, wobei unterschiedliche Fachabteilungen durchlau-
fen werden, die vertikale Richtung durch Beforderung in eine hohere Hierarchie-
ebene sowie die zentripetale Positionsverinderung, die durch das Uberschreiten
von Zugehdrigkeitsgrenzen zu einem sogenannten ,,inneren Zirkel* gekennzeich-
net ist.”

Mitarbeiter, die sich in der Phase der Reife befinden, stellen in der Regel eine
wertvolle Ressource dar, da sie iiber umfangreiches Fachwissen verfligen und
eine gute Leistung erbringen.*® Die Uberpriifung des eigenen beruflichen und
personlichen Standorts in der mittleren Karrierephase kann zu nachdriicklichen
Verdnderungen fiihren: weiteres Wachstum, Aufrechterhaltung des Status Quo
und damit Erreichen eines Karriereplateaus oder Stagnation. Graf versteht das
Erreichen eines Karriereplateaus als Situation, in der eine weitere vertikale Be-
wegung der eigenen Position unwahrscheinlich ist, der Mitarbeiter bereits zu
lange auf der Position verweilt und bzw. oder der Aufgabenbereich fiir den Mit-
arbeiter keine Lern- und Entwicklungschancen mehr beinhaltet.”” Um zu verhin-
dern, dass die Leistungsfihigkeit des Mitarbeiters abnimmt und der Mitarbeiter
im Verlauf seines individuellen betrieblichen Lebenszyklus in die Phase der Sat-
tigung eintritt, miissen geeignete Maflnahmen der personellen Entwicklung einge-
setzt werden.

In der Phase der Sattigung wird eruiert, warum der Mitarbeiter die geforderte
Leistung nicht mehr erbringen kann oder will. Ein interner Stellenwechsel sollte
angestofen werden, wenn in einem festgelegten Zeitraum ein Wiedereintritt in
die Phase der Reife nicht erfolgen kann und Voraussetzungen in Bezug auf Moti-
vation, Fihigkeiten und offene Positionen gegeben sind.*® Der interne Wechsel
erfolgt derart, dass der Mitarbeiter Funktionen mit einem kleineren Verantwor-
tungsbereich bzw. auf einem tieferen hierarchischen Niveau tibernimmt. Ist keine

34 Ebd,S.275.
35  SCHEIN, E. (1978), S. 38.
36  GRAF, A. (2002), S. 105.
37  GRAF, A. (2008), S. 275.
38  Ebd.,S.276.
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geeignete Passung zwischen den Anforderungen einer Stelle und den Fahigkeiten
des Mitarbeiters aufgrund fehlender geeigneter Stellen moglich, fihrt dies zum
Austritt des Mitarbeiters aus der Organisation durch Maflnahmen der Personal-
freisetzung wie Kiindigung, Outplacement oder (Friih-)Pensionierung.®

Graf merkt an, dass die einzelnen Phasen im betrieblichen Lebenszykluskon-
zept fiir das Individuum sehr unterschiedlich verlaufen konnen.*” Zu den subjek-
tiv bedingten Einflussfaktoren auf den betrieblichen Lebenszyklus zédhlen bei-
spielsweise der Trend zu mehr Selbststindigkeit und Selbstverantwortung. Die
Autorin verweist darauf, dass es in der Zukunft der Arbeitswelt zu einer Ver-
schiebung der Verantwortung in Bezug auf die Planung, Steuerung und Kontrolle
der Karriereschritte kommen wird. Dabei hat sowohl die Unternehmung die Ver-
antwortung fiir die Gestaltung und Richtung der Laufbahnplanung als auch die
Mitarbeiter, die zu ihren eigenen Personalentwicklern werden.*!

2.2 Kritische Bewertung der Lebenszykluskonzepte

An den Lebenszykluskonzepten ist verschiedentlich Kritik geduBert worden. So
stellt die Gruppierung der Lebensphasen zu bestimmten Altersgruppen nur ein
grobes auf Durchschnittsbetrachtungen basierendes Vorgehen dar,* wenngleich
das Wissen iiber allgemeine Entwicklungsphasen fiir die Beziehung zwischen
inneren und dufleren Krisen ein relevanter Erkldrungsfaktor sein kann. Ferner
werden die Lebenszykluskonzepte als Heuristiken betrachtet, die wegen des zeit-
lichen Verlaufs, aufgrund kultureller Einfliisse sowie der Propagierung der Kon-
zepte selbst zu Modifikationen der Lebenszyklusmodelle fiihren.* Dariiber hin-
aus wird kritisiert, dass in den Konzepten die Unterschiedlichkeit individueller
Entwicklungen nicht hinreichend gewiirdigt wird. Die Zykluskonzepte betonen
ausschlieBlich die Perspektive einer vorgegebenen Reihenfolge ablaufender Pro-
zesse. Selbst Hinweise auf den nicht-sequentiellen Ablauf und eine Vernetzung
einzelner Stadien verharren auf einem oberflichlichen Niveau.* Die Konzepte
sind nicht aktuell und miissen den heutigen Anforderungen an Unternehmen und
Mitarbeiter angepasst werden. So kritisieren Riihl und Armutat, dass ein Denken
in altersnormierten Stereotypen der Dynamik des Lebenslaufs nicht gerecht wird

39  Ebd.
40  GRAF, A. (2008), S. 276.
41  Ebd.

42  SATTELBERGER, T. (1995), S. 293.
43 KAPPLER, E. (2004), S. 1070.
44  MAYERHOFER, W. (1992), S. 1246.
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