
2 B e g r i f f l i c h e  G r u n d l a g e n  z u m  
P e r s o n a l m a n a g e m e n t  

Z u m  B e g r i f f  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  f i n d e n  s i c h  s e h r  u n t e r s c h i e d l i c h e  S y n o n y m e .  
So w i r d  d e r  B e g r i f f  P e r s o n a l p o l i t i k  h ä u f i g  s y n o n y m  z u m  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  
u n d  d e n  B e g r i f f e n  P e r s o n a l w e s e n  u n d  P e r s o n a l w i r t s c h a f t  v e r w e n d e r .  D a s  V e r ­
s t ä n d n i s  v o n  P o l i t i k  u m f a s s t  d a b e i  d a s  S e t z e n  v o n  Z i e l e n ,  d i e  S t r u k t u r i e r u n g  v o n  
A u f g a b e n  u n d  D u r c h f ü h r u n g  v o n  M a ß n a h m e n .  D a m i t  i s t  n a t u r g e m ä ß  j e d e s  b e ­
t r i e b l i c h e  H a n d e l n  a u c h  e i n  p o l i t i s c h e s  H a n d e l n .  I m  e n g e r e n  S i n n e  u m f a s s t  P e r ­
s o n a l p o l i t i k  d a h e r  l e d i g l i c h  d i e  Z i e l - und M a ß n a l n n e n p l a n u n g  s o w i e  i h r e  R e a l i ­
s i e r u n g .  

I n  d e r  L i t e r a t u r  w i r d  s e l t e n  s t r i n g e n t  z w i s c h e n  P e r s o n a l p o l i t i k  u n d  P e r s o n a l ­
m a n a g e m e n t  d i f f e r e n z i e r t .  V i e l m e h r  w i r d  v o n  P e r s o n a l p o l i t i k  e h e r  i n  " k o n s e r v a ­
t i v e n " ,  v e r w a l t u n g s t e c h n i s c h e n  K o n t e x t e n  g e s p r o c h e n  m i t  F o k u s  a u f  d i e  s t r a t e g i ­
s c h e  A u s r i c h t u n g ,  w ä h r e n d  P e r s o n a \ m a n a g e m e n t  f i i r  a l l e  B e r e i c h e  d e s  P e r s o n a l ­
w e s e n s  v e r w e n d e t  w i r d .  

D a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  ( h ä u f i g  s y n o n y m  m i t  P e r s o n a l w e s e n  und P e r s o ­
n a l w i r t s c h a f t )  w i r d  a u f g e f a s s t  a l s  d i e  S u m m e  p e r s o n e l l e r  G e s t a l t u n g s m a ß n a h m e n  
z u r  V e r w i r k l i c h u n g  d e r  U n t e r n e l n n e n s z i e l e .  I m  a n g e l s ä c h s i s c h e n  B e r e i c h  w i r d  
d e r  B e g r i f f  d u r c h  , , H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  ( H R M ) "  e r s e t z t .  

D i e  P e r s o n a l w i r t s c h a f t  ( a l t e r n a t i v e  B e z e i c h n u n g e n :  P e r s o n a l w e s e n ,  P e r s o ­
n a I m a n a g e m e n t ,  t e i l w e i s e  P e r s o n a l p o l i t i k  s o w i e  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t )  
b e t o n t ,  d a s s  s i c h  d e r  P e r s o n a l e i n s a t z  a n  E f f i z i e n z k r i t e r i e n  z u  o r i e n t i e r e n  hat. E i n e  
i h r e r  z e n t r a l e n  A u f g a b e n  i s t  d i e ,  a n  z u k ü n f t i g e n  A r b e i t s a u f o r d e r u n g e n  a u s g e r i c h ­
t e t e  P e r s o n a l p l a n u n g .  I m  Z u g e  d e s s e n  s t e l l t  s i c h  d i e  A u f g a b e  d e r  P e r s o n a l ­
b e s c h a f f u n g  und e i n e  a n  d e n  F ä h i g k e i t e n  u n d  B e d ü r f u i s s e n  a l l e r  B e t e i l i g t e n  m ö g ­
l i c h s t  g e r e c h t  w e r d e n d e n  P e r s o n a l e i n s a t z p l a n u n g  u n d  e i n e s  A r b e i t s z e i t r n a n a g e ­
m e n t s .  E b e n s o  i s t  a u s  ö k o n o m i s c h e n  E r w ä g u n g e n  d e r  I n t e r e s s e n s a u s g l e i c h  b e i  
d e r  P e r s o n a l e n t i o h n u n g  e i n  w i c h t i g e s  F e l d  d e r  P e r s o n a l w i r t s c h a f t  e i n e s  U n t e r ­
n e l n n e n s .  E i n  w e i t e r e s  B e t ä t i g u n g s f e l d  i s t  d i e  a n  a k t u e l l e n  u n d  z u k ü n f t i g e n  Z i e ­
l e n  o r i e n t i e r t e  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g ,  d i e  h i e r a r c h i e ü b e r g r e i f e n d e  M a ß n a h m e n  d e r  
B i l d u n g ,  d e r  K a r r i e r e p l a n u n g  s o w i e  d e r  A r b e i t s g e s t a l t u n g  f i i r  a l l e  M i t a r b e i t e r  
u m f a s s t .  D a b e i  w e r d e n  d r e i  A u s r i c h t u n g e n  d e r  M a ß n a l n n e n  u n t e r s c h i e d e n :  d i e  
i n f o r m a t o r i s c h e n  M a ß n a l n n e n ,  d i e  s i c h  a u f  I n f o r m a t i o n e n  z u  P e r s o n e n ,  O r g a n i s a ­
t i o n s e i n h e i t e n  u n d  M ä r k t e n  b e z i e h e n ;  d i e  b i l d u n g s b e z o g e n e n  M a ß n a l n n e n  ( A u s ­
u n d  W e i t e r b i l d u n g ,  U m s c h u l u n g )  u n d  d i e  s t e l l e n b e z o g e n e n  M a ß n a l n n e n ,  d i e  d i e  
P l a n u n g  s o w i e  S t e n e r u n g  e i n e s  A u f s t i e g s  u n d  d i e  S t e l l e n v e r t r e t u n g s r e g e l u n g e n  
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t h e m a t i s i e r e n . '  F e r n e r  m ü s s e n  i n d i v i d u a l - r e c h t l i c h e  R a h m e n b e d i o g u n g e n  d e r  
A r b e i t s v e r h ä l t n i s s e  b e r ü c k s i c h t i g t  w e r d e n ,  u m  u n n ö t i g e  K o s t e n  m ö g l i c h s t  g e r i n g  
z u h a l t e n . '  

L a u t  K o l b  i s t  d a s  V e r w e n d e n  v e r s c h i e d e n e r  S y n o n y m e  z u m  B e g r i f f  P e r s o ­
n a l m a n a g e m e n t  d e r  h i s t o r i s c h e n  E n t w i c k l u n g  d e r  D i s z i p l i n  g e s c h u l d e t .  S o  s i n d  
d i e  i n h a l t l i c h e n  S c h w e r p u n k t e  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  d e u t l i c h  d u r c h  d e n  
W a n d e l  d e r  A r b e i t  i n  d e n  U n t e r n e h m e n  b e e i n f l u s s t ,  w a s  s i c h  w i e d e r u m  i n  u n t e r ­
s c h i e d l i c h e n  b e g r i f i l i c h e n  K l ä r u n g e n  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  w i d e r s p i e g e l t .  7 

W ä h r e n d  d i e  S c h w e r p u n k t a u f g a b e  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  i n  d e n  5 0 z i g e r  
J a h r e n  s e h r  s t a r k  a u f  d e n  v e r w a l t e n d e n  A s p e k t  v o n  P e r s o n a l  a u s g e r i c h t e t  w a r ,  h a t  
s i c h  e i n  i n h a l t l i c h e r  W a n d e l  n a c h  d e r  E t a b l i e r u n g  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  i n  
d e n  6 0 z i g e r  J a h r e n  d u r c h  d i e  E i n f l ü s s e  d e r  A r b e i t s w i s s e n s c h a f t e n  u n d  d e r  H u r n a ­
n i s i e r u n g  d e r  A r b e i t  i n  d e n  7 0 z i g e r  J a h r e n  h i n  z u  e i n e r  M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  
e n t w i c k e l t .  H i e r  s t a n d e n  d i e  E n t w i c k l u n g  d e r  Q u a l i f i k a t i o n  d e r  M i t a r b e i t e r ,  d e r e n  
M i t b e s t i m m u n g  und P a r t i z i p a t i o n  i m  V o r d e r g r u n d .  I n  d e r  P h a s e  d e r  SOziger und 
9 0 z i g e r  J a h r e  k a r o e n  d u r c h  d e n  i n t e n s i v e n  E i n s a t z  d e r  I n f o r m a t i o n s t e c h n o l o g i e n  
u n d  e r f o r d e r l i c h e r  U m s t r u k t u r i e r u n g e n  i n  U n t e m e h m e n  w e i t e r e  A n f o r d e r u n g e n  
a u f  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  h i n z u ,  d i e  z. B. i n  A s p e k t e n  w i e  P e r s o n a l c o n t r o l ­
l i n g ,  G e s u n d h e i t s m a n a g e m e n t ,  U n t e r n e h m e n s k u l t n r ,  F ü h r e n  m i t  Z i e l e n ,  I n t e r n a ­
t i o n a l i s i e r u n g  u n d  d e z e n t r a l e r  P e r s o n a l a r b e i t  m ü n d e t e n . 8 

D i e  n a c h h a l t i g s t e n  E n t w i c k l u n g e n ,  d i e  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  a b  2 0 0 0  b i s  
h e u t e  g e n o m m e n  h a t ,  z e i g t  A b b i l d u n g  I .  

F ü r  d i e  S i c h t w e i s e  " u n t e m e h r n e r i s c h e s  P e r s o n a l m a n a g e r n e n t  u n d  s t r a t e g i ­
s c h e r  B u s i n e s s  P a r t n e r "  s t e h e n  s t e l l v e r t r e t e n d  f i i r  a n d e r e  A u t o r e n  L i n d n e r ­
L o h m a n n  e t  a l . '  S i e  v e r s t e h e n  u n t e r  P e r s o n a l m a n a g e r n e n t  a l l e  m i t a r b e i t e r b e z o g e ­
n e n  A u f g a b e n  d e r  o r g a n i s a t i o n a l e n  G e s t a l t o n g  u n d  V e r w a l t o n g .  B e i  e r f o l g r e i c h e r  
U m s e t z u n g  s t e l l e n  d i e s e  d i e  G r u n d l a g e  f i i r  d i e  W e r t s c h ö p f u n g  d e r  U n t e r n e h m u n g  
dar. D a b e i  v e r w e i s e n  d i e  A u t o r e n  a u f  e i n  G e f l e c h t  a u s  d e n  ö k o n o m i s c h e n ,  ö k o l o ­
g i s c h e n  und s o z i a l e n  Z i e l e n  d e s  U n t e r n e h m e n s  u n d  d e n  i n d i v i d u e l l e n  I n t e r e s s e n  
d e s  e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r s . l

' D i e  ö k o n o m i s c h e n  Z i e l e  s t e h e n  r e p r ä s e n t a t i v  f i i r  d i e  

5 B E R T I I E L ,  J . /  B E C K E R ,  F. G. (2007), S. 306 sowie r n O M  ( 2 0 0 8 ) ,  zitiert nach ZAUGG, R. J. 
(2008), S. 23. 

6 h t t p : / / w i r t s c h a f t s l e x i k o o . g a b l e r . d e l D e f i n i t i o n i p e r s o n a l p o l i t i k . h t m l .  
ZugriftSdatum vom 02.02.2012. 

7 KOLB, M. (2010), S. 3. 
8 S. u.a. SCHOLZ, Ch. (1995). 
9 L l N D E R · W H M A N N ,  D. et al (20008), S. 1. 
1 0  E b d . S . l f .  
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Ab 2000: Untemehmerts.ches Personalmanlllement und Business Partner 

- Variable Entgeltsysteme Ab 20111: Naclln.ltI . . .  

- Mitarbeiterbindung P e r s o n l l m i " i l e m e n t  

(Familienförderung und Work-life-
Wertschöpfungsbeltrag des Balance, Dlverslty Management und -

Aglng Workforce) Personalmanagements 

- Kompetenz-, Nachfolge- und Talent- - Langfristige Wirkung perso-

management nalwirtschaftlicher Aktivitäten 

- Prozessoptimierung und E-HRM - Ethische und gesellschaftliche 

- Umgang mit (plötzlichen) Krisen Verantwortung 

- Beschäftigungsgesellschaften 
- Personalabbau Beispiele finden sich bei: 

- Human Capital Management 
- Balanced Scorecard WAGNER, D. ( 2 0 1 0 ) ,  ZAUGG, RJ. 

- Wettbewerbsfähigkeit der Organisa- ( 2 0 0 9 ) ,  WEI8ENRIEDER,J./ KOSEt., 
t i a n e n  M .  ( 2 0 0 5 ) ,  KRÜGER-MEINZ, K. 

- Steigerung der Arbeitszufriedenheit ( 2 0 0 7 ) ,  REMSCHEl, T. ( 2 0 1 1 )  sowie 
der Mitarbeiter DGFP e.V. ( 2 0 1 2 )  

Beispiele finden sich bei: 

BERTHE~ J . /  BECKER, F. G. ( 2 0 0 7 ) ,  OERTIG, 
M .  ( 2 0 0 7 ) ,  HILB, M .  ( 2 0 0 8 ) ,  LlNDNER-
LOHMANN, D.I LOHMANN, F . /  SCHIRMER 
U. (200B), NIEDER, P.I MICHALK, S. ( 2 0 0 9 )  
sowie DGFP e.V. (2008) 

AbbUdung 1: Jüngere Entwicklungen des PersonaImanagements (in AnIehoung an 
KOLB, M. (2010), S. 13; LINDNER-LOHMANN, D . I  W H M A N N ,  
F.I S C l l l R M E R  U. ( 2 0 0 8 ) ,  S. 5 f f . )  

K a p i t a l g e b e r - P e r s p e k t i v e ,  d i e  s i c h  a u f  d i e  R e n t a b i l i t ä t  u n d  G e w i n n e r z i e l u n g  
i n f o l g e  e i n e r  l a n g f r i s t i g e n  G e w i n n m a x i m i e r u n g  b z w .  K o s t e n m i n i m i e r u n g  b e ­
z i e h t .  Z u  d e n  ö k o l o g i s c h e n  Z i e l e n  g e h ö r t  d e r  e f f i z i e n t e  u n d  v e r a n t w o r t u n g s b e ­
w u s s t e  U m g a n g  b e i  d e r  N u t z u n g  v o n  E n e r g i e  u n d  R e s s o u r c e n  i n  d e r  H e r s t e l l u n g ,  
dem V e r t r i e b  u n d  i n  d e r  E n t s o r g u n g .  I n  B e z u g  a u f  d i e  s o z i a l e n  Z i e l e  p o s t u l i e r e n  
L i n d n e r - L o h m a n n  e t  al. d i e  S c h a f f u n g  o p t i m a l e r  A r b e i t s b e d i n g u n g e n  f ü r  d i e  
M i t a r b e i t e r  und d i f f e r e n z i e r e n  d a b e i  m i t t e l b a r e  u n d  u n m i t t e l b a r e  F a k t o r e n . "  
M i t t e l b a r e  F a k t o r e n  s i n d  d i e  A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ,  d i e  l e i s t u n g s g e r e c h t e  V e r g ü -

11 L l N D E R - W I I M A N N ;  D. o t  al. ( 2 0 0 8 ) ,  S .  3 E  
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t u n g  s o w i e  d i e  A r b e i t s z e i t f l e x i b i l i s i e r u n g .  Z u  d e n  u n m i t t e l b a r e n  F a k t o r e n  z ä h l e n  
s i e  d i e  B e e i n f l u s s W l g  d e r  A r b e i t s u m s t ä n d e ,  z. B .  e i n  f a m i l i e n f r e W l d l i c h e r  A r ­
b e i t s p l a t z ,  o p t i m i e r t e  A r b e i t s i n h a l t e  und e i n e  m i t a r b e i t e r g e r e c h t e  G e s t a l t u n g  d e r  
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n .  A l s  B e i s p i e l e  f ü r  i n d i v i d u e l l e  I n t e r e s s e n  d e r  M i t a r b e i t e r  
n e n n e n  d i e  A u t o r e n  d i e  BestrebWlg, H a r m o n i e  a m  A r b e i t s p l a t z  z u  e r h a l t e n  Wld 
a u s z u b a u e n ,  u m  e i n e r  E i n s c h r ä n k u n g  d e r  A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t  d u r c h  K o n f l i k t e  z u  
e n t g e h e n . "  P r o d u k t i v i t ä t ,  K W l d e n o r i e n t i e r u n g  Wld I n n o v a t i o n s f i i h i g k e i t  i d e n t i f i ­
z i e r e n  d i e  A u t o r e n  a l s  d i e  z e n t r a l e n  W e r t t t e i b e r ,  d i e  v o n  M i t a r b e i t e r n  e n t s c h e i ­
d e n d  g e s t a l t e t  Wld d e t e r m i n i e r t  w e r d e n . 13 D i e  B e t o n W l g  d e r  W e r t - O r i e n t i e r u n g  
d e r  U n t e r n e h m W l g  k a n n  h i e r  b e r e i t s  a l s  Ü b e r g a n g  i n  d i e  a k t o e l l e  P h a s e  d e s  n a c h ­
h a l t i g e n  P e r s o n a i m a n a g e m e n t s  a u f g e f a s s t  w e r d e n .  S o  v e r w e i s t  a u c h  O e r t i g  d a ­
r a u f ,  d a s s  e i n  s t r a t e g i s c h  a u s g e r i c h t e t e s  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  ( s y n o n y m  
z u  P e r s o n a l m a n a g e m e n t )  z u r  W e r t s t e i g e r W l g  d e r  O r g a n i s a t i o n  b e i t r ä g t . l 4  D e r  
A u t o r  ( e b d . )  b e s c h r e i b t ,  d a s s  e i n  a u f  d i e  G e s c h ä f t s t ä t i g k e i t  Wld S t r a t e g i e  a b g e ­
s t i m m t e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t ,  L e i s t u n g  und V e r h a l t e n  d e r  M i t a r b e i t e r  a u f  d i e  
G e s c h ä f t s p r i o r i t ä t e n  a u s r i c h t e t ,  was w i e d e r u m  G e w i n n  Wld W a c h s t o m  Wld d a m i t  
d e n  M a r k t w e r t  d e s  U n t e r n e h m e n s  b e e i n f l u s s t  15 

A l s  B e i s p i e l  f ü r  d i e  P h a s e  , , N a c h h a l t i g e s  P e r s o n a i m a n a g e m e n t "  i s t  d i e  b e ­
g r i f f i i c h e  A u f f a s s u n g  v o n  W a g n e r  z u  n e n n e n . "  E r  b e t r a c h t e t  d a s  P e r s o n a 1 m a ­
n a g e m e n t  a l s  f e s t e n  B e s t a n d t e i l  d e r  U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g .  I m  K e r n  g e h t  e s  u m  
a l l e  F r a g e n ,  d i e  m i t  d e m  w i r t s c h a f t l i c h e n  E i n s a t z  d e s  P e r s o n a l s  i n  p r i v a t e n  w i e  i n  
ö f f e n t l i c h e n  O r g a n i s a t i o n e n  z u s a m m e n h ä n g e n .  D a b e i  s t e h e n  d i e  A s p e k t e  e i n e r  
s i c h  v e r ä n d e r n d e n  O r g a n i s a t i o n  i m  VordergrWld, a u f  d i e  d a s  P e r s o n a l m a n a g e ­
m e n t  m i t  e i n e r  s t r a t e g i s c h e n ,  l a n g f r i s t i g e n  Wld i n t e g r a t i v e n  P e r s p e k t i v e  r e a g i e r e n  
m u s s . "  So i s t  v o r d e r g r ü n d i g ,  w e l c h e n  B e i t r a g  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  z u r  S t e i ­
g e r u n g  d e s  U n t e r n e h m e n s w e r t s  l i e f e r n  k a n n . "  E i n e  A n a l o g i e  z u  d i e s e r  B e t r a c h ­
t u n g  f i n d e t  s i c h  b e i  d e r  D e u t s c h e n  G e s e l l s c h a f t  f ü r  P e r s o n a l f i i h r u n g  ( D G F P  e . V . ) ,  
d i e  u . a .  d i e  P r ä m i s s e  l e r n e n d e  O r g a n i s a t i o n  Wld P r o z e s s o r i e n t i e r u n g  f ü r  e i n  p r o ­
f e s s i o n e l l e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  h e r v o r h e b t  19 

1 2  Ebd. 
13 Ebd. 
1 4  OERTIG, M. ( 2 0 0 7 ) ,  S. 17. 
15 Ebd. 
1 6  WAGNER, D. (2010). 
1 7  WAGNER, D. (2010), S. 220. 
1 8  Ebd. S. 224. 
1 9  DGFP e.V. (2012), S. 19ft: 



2 . 1  L e b e n s z y k l u s o r i e n t i e r t e  P e r s o n a i e n t w i c k l u n g  7 

2.1 L e b e n s z y k l u s o r i e n t i e r t e  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  

D i e  b e r e i t s  i n  d e n  7 0 z i g e r  J a h r e n  d i s k u t i e r t e n  Z y k l u s m o d e l l e 20 w e r d e n  h e u t e  
e r n e u t  m i t  B e z u g  a u f  d e n  d e m o g r a f i s c h e n  W a n d e l  u n d  d e n  I n n n o v a t i o n s d r u c k ,  
d e m  U n t e r n e h m e n  s i c h  a u s g e s e t z t  s e h e n ,  u n t e r  B e g r i f f e n  w i e  E m p l o y a b i l i t y  ( E r ­
h a l t  u n d  A u s b a u  der A r b e i t s m a r k t f ä h i g k e i t )  u n d  l e b e n s l a n g e s  L e r n e n  a u f g e g r i f f e n  
u n d  d i s k u t i e r t . 21 G r a f  b e s c h r e i b t  l e b e n s z y k l u s o r i e n t i e r t e  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  a l s  
e i n  K o n z e p t ,  das s i c h  a m  L e b e n s z y k l u s  e i n e s  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  a r b e i t e n d e n  
I n d i v i d u u m s  a u s r i c h t e t  u n d  i n f o r m a t i o n s - ,  b i l d u n g s - u n d  s t e l l e n b e z o g e n e  M a ß ­
n a h m e n  u m f a s s t .  22 D i e s e  M a ß n a h m e n  w e r d e n  s y s t e m a t i s c h  z u r  E n t w i c k l u n g  
j e d e s  O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d s  a u f  a l l e n  H i e r a r c h i e e b e n e n  w ä h r e n d  s e i n e s  g e s a m ­
t e n  b e r u f l i c h e n  L e b e n s z y k l u s  e i n g e s e t z t  u n d  w e i s e n  e i n e  M i t a r b e i t e r - u n d  U n t e r ­
n e h m e n s o r i e n t i e r u n g  a u f ( s .  T a b e l l e  I ) .  

G m f b e s c h r e i b t  i n s g e s a m t  f i i n f L e b e n s z y k l u s k o n z e p t e  (s. T a b e l l e  2 ) . "  
D i e  W e c h s e l w i r k u n g  d e r  v e r s c h i e d e n e n  K o n z e p t e  z u m  m e n s c h l i c h e n  L e b e n s ­

z y k l u s  w i r d  v o n  u n t e r s c h i e d l i c h e n  A u t o r e n  b e t o n t . 2 4  K o n s e n s  b e s t e h t  d a r ü b e r ,  
d a s s  d a s  b i o s o z i a l e ,  f a m i l i ä r e  u n d  b e t r i e b l i c h e  L e b e n s z y k l u s k o n z e p t  b e d e n t e n d  
f i i r  d a s  K o n z e p t  d e r  l e b e n s z y k l u s o r i e n t i e r t e n  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  i s t .  D i e s e  d r e i  
L e b e n s z y k l u s k o n z e p t e  w e i s e n  i m  V e r l a u f  d e r  v e r s c h i e d e n e n  P h a s e n  d e r  E n t w i c k ­
l u n g  d e s  M e n s c h e n  u n t e r s c h i e d l i c h e  I n t e n s i t ä t e n  a u f  u n d  s t e l l e n  das I n d i v i d u u m  
v o r  u n t e r s c h i e d l i c h e  H e r a u s f o r d e r u n g e n . 25 

I m  B e r e i c h  d e s  b i o s o z i a l e n  L e b e n s z y k l u s  f i n d e n  s i c h  z w e i  A n s ä t z e :  das b i o ­
s o z i a l e  L e b e n s z y k l u s k o n z e p t  v o n  E r i k s o n  u n d  d a s  b i o s o z i a l e  L e b e n s z y k l u s k o n ­
z e p t  v o n  S c h e i n . 2 6  E r i k s o n  t e i l t  d i e  E n t w i c k l u n g  d e s  M e n s c h e n  i n  a c h t  S t a d i e n  
m i t  j e w e i l s  s i g n i f i k a n t e n  C h a n c e n  und R i s i k e n  ( K r i s e n )  e i n . "  D i e s e  w e r d e n  ü b e r  
d i e  S t a d i e n  v o m  S ä u g l i n g s a l t e r  b i s  z u m  A l t e r  m i t  B e z e i c h n u n g e n  v o n  T u g e n d e n  
v e r s e h e n  (z. B. H o f f u u n g ,  W e i s h e i t ) .  D a s  b i o s o z i a l e  L e b e n s z y k l u s k o n z e p t  v o n  
S c h e i n  b e t o n t  d i e  E n t w i c k l u n g  d e s  e r w a c h s e n e n  M e n s c h e n  u n d  f a s s t  j e w e i l s  z e h n  

2 0  Vgl. ERIKSON, E. H. (1973) sowie SCHEIN, E. (1978). 
2 1  MAYERHOFER, W. (1992), S. 1241 sowie GRAF, A. (2008), S. 269f. 
2 2  GRAF. A. (2002), S. 34ff. 
2 3  GRAF, A. (2008). 
2 4  SCHEIN, E. (1978), S. 20ff., S A T I E L B E R G E R ,  T. (1995), S. 288 u n d  GRAF, A .  (2002), 

S . 4 6 .  
2 5  SATTELBERGER, T. (1995), S. 288. 
2 6  ERlKSON, E. H. (1998) sowie SCHEIN, E. (1978). 
2 7  ERlKSON, E. H. (1998), S. 72f. 
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Tabelle 1: Erläuterungen d e r  Bestandteile d e r  Definition der lebenszyklusorien­
tierteu Personalentwicklung (GRAF, A (2002), S. 34ff.) 

_ _  I .  
E r l l u t . " , " ,  

Ausrichtung am indivi- Zuordnung von Personalentwicklungsmaßnahmen zwi-
duellen Lebenszyklus der sehen Eintreten und Ausscheiden der Mitarbeiter aus der 
M i t a r b e i t e r  Unternehmung unter Berücksichtigung der Wechsel-

wirkungen einzelner Lebenszyklen untereinander 

Informations-, steilen- Informationsbezogene Maßnahmen (z. B. Personalbeur-
und bildungsbezogene teilungssysteme, Anforderungsprofile) als Grundlage für 
M a ß n a h m e n  die Planung bildungs- (z. B. Coaching. Aus- und Weiter-

bildung) und stellenbezogener Maßnahmen (z. B. Karrie-
re- und Nachwuchsplanung, Arbeitsstrukturierung) zur 
Entwicklung der Mitarbeiter 

Systematische Ausgewählte Personalentwicklungsmaßnahmen und kon-
E n t w i c k l u n g  tinuierliche Weiterentwicklung einzelner Mitarbeiter zum 

Erhalt und zur Förderung der Leistungsfähigkeit und -be-
reitschaft 

Einbeziehung jedes Gleichberechtigte Einbindung aller Unternehmensange-
Organisationsmitglieds höriger an Entwicklungsmaßnahmen unabhängig von 
auf allen Hierarchie- Hierarchie, beruflicher Gruppe, Zugehörigkeit zu Ge-
ebenen schlecht oder Alter 

Bezug zum gesamten Förderung der Leistungsfähigkeit und -bereitschaft der 
beruflichen Lebenszyklus Mitarbeiter während jedes Stadiums der Unternehmens-

zugehörigkeit 

Mitarbeiterorientierung Beachtung der Bedürfnisse, Ziele und Wünsche der M i t -
arbeiter und Aufrechterhaltung der Arbeitsmarktfähigkeit 
durch individuelle Entwicklungsmaßnahmen 

Unternehmens- Sicherung des Unternehmenserfolgs durch langfristigen 
orientierung Erhalt der Leistungsfähigkeit und -bereitschaft der M i t -

arbeiter 

J a h r e  e i n e r  L e b e n s a l t e r - D e k a d e  z u s a m m e n .  2 8  D a b e i  e r s t r e c k t  s i c h  d i e  e r s t e  P h a s e  
z w i s c h e n  d e m  2 0 .  u n d  3 0 .  L e b e n s j a h r  ( G r ü n d u n g  e i n e r  e i g e n e n  F a m i l i e ;  A u s b a u  
der b e r u f l i c h e n  K a r r i e r e )  u n d  d i e  l e t z t e  b e g i n n t  a b  d e m  6 0 .  L e b e n s j a h r  b i s  z u m  
T o d  ( b e r u f l i c h e r  R ü c k z u g ,  g e s u n d h e i t l i c h e  V e r ä n d e r u n g e n ,  B e w ä l t i g u n g  v o n  
T o d e s f i i l l e n ) .  E i n  B e i s p i e l  f i i r  d e n  f a m i l i ä r e n  L e b e n s z y k l u s  f i n d e t  s i c h  b e i  
D u v a l l . 2 9  I m  M i t t e l p u n k t  s t e h t  h i e r  d i e  s i c h  s e l b s t  k o n s t i t u i e r e n d e  F a m i l i e ,  d i e  i n  

2 8  SCHEIN, E. (1978), S. n f .  
2 9  DUV A l L  (1977), z i t i e r t  nach MAYERHOFER, W. (1992), S. 1245. 
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T a b e l l e  2: 

~bllnszyIdu"" 
k o n z e p t  

Biosozial 

Familiär 

B e t r i e b l i c h  

B e r u f l i c h  

S t e i l e n -
b e z o g e n  

Lebenszykluskonzepte und deren A n s a t z p u n k t e  i m  K o n z e p t  lebenszyk­
lusorientierte Per1IOOalentwickiung ( i n  Anlehnuog ao GRAF, A. 
( 2 0 0 8 ) ,  S. 2 6 9 f . )  

_ . .  I b u l l l  A n s a t z p u n k t e  r a r  l e b l l n s z y l d u " "  
o r i e n t i e r t e  P e l ' l O N l l e n t w l d d u l I I  

A l l e  A b s c h n i t t e  des m e n s c h l i - V e r s c h i e d e n e  L e b e n s p h a s e n ,  d i e  
e h e n  Lebens v o n  d e r  G e b u r t  bis das I n d i v i d u u m  j e w e i l s  v o r  a n d e r e  
z u m  T o d  e i n s e h l .  B e t r a c h t u n g  A u f g a b e n  s t e l l t  u n d  d i e  u n t e r -
sozialer und biologischer Fakto- s c h i e d l i c h e  P o t e n z i a l e  b e i n h a l t e n  
r e n  

Fokus a u f  die v o m  Einzelnen Spannungsfeld zwischen Familie-
g e b i l d e t e  F a m i l i e  u n t e r  E i n b e - B e r u f ;  W o r k - L i f e - B a l a n c e j  Dual 
zug d e r  A s p e k t e  Ehe, K i n d e r  Career Couples 
u n d  E n k e l k i n d e r  

E i n t r i t t  u n d  A u s t r i t t  d e r  M i t a r - Ausbau und Erhalt d e r  Leistungs-
b e i t e r  i n  das b z w .  aus d e m  j e - f ä h i g k e i t  s o w i e  F ö r d e r u n g  des 
w e i l i g e ( n )  U n t e r n e h m e n  s o w i e  M i t a r b e i t e r p o t e n z i a l s  
D a r s t e l l u n g  d e r  L a u f b a h n  d e r  
M i t a r b e i t e r  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  
u n d  B e t r a c h t u n g  v e r s c h i e d e n e r  
s t e l l e n b e z o g e n e r  L e b e n s z y k l e n  

E n t w i c k l u n g  d e r  M i t a r b e i t e r  A u s b i l d u n g ;  v e r s c h i e d e n e  b e r u f l i -
v o n  d e r  E n t s c h e i d u n g  f ü r  e i n e n  c h e  L e b e n s z y k l e n ;  E r w e r b s b r ü c h e  
B e r u f  bis h i n  z u m  A u s t r i t t  aus i n f o l g e  W e i t e r b i l d u n g .  M u t t e r -
d e m  E r w e r b  s c h u t z  o d e r  K r a n k h e i t ;  N o t w e n d i g -

k e i t  d e s  l e b e n s l a n g e n  L e r n e n s ;  
W i e d e r e i n g l i e d e r u n g  i n  d e n  B e r u f  
nach E r w e r b s u n t e r b r e c h u n g e n ;  
V e r s c h i e b u n g  d e r  B e d e u t u n g  d e r  
A r b e i t  u n d  K a r r i e r e  a u f g r u n d  v e r -
ä n d e r t e r  W e r t e  i n  d e r  G e s e l l s c h a f t  

D u r c h l a u f e n  e i n e r  P o s i t i o n  i n  B e r e i t s c h a f t  z u r  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  
e i n e r  U n t e r n e h m u n g  v o m  A n - s e i t e n s  d e r  M i t a r b e i t e r  u n d  d e r e n  
t r i t t  d e r  S t e l l e  bis z u m  W e c h s e l  F ö r d e r u n g  d u r c h  das U n t e r n e h -
des A r b e i t s p l a t z e s  b z w .  A u s t r i t t  m e n  
aus d e r  O r g a n i s a t i o n  

a c h t  a u f e i n a n d e r  f o l g e n d e n  P h a s e n  d i f f e r e n z i e r t  w i r d .  D a b e i  w e r d e n  j e d e r  P h a s e  
R o l l e n  b z w .  P o s i t i o n e n  u n d  F a m i l i e n e n t w i c k l u n g s a u f g a b e n  z u g e o r d n e t .  S o  z .  B .  
i n  d e r  P h a s e  I " v e r h e i r a t e t e s  P a a r "  d i e  R o l l e  d e r  E h e f r a u  b z w .  d e s  E h e m a n n e s  
u n d  d a m i t  d i e  A u f g a b e  d e s  A u f b a u s  e i n e r  b e i d s e i t i g  z u f r i e d e n s t e l I e n d e n  E h e ,  
A n p a s s u n g  a n  S c h w a n g e r s c h a f t  u n d  b e v o r s t e h e n d e  E l t e r n s c h a f t .  
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L e i s t u n u  
Potenzial 

E i n t r i t t ,  
betriebliche 
Sozialisation, 
innere 
Bindung 

Phase der 
Einführung 

Abbildung 1: 

Wachstum? 

I "Misfit" Leistung, 
Laufbahn/ , Qualifikation, Position 

arri re-
........ plate , u1 

Stagnation? I n t e r n e r  
Stellenwechsel 

rüh-
luktuation 

"Kündigung, 
Outplacement, 
(Frü h-) Pension ierung 

t 
Phase des Phase der Phase der Austritt 
Wachstums Reife S ä t t i g u n g  

Der b e t r i e b l i c h e  L e b e n s z y k l u s  von G R A F ,  A ( 2 0 0 8 ) ,  S. 2 7 5  

D e r  B e g i n n  d e s  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k l u s  ( s i e h e  A b b .  2 )  e r f o l g t  m i t  d e m  
E i o t r i t t  i o  e i o e  O r g a n i s a t i o n ,  w o b e i  d e r  M i t a r b e i t e r  v e r s c h i e d e n e  P h a s e n  d u r c h ­
l ä u f t .  S c h e i n  u n t e r s c h e i d e t  v e r s c h i e d e n e  M i t a r b e i t e r s t a d i e n :  T r a i o e e  b z w .  N e u ­
l i o g ,  a k z e p t i e r t e s  M i t g l i e d ,  D a u e r m i t g l i e d  u n d  O l d t i m e r . "  In A n l e h n u n g  a n  d i e s e  
S t a d i e n  i m  Z u s a m m e n h a n g  m i t  d e r  Z u g e h ö r i g k e i t  z u  e i o e r  O r g a n i s a t i o n  s k i z z i e r t  
G r a f  v e r s c h i e d e n e  P h a s e n  d e s  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k l u s .  31 

D i e  P h a s e  der E i n f i i h r u n g  i s t  der E i o t r i t t  d e s  I n d i v i d u u m s  i n  d i e  O r g a n i s a t i o n  
( b e t r i e b l i c h e  S o z i a l i s a t i o n ) ,  w o b e i  d a s  Z i e l  d i e  I n t e g r a t i o n  e i o e s  n e u e n  M i t a r b e i ­
t e r s  ist. 3 2  D i e s e  P h a s e  b e i o h a l t e t  d i e  A k z e p t a n z  g e s e l l s c h a f t l i c h e r ,  b e t r i e b l i c h e r  
u n d  g r u p p e n b e z o g e n e r  N o r m e n  u n d  W e r t e ,  d i e  I n t e r n a l i s i e r u n g  f ü r  d e n  B e t r i e b  
w e s e n t l i c h e r  K e n n t n i s s e  u n d  F e r t i g k e i t e n  s o w i e  d i e  A n p a s s u n g  u n d  w e n n  n ö t i g  
V e r ä n d e r u n g  d e r  e i g e n e n  E i n s t e l l u n g e n  und E r w a r t u n g e n . "  T r e t e n  D i f f e r e n z e n  z. 
B. b e z ü g l i c h  d e r  E i o s t e l l u n g e n  und E r w a r t u n g e n  a u f ,  d i e  v o m  M i t a r b e i t e r  a l s  

3 0  SCHEIN, E. (1978), S. 4Off. 
31 GRAF, A. (2002), S. 83f. sowie GRAF, A. (2008), S. 274f. 
3 2  GRAF, A. (2008), S. 274. 
3 3  Ebd. 
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u n ü b e r w i n d l i c h  w a h r g e n o m m e n  w e r d e n ,  k a n n  e s  z u  B e g i n n  d e r  n a c h f o l g e n d e n  
P h a s e  d e s  W a c h s t u m s  z u  e i n e r  F r ü h f l u k t u a t i o n  k o m m e n .  

D e r  V e r l a u f  d e s  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k l u s  f ü h r t  w e i t e r  ü b e r  d i e  i n d i v i d u e l l e  
L a u f b a h n  d e s  M i t a r b e i t e r s :  P h a s e  d e s  W a c h a t u m s .  D e r  B e g r i f f  , , K a r r i e r e "  w i r d  
d a b e i  a l s  d a s  k o n t i n u i e r l i c h e  E r l e r n e n  u n d  S a m m e l n  v o n  E r f a h r u n g e n  a u f g e ­
f a s s t . "  

F l e x i b i l i t ä t  i n  B e z u g  a u f  d i e  V e r ä n d e r u n g  d e r  P o s i t i o n  i n  d e r  i n d i v i d u e l l e n  b e ­
t r i e b l i c h e n  L a u f b a h n  i s t  g r u n d s ä t z l i c h  i n  d r e i  v e r s c h i e d e n e n  R i c h t u n g e n  m ö g l i c h :  
d i e  h o r i z o n t a l e  E n t w i c k l u n g ,  w o b e i  u n t e r s c h i e d l i c h e  F a c h a b t e i l u n g e n  d u r c h l a u ­
f e n  w e r d e n ,  d i e  v e r t i k a l e  R i c h t u n g  d u r c h  B e f 6 r d e r u n g  i n  e i n e  h ö h e r e  H i e r a r c h i e ­
e b e n e  s o w i e  d i e  z e n t r i p e t a l e  P o s i t i o n s v e r ä n d e r u n g ,  d i e  d u r c h  d a s  Ü b e r s c h r e i t e n  
von Zugehörigkeitsgrenzen zu einem sogenannten "inneren Zirkel" gekennzeich­
net iSt. 35 

M i t a r b e i t e r ,  d i e  s i c h  i n  d e r  P h a s e  d e r  R e i f e  b e f i n d e n ,  s t e l l e n  i n  d e r  R e g e l  e i n e  
w e r t v o l l e  R e s s o u r c e  d a r ,  d a  s i e  ü b e r  u m f a n g r e i c h e s  F a c h w i s s e n  v e r f ü g e n  und 
e i n e  g u t e  L e i s t u n g  e r b r i n g e n . "  D i e  Ü b e r p r ü f u n g  d e s  e i g e n e n  b e r u f l i c h e n  u n d  
p e r s ö n l i c h e n  S t a n d o r t s  i n  d e r  m i t t l e r e n  K a r t i e r e p h a s e  k a n n  z u  n a c h d r ü c k l i c h e n  
V e r ä n d e r u n g e n  führen: w e i t e r e s  W a c h s t u m ,  A u f r e c h t e r h a l t u n g  d e s  S t a t u s  Q u o  
u n d  d a m i t  E r r e i c h e n  e i n e s  K a r r i e r e p l a t e a u s  o d e r  S t a g n a t i o n .  G r a f  v e r s t e h t  d a s  
E r r e i c h e n  e i n e s  K a r t i e r e p l a t e a u s  a l s  S i t u a t i o n ,  i n  d e r  e i n e  w e i t e r e  v e r t i k a l e  B e ­
w e g u n g  d e r  e i g e n e n  P o s i t i o n  u n w a h r s c h e i n l i c h  i s t ,  d e r  M i t a r b e i t e r  b e r e i t s  z u  
l a n g e  a u f  d e r  P o s i t i o n  v e r w e i l t  und b z w .  o d e r  d e r  A u f g a b e n b e r e i c h  f i i r  d e n  M i t ­
a r b e i t e r  k e i n e  L e m - u n d  E n t w i c k l u n g s c h a n c e n  m e h r  b e i n h a l t e t .  3 7  U m  z u  v e r h i n ­
d e r n ,  d a s s  d i e  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  d e s  M i t a r b e i t e r s  a b n i m m t  u n d  d e r  M i t a r b e i t e r  
i m  V e r l a u f  s e i n e s  i n d i v i d u e l l e n  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k l u s  i n  d i e  P h a s e  d e r  S ä t ­
t i g u n g  e i n t r i t t ,  m ü s s e n  g e e i g u e t e  Maßna1nnen d e r  p e r s o n e l l e n  E n t w i c k l u n g  e i n g e ­
s e t z t  w e r d e n .  

I n  d e r  P h a s e  d e r  S ä t t i g u n g  w i r d  eruiert, w a r u m  d e r  M i t a r b e i t e r  d i e  g e f o r d e r t e  
L e i s t u n g  n i c h t  m e h r  e r b r i n g e n  k a n n  o d e r  will. E i n  i n t e r n e r  S t e l l e n w e c h s e l  s o l l t e  
a n g e s t u ß e n  w e r d e n ,  w e n n  i n  e i n e m  f e s t g e l e g t e n  Z e i t r a u m  e i n  W i e d e r e i n t r i t t  i n  
d i e  P h a s e  d e r  R e i f e  n i c h t  e r f o l g e n  k a n n  u n d  V o r a u s s e t z u n g e n  i n  B e z u g  a u f  M o t i ­
v a t i o n ,  F ä h i g k e i t e n  u n d  o f f e n e  P o s i t i o n e n  g e g e b e n  s i n d . 38 D e r  i n t e r n e  W e c h a e l  
e r f o l g t  d e r a r t ,  d a s s  d e r  M i t a r b e i t e r  F u n k t i o n e n  m i t  e i n e m  k l e i n e r e n  V e r a n t w o r ­
t u n g s b e r e i c h  b z w .  a u f  e i n e m  t i e f e r e n  h i e r a r c h i s c h e n  N i v e a u  ü b e r n i m m t .  I s t  k e i n e  

3 4  Ebd., S. 275. 
3 5  SCHEIN, E. (1978), S. 38. 
3 6  GRAF, A. (2002), S. 105. 
3 7  GRAF, A. (2008), S. 275. 
3 8  Ebd., S. 276. 
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g e e i g n e t e  P a s s u n g  z w i s c h e n  d e n  A n f o r d e r u n g e n  e i n e r  S t e l l e  u n d  d e n  F ä h i g k e i t e n  
d e s  M i t a r b e i t e r s  a u f g r u n d  f e h l e n d e r  g e e i g n e t e r  S t e l l e n  m ö g l i c h ,  f i i h r t  d i e s  z u m  
A u s t r i t t  d e s  M i t a r b e i t e r s  a u s  d e r  O r g a n i s a t i o n  d u r c h  M a ß n a h m e n  d e r  P e r s o n a i ­
f r e i s e t z u n g  w i e  K ü n d i g u n g ,  O u t p l a c e m e n t  o d e r  ( F r ü h - ) P e n s i o n i e r u n g .  3 9  

G r a f  m e r k t  an, d a s s  d i e  e i n z e l n e n  P h a s e n  i m  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k t u s k o n ­
z e p t  f i i r  d a s  I n d i v i d u u m  s e h r  u n t e r s c h i e d l i c h  v e r l a u f e n  k ö n n e n . 40 Z u  d e n  s u b j e k ­
t i v  b e d i n g t e n  E i n f l u s s f a k t o r e n  a u f  d e n  b e t r i e b l i c h e n  L e b e n s z y k l u s  z ä h l e n  b e i ­
s p i e l s w e i s e  d e r  T r e n d  z u  m e h r  S e l b s t s t i i n d i g k e i t  u n d  S e l b s t v e r a n t w o r t u n g .  D i e  
A u t o r i n  v e r w e i s t  d a r a u f ,  d a s s  e s  i n  d e r  Z u k u n f t  d e r  A r b e i t s w e l t  z u  e i n e r  V e r ­
s c h i e b u n g  d e r  V e r a n t w o r t u n g  i n  B e z u g  a u f  d i e  P l a n u n g ,  S t e u e r u n g  u n d  K o n t r o l l e  
d e r  K a r r i e r e s c h r i t t e  k o m m e n  w i r d .  D a b e i  h a t  s o w o h l  d i e  U n t e r n e h m u n g  d i e  V e r ­
a n t w o r t u n g  f i i r  d i e  G e s t a l t u n g  u n d  R i c h t u n g  d e r  L a u f b a h n p l a n u n g  als a u c h  d i e  
M i t a r b e i t e r ,  d i e  z u  i h r e n  e i g e n e n  P e r s o n a i e n t w i c k l e r n  w e r d e n . 41 

2.2 Kritische B e w e r t u n g  der L e b e n s z y k l u s k o n z e p t e  

A n  d e n  L e b e n s z y k l u s k o n z e p t e n  i s t  v e r s c h i e d e n t l i c h  K r i t i k  g e ä u ß e r t  w o r d e n .  S o  
s t e l l t  d i e  G r u p p i e r u n g  d e r  L e b e n s p h a s e n  z u  b e s t i m m t e n  A l t e r s g r u p p e n  n u r  e i n  
g r o b e s  a u f  D u r c h s c h n i t t s b e t r a c h t u n g e n  b a s i e r e n d e s  V o r g e h e n  dar,42 w e n n g l e i c h  
d a s  W i s s e n  ü b e r  a l l g e m e i n e  E n t w i c k l u n g s p h a s e n  f i i r  d i e  B e z i e h u n g  z w i s c h e n  
i n n e r e n  u n d  ä u ß e r e n  K r i s e n  e i n  r e l e v a n t e r  E r k l ä r u n g s f a k t o r  s e i n  k a n n .  F e r n e r  
w e r d e n  d i e  L e b e n s z y k l u s k o n z e p t e  a l s  H e u r i s t i k e n  b e t r a c h t e t ,  d i e  w e g e n  d e s  z e i t ­
l i c h e n  V e r l a u f s ,  a u f  g r u n d  k u l t u r e l l e r  E i n f l ü s s e  s o w i e  d e r  P r o p a g i e r u n g  d e r  K o n ­
z e p t e  s e l b s t  z u  M o d i f i k a t i o n e n  d e r  L e b e n s z y k l u s m o d e l l e  f ü h r e n . 43 D a r ü b e r  h i n ­
a u s  w i r d  k r i t i s i e r t ,  d a s s  i n  d e n  K o n z e p t e n  d i e  U n t e r s c h i e d l i c h k e i t  i n d i v i d u e l l e r  
E n t w i c k l u n g e n  n i c h t  h i n r e i c h e n d  g e w i i r d i g t  w i r d .  D i e  Z y k l u s k o n z e p t e  b e t o n e n  
a u s s c h l i e ß l i c h  d i e  P e r s p e k t i v e  e i n e r  v o r g e g e b e n e n  R e i h e u f o l g e  a b l a u f e n d e r  P r o ­
z e s s e .  S e l b s t  H i n w e i s e  a u f  d e n  n i c h t - s e q u e n t i e l l e n  A b l a u f  u n d  e i n e  V e r n e t z u n g  
e i n z e l n e r  S t a d i e n  v e r h a r r e n  a u f  e i n e m  o b e r f l ä c h l i c h e n  N i v e a u . "  D i e  K o n z e p t e  
s i n d  n i c h t  a k t u e l l  u n d  m ü s s e n  d e n  h e u t i g e n  A u f o r d e r u n g e n  a n  U n t e r n e h m e n  u n d  
M i t a r b e i t e r  a n g e p a s s t  w e r d e n .  S o  k r i t i s i e r e n  R ü h l  u n d  A r m u t a t ,  d a s s  e i n  D e n k e n  
i n  a l t e r s n o r m i e r t e n  S t e r e o t y p e n  d e r  D y n a m i k :  d e s  L e b e n s l a u f s  n i c h t  g e r e c h t  w i r d  

3 9  Ebd. 
4 0  GRAF, A. (2008), S. 276. 
4 1  Ebd. 
4 2  S A T I E L B E R G E R ,  T. (1995), S. 293. 
4 3  KAPPLER, E. (2004), S. 1070. 
4 4  MA YERHOFER, W. (1992), S. 1246. 



http://www.springer.com/978-3-658-09170-5


	2 Begriffliche Grundlagen zum Personalmanagement
	2.1 Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung
	2.2 Kritische Bewertung der Lebenszykluskonzepte
	2.3 Lebensereignisorientiertes Personalmanagement
	2.4 Überblick zu Lebensereignissen
	2.5 Kritische Bewertung des lebensereignisorientierten Personalmanagements

	2.6 Vergleich lebenszyklusorientierte Personalentwicklung und 
lebensereignisorientiertes Personalmanagement
	2.7 Integration des lebensereignisorientierten Personalmanagements und des  lebenszyklusorientierten Personalmanagements





