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1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Masterthesis

Demografischer Wandel in Deutschland — ein Wortgeflige, welches in der gegenwartigen
gesellschaftlichen Diskussion gehauft auftritt und verwendet wird. In diesen Worten
stecken vielfaltige aktuelle Gegebenheiten. In Deutschland zeigt sich dieser Wandel in
einem allmahlichen Bevdlkerungsriickgang, die Lebenserwartung steigt kontinuierlich, die
Geburtenrate sinkt. Der Anteil alterer Menschen an der Bevdlkerung wird zunehmen und
jener der Jungeren sinken. Diese Entwicklung ist in Deutschland bereits seit den siebziger

Jahren zu beobachten.

Diese Veranderung der Bevolkerungsstruktur erstreckt sich auf mehrere gesellschaftliche
Sparten. Auswirkungen sind in vielerlei Hinsicht zu beobachten. Im Bereich der
Altersvorsorge stehen immer mehr Rentenempfénger weniger Rentenbeitragszahlern
gegenuber. Die Sozialwirtschaft muss sich auf eine steigende Zahl hilfebedurftiger
Menschen einstellen. Demgegeniber werden immer weniger arbeitsfahige Menschen
vorhanden sein. Damit ist gleichzeitig ein weiterer grof3er Bereich genannt, auf welchen
sich der demografische Wandel auswirken wird — den Arbeitsmarkt. Zum jetzigen
Zeitpunkt ist davon, laut Wissenschaft und Medien, noch nicht viel zu spiren. Dies wird
sich in den nachsten Jahren jedoch andern.

Die zunehmende Individualisierung, Digitalisierung und der gesellschaftliche Wertewandel
haben Auswirkungen auf die gesamte Wirtschaft und auf den demografischen Wandel.
Auch der Fachkraftemangel spielt in diesem Kontext eine Rolle. Dieser ist besonders in
Sozial- und Gesundheitsberufen sichtbar. Offene Stellen kdnnen nicht mehr besetzt
werden, da Bewerber_innen fehlen. Die Institutionen in den Handlungsfeldern wie Pflege,
Behindertenhilfe  oder  Erziehungshilfe sehen sich gezwungen, zusatzliche
Arbeitnehmer_innen ohne fachliche Ausbildung einzustellen. Doch gerade in diesen
Handlungsfeldern sind professionelle Fachkréafte wichtig, um im Wettbewerb mit anderen

sozialen Dienstleistern auf dem Markt bestehen zu kénnen.

Es stellt sich die Frage, ob wirklich der demografische Wandel daran Schuld hat oder ob
es die Bedingungen und der ,schlechte Ruf* der Sozialwirtschaft sind. Sicher ist, dass die
Attraktivitat der sozialen Berufe gesteigert werden muss, um dem Fachkraftemangel

entgegenzuwirken.



In den Unternehmen und Organisationen sind zum gegenwartigen Zeitpunkt verschiedene
Generationen mit unterschiedlichen Kompetenzen und Vorstellungen vertreten. Hierbei
sind Konflikte vorprogrammiert. Das Personalmanagement der Gegenwart und Zukunft

muss sich mit der aktuellen Sachlage auseinandersetzen und entsprechend reagieren.

In der Fachliteratur findet man zum jetzigen Zeitpunkt einige Konzepte und Modelle,
welche sich mit Personalmanagement im demografischen Wandel beschéftigen. Das
lebensereignisorientierte  Personalmanagement  beschaftigt sich in  diesem
Zusammenhang mit der Unterstitzung und Forderung der Mitarbeitenden in jeder

Lebensphase bzw. bei allen Lebensereignissen.

Die vorliegende Masterthesis geht der Fragestellung nach, welche Mdglichkeiten das
Personalmanagement einer sozialen Organisation besitzt, den demografischen Wandel
und den damit einhergehenden Fachkraftemangel so zu gestalten, dass alle Beteiligten
(Fuhrung, Mitarbeitende und das jeweilige Klientel) in der Organisation zufrieden, gesund

und so lange wie moglich tatig sein kénnen.

Instrumente wie Work-Life-Balance, Gesundheitsmanagement, Wissensmanagement und
Karriereplanung gehdren zu einem lebensereignisorientierten Personalmanagement.
Doch wie ist das Modell konzipiert und wie wird es umgesetzt? Diese Fragen sollen

ebenfalls in der Masterthesis beantwortet werden.



1.2 Aufbau der Masterthesis

Die Masterthesis wird als theoretische Arbeit erstellt. Dabei wird vorwiegend in aktueller
Literatur der letzten zehn Jahre recherchiert, um die spezifische Fragestellung zu

beantworten.

Im zweiten Kapitel wird sich der Definition und einem kurzen Uberblick von
Personalmanagement allgemein sowie dessen Wichtigkeit im sozialwirtschaftlichen

Bereich gewidmet.

Auf die ausgewahlten gesellschaftlichen Zukunftstrends Demografische Entwicklung,
Generationenvielfalt, Wertewandel, technologischer Wandel, Wichtigkeit von Wissen
sowie Nachhaltigkeit wird im dritten Kapitel eingegangen. Der Einfluss dieser Trends auf

das Personalmanagement wird ebenfalls erlautert.

Nach einem Zwischenfazit ist der weitere Verlauf der Masterthesis ab dem vierten Kapitel

von praktischen Losungsansatzen fir das zukinftige Personalmanagement gepragt.

Im vierten Kapitel wird sich den Strategietiberlegungen der Bundesregierung in Bezug auf

die demografische Entwicklung gewidmet.

Das funfte Kapitel der Masterthesis beschéaftigt sich mit einem ganzheitlichen
Ldsungskonzept fir das Personalmanagement. Dieses Konzept ist in der freien Wirtschaft
und in der Sozialwirtschaft anwendbar. Es handelt sich um das Modell der

lebensereignisorientierten Personalpolitik.

AbschlieRend widmet sich das sechste Kapitel dem Fazit und einem Ausblick fiir soziale

Organisationen in Bezug auf das Personalmanagement im demografischen Wandel.



2. Definition Personalmanagement

Personalmanagement fasst alle Management- und Wirtschaftsfunktionen mit direktem und
indirektem Bezug auf die Beschaftigten einer Organisation zusammen. Es meint die
Summe der Ziele, Strategien und Instrumente, die das Verhalten der Fihrung und der
Mitarbeiterschaft beeinflussen und formen.

Gegenwartig werden in der Fachliteratur verschiedene Begriffe verwendet.
Personalmanagement, Human Ressource Management (HRM), Personalwirtschaft sowie
der é&ltere Begriff des Personalwesens. Personalwirtschaft und Personalmanagement
werden nicht eindeutig voneinander abgegrenzt und haben in der Diskussion die gleiche
Bedeutung. Human Ressource Management ist eine englische Ubersetzung fir den
Begriff Personalmanagement.

Die Definition der verschiedenen Begriffe meint immer das Gleiche, ,...die Gewinnung,
die Forderung und die Bindung von geeigneten und leistungsbereiten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern...“ (Friedrich 2010, S.14). Diese sind gleichzeitig die Hauptaufgaben der
Organisationen. Es ist darauf zu achten, einen optimalen Mix des Personals aufzustellen,
damit die Aufgaben und Ziele der Organisation bestmdglich und qualitatsgerecht erfillt
werden.

Das Personalmanagement unterteilt sich im Wesentlichen in zwei Teilbereiche, die
guantitative und die qualitative Personalarbeit.

Quantitative Personalarbeit stellt geeignetes Personal mit unterschiedlichen Kompetenzen
bereit. Gemeint sind die Bereiche Personalbedarfsplanung, Personalauswahl und
Personalftihrung.

Qualitative Personalarbeit umfasst die geeignete Personalentwicklung, durch welche die
fachlichen Kompetenzen des Personals mit Hilfe von Weiterbildung und anderen
Qualifikationsmafinahmen weiterentwickelt und ausgebaut werden (vgl. Friedrich 2010, S.
9 - 15).



Im Dienstleistungsbereich gewinnt das Personalmanagement immer mehr an Bedeutung.
Die zugehdrigen Indikatoren Personalkostenanteil und die Einflussnahme der
Mitarbeitenden auf die Qualitdt der jeweiligen Dienstleistung sind mafigebend fir den
Erfolg einer Organisation. Schliisselprozesse des Erfolgs sind die Suche, Auswahl,
Entwicklung und Bindung von Mitarbeitenden. Die Einfiihrung von Wettbewerbsstrukturen
in der Sozialwirtschaft verlangt zuktinftig eine weitere Fokussierung auf das Personal.

Der Erfolg sozialer Dienstleistungen hangt vor allem von der Motivation, dem
Engagement, der Qualifikation sowie den Kompetenzen des Personals ab. Deshalb wird
der Bedarf eines sorgféltigen und umfassenden Personalmanagements verstarkt. Daraus
ergibt sich fur soziale Organisationen das Ziel, Rahmenbedingungen fir ein fachlich

qualifiziertes und geeignetes Personal zu schaffen (vgl. Friedrich 2010, S. 9 — 11).

Fur das Personalmanagement von Gesundheits- und Sozialorganisationen sind einige

Besonderheiten bei der Gestaltung zu beachten:
Mission vor Gewinnorientierung

Soziale Einrichtungen tGbernehmen Aufgaben, bei denen humanitare und gemeinnitzige
Ziele im Vordergrund stehen. Dabei riickt die Gewinnerzielung in den Hintergrund. Aus
diesem Grund sollten bei der strategischen Planung und Umsetzung des
Personalmanagements humanitdre und nicht ©Okonomische Werte einen hohen
Stellenwert haben.

Aus der Sicht des Autors der Masterthesis ist folgendes gesondert zu betrachten.
Aufgrund der knappen Finanzierungsgrundlage von Nonprofit - Organisationen ist die
Personalstrategie oft nicht an den Leitlinien der Organisation orientiert. Meist steht die

finanzielle Realitat der Organisation im Vordergrund.
- Besondere Personal- und Motivationsstrukturen

In sozialen Organisationen sind neben dem hauptamtlich tétigen Personal auch
ehrenamtlich tatige Personen und Freiwillige beschéftigt. Es wird von einer vorwiegend
intrinsischen Motivation aller Beteiligten der Organisation ausgegangen. Bei den
Ehrenamtlichen ist diese hoher zu bewerten. Eine Steuerung des Arbeitsverhaltens tber
materielle Anreize und Entgelt hat kaum positive Auswirkungen auf die Motivation. (vgl.
Holzle 2006, S. 24 — 25).



- Begrenzte Leistungs- und Kostenstandards

Fur die meisten Organisationen im Nonprofit-Sektor gilt, dass sie nicht oder nur in
geringem Umfang Uber den Markt organisiert werden. Die meisten Leistungsempfanger
haben keine deutlich definierten Erwartungen bezliglich des Umfangs, der Qualitat und
der Kosten der Leistung. Diese werden in den meisten Fallen von den Kostentragern
Ubernommen. Personalverantwortliche haben fir die Leistung der Mitarbeitenden wenig
Beurteilungsspielraum. Fir die hauptamtlich Beschaftigten sind die Personalkosten oft
tariflich geregelt und somit kalkulierbar. Dagegen sind fir ehrenamtlich beschaftigte
Personen sowie Honorarkréfte oft keine Standards vordefiniert. Fehlende Standards
werden daher von den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden vereinbart (vgl. Holzle
2006, S. 24 — 25).

Die zukunftigen Herausforderungen fiir die Personalarbeit in Organisationen der sozialen
Arbeit kbnnen wie folgt skizziert werden:

- Aufgrund der demografischen Entwicklung wird ein Fachkréaftemangel entstehen.
Dieser ist bereits gegenwartig sichtbar. Die Auseinandersetzung und Bewaltigung
von diesem gesellschaftlichen Trend ist ein Ziel fur das Personalmanagement der
Zukunft. Hierbei werden, neben der allgemeinen Personalgewinnung, andere
spezifische MalRnahmen an Bedeutung zunehmen. Zu nennen waren MalRnahmen
zur Gewinnung und Integration von Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund, zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie zum Halten und zum Einsatz von &lteren
Mitarbeitenden.

- Der Wettbewerb und die Konkurrenz um staatliche Zuschisse, Spenden,
Zielgruppen und  zwischen  Nonprofit-Organisationen,  staatlichen  und
privatwirtschaftlichen Einrichtungen werden ansteigen. Die Steigerung der Qualitat
und Quantitat der Dienstleistungen wird unumganglich sein, um im Wettbewerb mit
anderen Einrichtungen bestehen zu kdnnen.

- Da sich die Mitarbeitenden mit den Zielen einer Organisation identifizieren und
intrinsisch mativiert sind, wird die Bedeutung von Menschenbildern und ethischen
Motiven in der Praxis zunehmen. Die Wertvorstellungen der einzelnen
erwerbstéatigen Generationen sowie deren Zusammenarbeit innerhalb der

Organisation werden eine Rolle spielen (vgl. Friedrich 2010, S. 12)
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3. Zukunftstrends und ihr Einfluss auf das Personalmanagement
3.1 Trend 1. Demografischer Wandel

Fur einen groben Uberblick zur derzeitigen Bevolkerungsstruktur in Deutschland, speziell
im Erwerbsleben, werden in diesem Kapitel der Masterthesis die Ursachen des
Bevdlkerungsruckganges sowie die Auswirkungen auf die Arbeitsstruktur gegeben. Des

Weiteren wird die Attraktivitat der sozialen Berufswelt diskutiert.
3.1.1 Bevolkerungsriickgang

Auf Grundlage der 12. koordinierten Bevdlkerungsvorausberechnung des statistischen
Bundesamtes ist in Deutschland seit dem Jahre 2003 ein Bevélkerungsrickgang zu
verzeichnen. Dieser wird sich weiter verscharfen. Waren es 2008 noch 82 Millionen
Menschen in Deutschland, werden es 2060 noch 62 Millionen Menschen sein. Die
Geburtenzahl wird weiterhin sinken. Urs&chlich ist die fehlende, nachwachsende Zahl der
potentiellen Mutter. Auf der anderen Seite wird die Sterberate deutlich zunehmen. Es
werden immer mehr &ltere Mitmenschen in Deutschland leben. Die stark besetzten
Jahrgédnge werden in das hohe Alter hineinwachsen. Aus diesem Grund wird die

Sterberate deutlich die Geburtenrate Ubersteigen.

Die Geburtenhaufigkeit ist seit circa drei Jahrzenten ungeféhr gleichbleibend. Sie betragt
1,6 Kinder pro Frau. Voraussichtlich wird diese Zahl auch in der Zukunft konstant bleiben.
Jede neue Generation wird um ein Drittel kleiner ausfallen als die der Eltern.

Die Zuwanderung von Menschen aus dem Ausland hat dazu beigetragen, dass die
Bevolkerung nicht rapide absinkt. Langfristig gesehen wird die Zuwanderung nicht
ausreichen, den Bevoblkerungsrickgang in  Deutschland aufzuhalten.  Der
Auswanderungssaldo betragt bis dato 100.000 Personen. Annahmen zufolge bleibt dieser
ab 2014 auf konstantem Stand.

Auf die geburtenstarken Jahrgédnge der 1950er und 1960er, auch Babyboomer genannt,
sind im Laufe der Zeit immer weniger stark besetzte Generationen gefolgt.

Die klassische Bevdlkerungspyramide, wonach die Geburtenrate die Sterberate
Ubersteigt, ist bereits zum jetzigen Zeitpunkt nicht mehr gegeben. In der gegenwartigen
Fachliteratur wird deswegen auch von einer Urnenform der Altersstruktur gesprochen (vgl.
Statistisches Bundesamt 2009, S.12 — 13).
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Altersaufbau der Bevélkerung in Deutschland
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Abbildung 1: Veranderung der Bevdlkerungsstruktur bis 2060

3.1.2 Altersstruktur im Erwerbsleben

Der Bereich Erwerbsleben ist besonders von der Alterung betroffen. Der Riickgang der
Bevdlkerung unterstitzt diese Tatsache. Im Erwerbsalter befinden sich Personen in der

Altersspanne von 20 — 65 Jahren.

Die Zahl der Personen im erwerbsfahigen Alter wird sich bis 2030 stark verringern. In der

Gegenwart liegt die Zahl der erwerbsfahigen Bevolkerung bei circa 50 Millionen

Personen. Nach 2020 wird sich diese, Berechnungen und Schatzungen zufolge, stark
verringern. Die Zahl betragt 2030 circa 42 — 43 Millionen Menschen (vgl. Statistisches

Bundesamt 2009, S. 17).
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Seitens der Politik wird es Auswirkungen auf die Entwicklung des Erwerbslebens sowie
die Alterssicherung geben. Entsprechende Anderungen wurden vom Gesetzgeber bereits
vorgenommen.

Das ,Gesetz zur Erhéhung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre” sieht eine schrittweise
Anhebung des Erwerbsalters bis zum Jahr 2029 vor. Es legt eine Regelaltersgrenze bis
67 Jahre fur Beschaftigte ab dem Geburtsjahrgang 1964 fest.

Laut Bundesministerium fur Arbeit und Soziales sind dieses Gesetz sowie die damit
einhergehende Anhebung des Renteneintrittsalters sachgerecht. Man beruft sich auf die
steigende Lebenserwartung der Menschen. Die steigende Lebenserwartung, die
Verbesserungen im Bereich der medizinischen bzw. gesundheitlichen Versorgung und die
Fortschritte in der Bildung werden vielen Menschen eine verlangerte berufliche und
gesellschaftliche Teilhabe erméglichen.

Aufgrund der demografischen Entwicklung wird bis 2030 die Zahl der jungen Menschen
deutlich zurtickgehen. In Zahlen ausgedrickt werden Erwerbspersonen im Alter von 15 —
24 Jahren um circa 980.000 Personen sinken. Bei den Personen im Alter zwischen 25
und 54 Jahren wird der Rickgang groRer ausfallen. Es werden ca. 4,8 Millionen Personen
fehlen. Dem gegentber steht ein Zuwachs der Erwerbspersonen tber 55 Jahren um circa
3 Millionen (Abbildung 2).

Diese Zahlen stammen aus der koordinierten Bevélkerungsvorausberechnung des
Statistischen Bundesamtes. Dabei wird eine Nettozuwanderung von 100.000 Personen ab
dem Jahr 2020, eine steigende Lebenserwartung sowie weitgehend konstante
Geburtenziffern berticksichtigt. Ein demografischer Wandel wird in den kommenden
Jahrzehnten zwingende Realitat. Dieser kann durch verschiedene Mal3nahmen
abgemildert, jedoch nicht gestoppt werden (vgl. BMAS 2013, S. 12 - 13)
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Abbildung 2: Veranderung der Altersstruktur im Erwerbsleben bis 2030

Dieser Vorausschau und Abbildung zufolge muss in Zukunft das Augenmerk von
Organisationen und Unternehmen besonders auf den alteren Beschéftigten liegen. Das
Ziel muss es sein, diese Personen so lange wie moglich im Erwerbsleben zu halten.
Altere werden zum wichtigsten Arbeitskraftepotenzial der Zukunft

(vgl. BMAS 2013, S. 13).

Die Generation der Babyboomer macht gegenwartig den gréf3ten Anteil der
Erwerbspersonen aus. In Folge dessen wird unwillkiirlich der allgemeine
Altersdurchschnitt der erwerbstéatigen Bevolkerung steigen.

Auswirkungen werden vor allem den Arbeitsmarkt betreffen. Viele Unternehmen und
Organisationen mussten in den letzten, durch die Wirtschaftskrise gepragten Jahren
massiv Stellen abbauen. Betroffen waren viele jingere Beschaftigte, aber auch alteres
Personal, welches vorzeitig in den Ruhestand entlassen wurde. Moéglich wurde dies durch
die Modelle der Altersteilzeit und der Frihverrentung. Mit dem Verlust dieser Mitarbeiter
ging den Organisationen und Unternehmen ein hoher Erfahrungs- und Wissensschatz
verloren. Um in den kommenden Jahren und Jahrzehnten wettbewerbsfahig zu bleiben,
missen die Fuhrungskrafte umdenken. Organisationen missen mit einer Alterung ihrer
Belegschaften rechnen. Mitte des nachsten Jahrzehnts wird voraussichtlich jeder Dritte
Beschaftigte alter als 50 Jahre sein. Gegenwartig setzen viele Arbeitgeber auf eine

jugendzentrierte Personalpolitik (vgl. Haufe — Lexware 2011, S. 3 —4).
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In Zukunft werden ein Umdenken und eine Veranderung des Personalmanagements
unabdingbar sein. Um auftretende Personalliicken zu schlieRen missen altere Fachkrafte
bei der Auswahlentscheidung bertcksichtigt werden und altersgerechte Bedingungen
vorliegen. Eine weitere Auswirkung des demografischen Wandels ist eine Uberforderung
am Arbeitsplatz. Langere Arbeitszeiten, der Mangel an Nachwuchskréften und die
Verdichtung der Arbeitsmenge werden zu hdoheren Belastungen der Belegschatft flhren.
Diese Entwicklungen kénnen psychische Erkrankungen wie Burn Out, Depressionen oder
Motivationsverlust hervorrufen. Durch bestimmte praventive MalRhahmen kénnen
Organisationen den Gesundheits- und Arbeitsschutz der Beschaftigten férdern und
erhalten.

In der Presse und Fachliteratur wird seit einiger Zeit der Begriff des Fachkraftemangels
immer o6fters diskutiert. Durch den Austritt der ,Babyboomer” aus dem Erwerbsleben bis
zum Jahr 2020 wird sich dieser weiter verscharfen. Die Folgen des Geburtenriickgangs
sowie die damit einhergehenden Fehlzahlen an Auszubildenden und Absolventen werden
erkennbar. Talente und Fachkréfte zu akquirieren wird in Zukunft immer schwerer (vgl.
Haufe — Lexware 2011, S. 3-4).

In den vergangenen Jahren wurde &lteren Beschéftigten die Moglichkeit gegeben, friher
aus dem Arbeitsleben auszuscheiden. Diese Frihpensionierungswellen fihrten zu einer
Ausduinnung der alteren Fachkrafte. Gleichzeitig veranderte sich das Bild von der
Leistungsfahigkeit der alteren Mitarbeitenden in den negativen Bereich.

Durch diese Modelle (z.B. das Altersteilzeitmodell) entwickelte sich bei den alteren
Belegschaftsangehoérigen der Wunsch nach einem mdglichst friithen Ende der
Lebensarbeitszeit. Diese Modelle werden in Zukunft der Vergangenheit angehdren. Durch
das bereits erwéhnte Gesetz der schrittweisen Anhebung des Renteneintrittsalters auf 67
Jahre muss ein Prozess des Umdenkens bei den Unternehmen, den Organisationen
sowie den Mitarbeitenden entstehen (vgl. Armutat in Armutat, Bohne u.a. 2009, S.19 -
21).
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3.1.3 Fachkraftemangel in der Sozialwirtschaft

Die Bedeutung der Sozialwirtschaft als Beschéftigungsfeld hat in den letzten Jahren
deutlich zugenommen. Andererseits sind in diesem Bereich vielerlei Hindernisse zu
meistern. Der erwahnte demografische Wandel (Alterung der Gesellschaft) sowie weniger
offentliche Gelder fordern ein Umdenken und eine Neustrukturierung dieses
Wirtschaftssektors. Daneben spielen die Veranderungen des Marktes der
Sozialwirtschaft, insbesondere die gesetzliche Einfiihrung des Wettbewerbs und die damit
verbundene Entwicklung von privatwirtschaftlichen Dienstleistungen, eine wichtige Rolle.
Auf der anderen Seite ist die Sozialwirtschaft eine zukunftsfahige Branche.

Des Weiteren werden Investitionen in Standorte getatigt, an welchen andere
Wirtschaftsbranchen kaum oder keinerlei Interessen zeigen. Soziale Einrichtungen und
Organisationen sind nicht an einen bestimmten Standort gebunden bzw. nicht von
Standortverlagerungen bedroht.

Durch die Ansiedlung im landlichen Raum wirken Sozialunternehmen dem
demografischen Wandel sogar entgegen. Dadurch werden Arbeitspléatze geschaffen und
die Abwanderungsdynamik wird gemindert. Hierbei kommt der Sozialwirtschaft ihr
ethischer Auftrag zugute. Sie kimmert sich um die Bedirfnisse der Menschen an deren
Lebensort und folgt keinen industriellen Trends.

Der Grofteil der Beschéftigten in der Sozialwirtschaft ist zwischen 45 und 55 Jahren alt.
Demzufolge werden 2020 tberdurchschnittlich viele Personen in Rente gehen. Diesem
Personalengpass kann auf unterschiedliche Weise entgegengewirkt werden. Eine
Moglichkeit ist die Attraktivitat der Sozialberufe zu steigern. Dies kann unter anderem
durch die Optimierung der Ausbildungsbedingungen geschehen. Eine weitere Moglichkeit
ist der Einsatz von Qualifizierungs- und Weiterbildungsangeboten fir altere Beschattigte,
um den zukinftigen Entwicklungen der Sozialwirtschaft fachlich Stand zu halten. Des
Weiteren kann mit MaBnahmen zum Erhalt der Gesundheit ein Ausscheiden aus dem
Berufsleben vor Erreichen des Rentenalters vermieden werden(vgl. Northoff, Nienhoff,
Holl 2013, S. 7 — 13).

16



Attraktivitat der sozialen Berufe

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) entwickelte gemeinsam mit der
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e.V. (BAGFW) das Programm
zruckenwind — Fir die Beschéaftigten in der Sozialwirtschaft®. Es unterstitzt seit 2009
Personalentwicklungsprojekte aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds. Das Programm
und die von ihm ausgehende Motivation, sich fur nachhaltige Personalentwicklung in der
Sozialwirtschaft einzusetzen, sind in der gegenwartigen Zeit sehr wichtig.

Absolventen aller Schularten interessieren sich immer weniger fur eine
sozialwirtschaftliche Berufslaufbahn. Anforderungen wie Schichtdienst, psychisch wie
physisch anspruchsvolle Arbeit und wenig attraktive Verdienstmoglichkeiten schrecken
ab. Die Ausbildung bzw. ein Studium im sozialwirtschaftlichen und
gesundheitswirtschaftlichen Bereich wird nicht angestrebt.

Um potentielle Nachwuchskrafte zu gewinnen, missen sich die Organisationen der
Sozialwirtschaft zunehmend mit dem Bereich des Sozialmarketings beschéftigen.
Personalmanager sollten sich um die Personalakquise via Social Media bemihen.
Facebook, Xing, Twitter usw. sind soziale Netzwerke, welche gerade die jungeren
Personen taglich nutzen. Ein Grol3teil der Kommunikation erfolgt Uber dieses Medium.
Organisationen mussen sich dieser Tatsache stellen und ihre Arbeitgeberattraktivitat
steigern (vgl. BAGFW 2013, Dossier Nr. 1, 4-5).

In einem Artikel der Stiddeutschen Zeitung vom 05.06.2012 wird auf die Geringschatzung
der sozialen Berufe eingegangen. Die Journalistin Charlotte Frank kommentiert sehr
nachvollziehbar und préazise, wie soziale Berufe in der Politik und der Gesellschaft
gesehen werden.

Die Bundesagentur fir Arbeit hat zum damaligen Zeitpunkt Uberlegungen angestrebt,
langzeitarbeitslose Menschen als Erzieher_innen in Kindertagesstatten einsetzen. Sie war
der Meinung, dass eine Weiterbildung zur Kinderbetreuung genuige. Im Vergleich zu der
anspruchsvollen und zeitintensiven Fachschulausbildung (5 Jahre) in diesem Beruf ist
diese Meinung kontraproduktiv.

Diese Geringschatzung seitens der Politik und der Gesellschaft ist in allen sozialen
Berufssparten zu erkennen. Anderungen sind in Zukunft unausweichlich. Deutschland
wird mehr arbeitende Menschen in sozialen Berufen benétigen. Laut vorsichtiger
Schéatzung des Bundesfamilienministeriums besteht bereits heute ein Defizit von 14.000
Erziehern und Erzieherinnen und 52.000 Altenpflegern und Altenpflegerinnen. Bis 2025 ist
mit einem Engpass von 260.000 Fachkraften zu rechnen (vgl. Frank 2012, S.1 — 3).
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Eine Empfehlung der EU-Kommission aus dem Jahr 2011, das Abitur als
Zugangsvoraussetzung fur den Pflegeberuf zu machen, wird bisher von allen Parteien
abgelehnt. Eine derartige Einschrénkung wirde den Fachkraftemangel verschéarfen.

Hier stellt Charlotte Frank im Gegenzug folgende These auf: ,Die niedrigen
Anforderungen befordern den Fachkraftemangel, das schlechte Image schreckt
Menschen ab.“(Frank 2012, S.3)

Dieser These kann durchaus zugestimmt werden. Der negative Ruf der Sozialwirtschaft
und die negativen Rahmenbedingungen (schlechte Gehaltsaussichten, Schichtarbeit,
physisch wie psychisch anspruchsvolle Tatigkeiten) verscharfen die Situation zusatzlich.
Immer weniger junge Menschen werden sich flr eine soziale Berufskarriere entscheiden,

sollten sich diese Bedingungen nicht andern.

3.1.4 Demografische Lage in der Thiringer Sozialwirtschaft

In dem Thuringer Sozialwirtschaftsbericht von 2011 wird auf die prekare Lage und die
Ursachen von Fachkrafteengpéssen eingegangen. Laut diesem Bericht steht der
wachsenden Nachfrage nach Sozial- und Gesundheitsdienstleistungen ein nachlassendes
Angebot an qualifizierten Nachwuchskraften gegeniiber. Gerade in den Thiringer
Einrichtungen stellt sich die Fachkraftesituation als problematisch dar. Mehr als die Halfte
der befragten Organisationen bewerten die Fachkraftegewinnung als schwierig. Die
Kinder- und Jugendhilfe beklagt vor allem den Bedarf an staatlich anerkannten
Erzieher_innen. In der Pflege und Gesundheitswirtschaft fehlen Altenpflege- sowie
Krankenpflegefachkrafte. Die Behindertenhilfe stellt einen Mangel an
Heilerziehungspflegekréaften sowie Pflegepersonal fest (vgl. Ehrlich, Hanel 2011, S. 27).
Rekrutierungsengpasse resultieren einerseits aus der demografischen Entwicklung,
andererseits in den Ausbildungsbedingungen sowie deren Probleme. Es existieren
Defizite bei Ausbildungswegen, -inhalten und bei der Ausbildungsfinanzierung. Des
Weiteren werden prekare Beschéaftigungsbedingungen und Defizite in der Personal- und
Organisationsentwicklung als Ursachen des Fachkréafteengpasses genannt (vgl. Ehrlich,
Hanel 2011, S. 28 — 31).
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Daneben sind innerhalb der Sozialwirtschaft hauptséchlich Teilzeitstellen sowie befristete,
flexible, niedrig entlohnte und von Arbeitsverdichtung gepragte
Beschaftigungsverhaltnisse geschaffen worden. Ursachen sind der Riickgang der
offentlichen Mittel und der Wandel sozialstaatlicher Rahmenbedingungen.

Aus den vorangegangenen Darlegungen wird der demografische Wandel vielerlei
Auswirkungen fur Organisationen und Unternehmen in der gesamten Wirtschaft haben.
Die Sozialwirtschaft bildet keine Ausnahme. Der demografische Wandel wird die
verschiedenen Organisationen vor einige Herausforderungen stellen. Da die Bevélkerung
schrumpft, wird es zu einer Verknappung des Erwerbspersonenpotentials kommen. Diese
wird zu einem mdoglichen Engpass im Personal fihren. Weiterhin nehmen das
Durchschnittsalter und die Generationenvielfalt zu.

In den Sozial- und Gesundheitsberufen sind flexible Arbeitszeiten bereits ein
grundlegender Bestandteil. Die Anforderung an Flexibilitat hat sich jedoch in den letzten
Jahren erhoht. Dies zeigt sich an der Zunahme von Teilzeitarbeitsverhéaltnissen und
befristeten Stellen. Viele Beschaftigte arbeiten in befristeten Arbeitsverhaltnissen und
unter starkem Zeit- und Kostendruck. Die psychische Arbeitsbelastung ist hoch. Dazu
kommt eine Alterung der Belegschaften, welche zum Anstieg der korperlichen
Arbeitsbelastung fiihrt. Viele Beschéftigte kdnnen unter diesen Umstanden nicht bis zum
Renteneintritt arbeiten (vgl. Ehrlich, Hanel 2011, S. 28 — 31).
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3.2 Trend 2: Generationenvielfalt im Erwerbsleben

Die Generationenvielfalt ist bereits jetzt in den Organisationen zu beobachten und wird
sich in den né&chsten Jahren und Jahrzehnten noch weiter verschéarfen. Sie wird in der
Arbeitswelt durch verschiedene Wertvorstellungen gepragt sein. Die Fihrung und
Zusammenarbeit mit drei Generationen in der taglichen Arbeit kann Konflikte hervorrufen.
Fuhrungskréafte und Mitarbeitende werden vor neue Herausforderungen gestellt. Welche
Generationen gemeint sind, wird in diesem Abschnitt der Masterthesis geklart.

Bei der Vorstellung der Generationen wird die Sozialisation genauso beachtet wie die
Vorstellungen von Arbeit und Karriere. Die heutige Arbeitswelt in Deutschland setzt sich
im Grunde genommen aus drei Generationen zusammen, den Babyboomern (1946 —
1964), der Generation X (1965 — 1979) und der Generation Y (1980 — 2000).

Generation beschreibt eine Gruppe von Menschen. Mit ihren Jahrgangen haben sie
besondere und bedeutende Ereignisse und Entwicklungen in der Gesellschaft
gemeinsam. Sie besitzen dieselben historischen Erfahrungen und sind von einer
ahnlichen Sozialisation gepragt. Besonders pragend sind die Ereignisse in der Phase des
18. — 25. Lebensjahres der jeweiligen Personen (vgl. Akademie deutscher
Genossenschaften ADG 2013, S.6 - 7).

3.2.1 Babyboomer

Die Personen dieser Generation sind zwischen 1946 und 1964 geboren. Die
geburtenstarken Jahrgédnge der Nachkriegszeit geben dem Personenkreis ihren Namen.
Gepragt ist diese Generation von den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Folgen des
zweiten Weltkrieges sowie dem spéateren wirtschaftlichen Aufschwung.
Erwerbsféhige Personen erhielten regelmafig eine Bezahlung und sichere Arbeitsplatze.
Hervorzuheben war der steigende Optimismus und eine positive, zuversichtliche
Grundeinstellung. Traditionelle Familienwerte waren kennzeichnend fiir die kindliche
Sozialisation. Die Kinder wuchsen wohlbehitet auf. Familienverhaltnisse waren stabil und
klar geregelt. Pubertat und Jugendalter wurden von den Auswirkungen der sexuellen
Revolution gepragt.
Personen der Babyboomer—Generation besitzen eine optimistische und idealistische
Lebenseinstellung. Hohe Durchsetzungskraft und Selbstbewusstsein mit einer gewissen
Neigung zur Egozentrik sind zu beobachten. Sie leben um zu arbeiten. Der Begriff
Workaholic wird durch diese Generation gepréagt. Aufgrund des Mangels an Waren in der
Kindheit und Jugendphase sind die Babyboomer es gewohnt, auf ihr erarbeitetes
Eigentum zu achten. Deshalb findet die Lebenseinstellung und das Verhalten der
jungeren Generationen haufig nur Kopfschitteln und wenig Zustimmung (vgl. ADG 2013,
S.6-7).
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In den spaten 50er und Anfang der 60er Jahre brachte das Wirtschaftswunder neuen
Aufschwung und bessere Voraussetzungen. Der Kauf von Investitionsgitern, z.B. von
Hausern, Wohnungen oder Mobeln, und die Investition in die Ausbildung der
Nachkommen standen im Vordergrund.

Fur die Generation der Babyboomer steht Funktionalismus an erster Stelle. Die Asthetik
und die Emotionen beim Kauf einer Ware sind untergeordnet. Dies ist ebenfalls im
Arbeitsverhalten der Babyboomer zu beobachten. ,Arbeit ist Pflicht* scheint ihre Devise zu
sein. Die Personen dieser Generation reagieren weniger emotional bei der
Arbeitsplatzwahl. Eine Erklarung bietet das kollektive Lebensverhalten. Man handelt
zunéachst fur die Familie und die Gesellschaft, bevor man an die eigenen Bedurfnisse
denkt (vgl. Parment 2009, S. 21-24).

Wie der Name ,Babyboomer” schon erkennen lasst, handelt es sich bei dieser Gruppe um
eine geburtenstarke Generation. Diese Alterskohorte musste aufgrund der hohen Anzahl
an Personen schon frilhzeitig lernen zu kooperieren. In einer Familie mit mehreren
Geschwistern, im Kindergarten, in der Schule oder bei dem Eintritt in das Arbeitsleben
waren die Ressourcen knapp und der Wettbewerb grof3. Dieses teamorientierte Verhalten
macht sich in der heutigen Arbeitswelt bemerkbar.

Den Babyboomern wird eine hohe Sozialkompetenz nachgesagt. Hilfsbereitschaft und
Kooperation sind keine Fremdworte.

Babyboomer als Arbeitnehmer_innen befinden sich zurzeit in der Mitte ihrer Lebenszeit.
Sie denken uber ihren bisherigen Lebenslauf nach. Persodnlich gesetzte Ziele werden
nach Erfolg oder Misserfolg evaluiert und die umgesetzten Investitionen in Beruf und
Bildung werden eingeschatzt. Sie haben den Hohepunkt ihrer beruflichen
Leistungsfahigkeit erreicht, sind aber nicht Uberfordert. Die Babyboomer-Generation ist
noch nicht in der Phase von psychischer und physischer Beeintrachtigung. Sie bilden die
Charakterstiitze der Erwerbsbevoélkerung und nehmen mit 38% den groften Anteil am
heutigen Arbeitsmarkt ein (vgl. Bruch, Kunze, Béhm 2010, S. 102 — 105).
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3.2.2 Generation X

Der Name ,Generation X* ergibt sich aus dem Titel eines Romans des kanadischen
Autors D. Coupland aus dem Jahre 1991. Diese Generation wird auch ,Generation Golf*
genannt. Namentlich zurlckzufuhren auf einen Bestsellerroman von Florian lllies aus dem
Jahr 2000. Dabei wird auf das Lebensgefuhl dieser Generation verwiesen. Die
Geburtsjahrgéange 1965 bis 1980 bilden diese Altersgruppe.
Die negativen 0&kologischen und ©6konomischen Auswirkungen ihrer Vorganger
beeinflussen die Mitglieder dieser Generation. Sie wachsen in einer Zeit von
wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Unsicherheit auf. Die Olkrise und die damit
verbundene Weltwirtschaftskrise der 70er Jahre belasteten den damaligen Arbeitsmarkt.
Massenentlassungen waren das Ergebnis. Dadurch stieg die Zahl der Arbeitslosen.
Pragend waren gesellschaftliche Ereignisse wie der Hohepunkt des kalten Krieges, die
Wiedervereinigung und die Entwicklung der Personal Computer bzw. des Internets (vgl.
ADG 2013, S. 6-7).
Aufgrund wirtschaftlicher Krisen, welche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt hatten, war
ein beruflicher Ein- und Aufstieg nicht mehr selbstverstéandlich. Deshalb stehen
materialistische Werte fur die Mitglieder der Generation X im Vordergrund.
Der Umgang mit technologischen Entwicklungen bereitet der Alterskohorte weniger
Schwierigkeiten. Bereits in ihrer Kindheit und Jugend waren sie damit konfrontiert.
Die Familienplanung rtickt durch Faktoren wie Karriere, Wohlstand und Sicherheit immer
mehr in den Hintergrund. Das berufliche Vorankommen ist das wichtigste Ziel bei der
Jobsuche. Die Generation X ist gut ausgebildet. Sie definiert Arbeit als Mittel zum Zweck,
um sich ein materiell abgesichertes Leben finanzieren und leisten zu kénnen.
In der Gegenwart hat sich die Generation X auf dem Arbeitsmarkt etabliert.
Gekennzeichnet ist die berufliche Sozialisation der ,Xer“ durch Enthierarchisierung und
Dezentralisierung. Neben der klassischen Hierarchie erobern neue Organisationsformen
die Arbeitswelt. Die Bedeutung des lebenslangen Lernens steigt durch die steigende
Technologisierung. Ein hoheres MalR an Wissenszunahme ist erforderlich. Der
technologische Wandel fordert eine ansteigende Ausrichtung auf Wissen in fast allen
Tatigkeitsbereichen. Arbeitsrelevantes Wissen wird durch einen stetigen Fortschritt immer
wichtiger und das lebenslange Lernen erscheint unausweichlich.
Privat befindet sich die Generation der Xer zurzeit im mittleren Erwachsenenalter. Die
korperliche und geistige Leistungsfahigkeit befindet sich auf einem hohen Niveau.
Eigenschaften der Generation X bzw. der Generation Golf sind Selbststandigkeit,
Wissenshunger, Ehrgeiz, Zuverlassigkeit und Umweltbewusstsein. Mit 32 % Anteil am
Arbeitsmarkt bildet diese Generation zurzeit die zweitgro3te Komponente (vgl. Bruch,
Kunze, Bohm 2010, S.105 — 18).
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3.2.3 Generation Y

Dieser Begriff wurde 1993 erstmals in einem Artikel der amerikanischen Marketing—
Fachzeitschrift ,Advertising Age“ erwahnt. Er bezeichnet junge Menschen die zwischen
1980 und 2000 geboren wurden. In der Literatur sind ferner andere Zeitspannen
angegeben. Aufgrund der haufigen Anwendung wird die genannte Zeitspanne im
Folgenden zu Grunde gelegt.

Das ,Y“ im Namen bezieht sich auf das englische Wort ,Why* (deutsch: ,Warum®). Diese
Generation hinterfragt verschiedene Sachverhalte in ihrer Umwelt und fordert haufiger
Feedback ein.

Andere Bezeichnungen sind Net Generation oder Digital Natives, welche den hohen
Einfluss des technologischen Fortschritts sowie des Internets auf diese Generation
wiederspiegeln. Eine weitere Bezeichnung ist die der Millenials. Diese ist auf die
Jahrtausendwende (englisch: ,Millenium®) bezogen.

Zum gegenwartigen Zeitpunkt steht die ,junge Generation“ im Berufseinstieg oder
sammelt erste Erfahrungen auf dem Arbeitsmarkt. Sie stehen am Anfang ihrer beruflichen
Karriere.

Die Generation Y ist von Ereignissen gepragt, welche nach dem Jahr 1980 entstanden
und passiert sind. Entscheidend waren der Berliner Mauerfall 1989, die
Wiedervereinigung Deutschlands, die Terroranschlage auf das World Trade Center in
New York 2001, die daraus resultierenden Kriege gegen den Terror im lIrak und
Afghanistan und die globale Finanzkrise, deren Folgen immer noch andauern und sichtbar
sind. Ferner ist die Einfiihrung der neuen Wahrungsunion und die Eurokrise zu nennen.
Weitere Entwicklungen mit Einfluss auf die Generation Y sind die fortschreitende
Globalisierung, der technologische Fortschritt und der gesellschaftliche Wandel.
Besonders die technologische Entwicklung wird mit der Generation Y in Verbindung
gebracht. Vorrangig handelt es sich um den Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologie. Diese beeinflusste keine andere Generation so nachhaltig
wie die ,Ypsiloner®. Sie wuchsen mit technischen Entwicklungen wie dem Fernseher, dem
Telefon und der Compact Disc (CD) auf. Durch die Entwicklung des World Wide Web
wurde die weltweite Kommunikation deutlich vereinfacht. Technologische Entwicklungen
dieser Art waren und sind fur die Generation Y stets verfugbar. Sie werden fir
selbstverstandlich angesehen. Die Eltern und Grol3eltern dieser Generation konnten von
solchen Entwicklungen nur traumen.

Nach der Jahrtausendwende wurden weitere Fortschritte in der Technik erzielt. Handys
und internetfahige Endgerate wie Notebooks und Tablet-PCs etablierten sich auf dem
Markt (vgl. Dahlmanns 2014, S.16 — 26).
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Die fortschreitende Globalisierung und der technologische Fortschritt fiihren ebenfalls zu
nachteiligen Entwicklungen. So sehen sich die Mitglieder dieser Generationen mit dem
wachsenden Wettbewerbsdruck konfrontiert. Dieser wirkt sich vor allem auf die berufliche
Karriere aus. Spontanitdt und Flexibilitdt sind fiir die Generation Y selbstverstandlich.
Vordefinierte Berufs- und Karrierewege sind selten geworden. Die Anpassung an neue
Bedingungen und Innovationen pragen das Arbeitsleben. Durch die Zunahme von
kurzfristigen und schlecht bezahlten Jobs hat sich auch der Name ,,Generation Praktikum®
in der Gesellschaft etabliert.

Die Mitglieder der Generation Y werden als optimistisch, kontaktfreudig, idealistisch,
tolerant sowie multikulturell beschrieben. Zusatzlich kommt dieser Generation die ,Multi-
Tasking—Fahigkeit® zugute. Sie kdnnen gleichzeitig eine Vielzahl von Aufgaben und
Anwendungen bewadltigen. Bei der Arbeit sind sie belastbar und kénnen sich rasch in
neue Aufgabengebiete eingewdhnen. Ihre kognitive Lernfahigkeit wird als herausragend
eingestuft. Dagegen besitzen sie geringe Erfahrung im Treffen von weitreichenden
Entscheidungen und in der Mitarbeiterfihrung. Derzeit nehmen sie 24 % des
Arbeitsmarktes ein. Die Tendenz ist steigend (vgl. Bruch, Kunze, B6hm 2010, S. 108 —
110).

Bei den Abgrenzungen der einzelnen, derzeit auf dem Arbeitsmarkt vertretenen,
Generationen handelt es sich um eine Form der Stereotypisierung. Die einzelnen
angegebenen Charaktereigenschaften konnen nicht eindeutig abgegrenzt werden. Eine
individuelle Zuweisung ist nur schwer mdoglich, da Personen aus der Babyboomer-
Generation auch Eigenschaften der Generation Y aufzeigen konnen und umgekehrt. Mit
dem Fortschritt der Technik gehdren Arbeitsplatze ohne PC-Technik heutzutage eher der
Vergangenheit an. Angehtrige aller Generationen muissen sich mit der
Informationstechnologie auseinandersetzen. Fir das Personalmanagement einer
Organisation bzw. eines Unternehmens ist die separate Betrachtung der einzelnen
Generationen im Erwerbsleben trotzdem notwendig.

Abbildung 3 zeigt einen Vergleich der einzelnen Generationen und die Auspragung
verschiedener Aspekte zum Thema ,Arbeit‘. Es ist die Wirtschaftswundergeneration mit
aufgefiihrt, welche zum jetzigen Zeitpunkt das Rentenalter bereits erreicht hat bzw. es in
naher Zukunft erreichen wird und somit in dieser Diskussion auf3er Betracht gelassen

wird.
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Geburtsjahrgénge
Prégende Ereignisse
Einstellung zur Arbeit
Arbeitsmotto

Sicherheit des Arbeitsplat-
zes/Angst um Arbeitsplatz
Wert der Freizeit
Bedeutung von Titeln und
Hierarchiestufen

Auszeiten vom Job

Motivation

Lebenssituation

Physische und psychische
Belastbarkeit

1945-1955

Wiederaufbau, Wirtschafts-
wunder, Vollbeschaftigung

idealistisch, Skepsis gegen-
Gber Autoritaten, loyal zum
Untemehmen

Leben, um zu arbeiten

keine Sorgen, da Vollbeschaf-
tigung bestand

erste Orientierung zur Freizeit

sehr wichtig

keine

keine matenellen Anreize,
sondern Selbstverwirklichung
und personliche Anerkennung

kurz vor dem Ruhestand,
Kinder sind erwachsen

abnehmende korperliche
Leistungsfahigkeit, Kompen-
sation durch Routine

1956-1965

erste Olkrise, Mondlandung,
deutsche Teilung

Wettbewerb um Positionen
und Karriere, Umweltbe-
wusstsein und Emanzipation

Leben, um zu arbeiten

beginnende Sorgen um
Arbeitsplatz in der Medizin,
grofle Niederlassungswelle

abnehmende Wertigkeit

sehr wichtig bis weniger
wichtig

sehr selten

weniger materielle Anreize,
Partizipation

Kinder teilweise noch im
Haus, gegebenenfalls bereits
Pflege von Angehdrigen

korperliche Leistungsfahigkeit
hoch, groBe Erfahrung und
Routine

1966-1985

Wiedervereinigung, Privat-
fernsehen

Individualismus und materiel-
le Werte, karriereorientiert,
ehrgeizig, Work-Life-Balance

Arbeiten, um zu leben

grofer Wettbewerb um
Stellen im Krankenhaus und
Sorge um Arbeitsplatz

Work-Life-Balance
wichtig

etablierte Auszeiten (Eltern-
zeit) werden genommen

matenelle Anreize, Karriere

mittlere Lebensphase, im
Berufsleben etabliert, spate
Familienplanung hier haufig

korperliche Leistungsfahigkeit
sehr hoch, grole Erfahrung
und Routin; noch lernwillig
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Abbildung 3: Generationen in der Arbeitswelt

3.3 Trend 3: Gesellschaftlicher Wertewandel

Die Hierarchie der Werte befindet sich in unserer Gesellschaft im Umbruch. Eine
Steigerung der Individualisierung ist erkennbar. Das Leben im 21. Jahrhundert bietet
Menschen aller Generationen, welche sich aktuell im Erwerbsleben befinden, eine grol3e
Anzahl an Optionen in allen mdglichen Bereichen. Durch diese Wahlmdglichkeiten wird
die Selbstfindung und Selbstverwirklichung einfacher umzusetzen sein. Menschen kdénnen
sich ihren Lebensweg und ihren Karriereweg selbst aussuchen und zusammenstellen.
Individualisierung bezeichnet eine Entwicklung des persdnlichen Bildes auf die Umwelt
eines Menschen mit selbst festgelegten Prioritdten, Werten und Verhaltensweisen.
Keinesfalls ist der Begriff Individualisierung negativ zu besetzen. Er fiihrt zu einer
vielfaltigen Entwicklung von Lebenswelten, Rollenmodellen und biografischen Mustern.
Durch dieses individuelle Handeln verandern sich die Werte in der Gesellschaft. Zukiinftig
ist davon auszugehen, dass jeder Mensch nach einem ausbalancierten Lebenskonzept
streben wird.

Die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben werden in Zukunft immer weiter
ineinander Ubergehen. Durch die Individualisierung wird sich ebenfalls der Arbeitsmarkt
flexibler gestalten. Dies wird sich in verschiedenem Ausmal zeigen. Beschéftigte streben
nach Gesundheit, Sicherheit, Wertschatzung und Selbstverwirklichung (Robert Bosch
Stiftung 2013, S.33 — 35).

Weiterhin ist eine Zusammenfigung der Werte festzustellen. Ein ausbalanciertes
Lebenskonzept mit gleichberechtigt, nebeneinanderstehenden Werten ist zu beobachten.

Die jungere Generation besinnt sich auf Kernwerte wie Ehe, Familie und soziale
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Anerkennung ehrenamtlicher und freiwilliger Tatigkeiten. Des Weiteren wird Arbeit und
Leistung vdllig neu bewertet.

Arbeit war friher ein Primérwert. Es zeigt sich in der Gegenwart eine Werteverschiebung.
Eine Sinnsuche wird zunehmend im auf3erberuflichen Feld stattfinden. Diesem Bereich
unterliegen die Familie, die Freunde und die Freizeit. Es tritt der Wunsch nach einer
Verbindung von Arbeit und Familie auf.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass gegenwartig und zukinftig eine
Wertepluralitdit aufgrund  unterschiedlicher Denk- und Handlungsmuster der
verschiedenen Generationen entsteht. Die Entwicklung wird sich in Richtung
Individualisierung entwickeln. Weiterhin ist eine Vielfalt der Lebenswelten in Bezug auf
Generationen, Kulturen, Alter, sexuelle Orientierung, usw. gegeben (vgl. Rump, Eilers,
Wilms 2011, S. 13 — 16).

3.4 Trend 4: Technologischer Wandel

Dieser Trend bezieht sich zum groRten Teil auf Entwicklungen in der Informations- und
Kommunikationstechnologie. Beruflich wie privat gehéren technologische Entwicklungen
zum personlichen Alltag langst dazu. Die meisten deutschen Mitblrger haben einen
privaten Internetzugang. Das World Wide Web als Medium gehdrt beruflich wie privat zum
Lebensalltag dazu. Digitalisierung, Virtualisierung und Mobilisierung verbessern die
Mdoglichkeiten der raumlichen und zeitlichen Unabhangigkeit. Ergebnis ist eine enorme
Zeitersparnis.

Dieser technologische Fortschritt beschleunigt jedoch die Prozesse im Privatleben und im
Beruf. Die Geschwindigkeit des Lebens andert sich grundlegend.

Mobile und internetfahige Endgerate wie Handys, Smartphones, Tablet PCs und
Notebooks ermdglichen eine stéandige Erreichbarkeit. Man versucht, alles gleichzeitig zu
erledigen. Dies fluhrt am Arbeitsplatz zur Uberlastung. Viele Menschen haben das
Bedurfnis zu Entschleunigung (vgl. Rump, Eilers, Wilms 2011, S. 10 — 11).

3.5 Trend 5: Wissen und Innovationsausrichtung

Das Zitat ,Wissen ist Macht!* von Francis Bacon gewinnt in der Gegenwart und Zukunft
zunehmend an Bedeutung. Mitarbeitende mit einem hohen Mal} an Kompetenzen und
Wissen sind fir eine Organisation eine wichtige Ressource. Wissen ist das
Basiswerkzeug der taglichen Arbeit. Personlichkeit, soziale Kompetenz und fachliches
Wissen sind gleichermalRen wichtig. Fur den Innovationsprozess in einer Organisation ist
Wissen zwingend notwendig. Wissen und Kompetenz bilden Wettbewerbsfaktoren in der
vielfaltigen Arbeitswelt (vgl. Rump, Eilers, Wilms 2011, S. 11 — 12).
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3.6  Trend 6: Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit im Berufsleben bedeutet ein verantwortlicher Umgang mit Ressourcen.
Dabei ist der Mensch als Ressource gemeint. Drei nachhaltige Aspekte werden fir die
Personalarbeit genannt: Identifikation/Motivation, Qualifikation/Kompetenzen sowie
Gesundheit/Wohlbefinden. Diese Aspekte bilden das ,magische Dreieck der
Nachhaltigkeit im Personalmanagement®. Dieses Dreieck gilt es langfristig zu fordern,
auszubauen und auf einem hohen Niveau zu halten.

Ergadnzend obliegt der Fihrung eine Verantwortung. Zu ihren Pflichten gehdren
Glaubwirdigkeit, Verlasslichkeit und Beweglichkeit, damit Nachhaltigkeit gelingen kann.
Hierbei ist immer eine langfristige Perspektive zu beachten (vgl. Rump, Eilers, Wilms
2011, S. 12).

3.7 Zwischenfazit

Der demografische Wandel als Ausgangspunkt beeinflusst die anderen Zukunftstrends
und wird Konsequenzen fir das Personalmanagement in Organisationen der
Sozialwirtschaft nach sich ziehen.

Uberlegungen sind dahingehend anzustellen, wie mit dem demografischen Wandel und
den daraus entstandenen weiteren Trends umgegangen werden soll. Veranderungen sind
unumganglich. Die Fihrung in sozialen Organisationen muss umdenken und sich
anpassen. Traditionelle Strukturen im Personalmanagement verlieren an Bedeutung.

Im Personalmarketing, in der Personalentwicklung und in der Personalbindung missen
Strategien und Konzepte entwickelt werden, um zukunftig wettbewerbsfahig zu bleiben.
Mitarbeiterpotenziale zu erkennen und zu férdern, der Einsatz und die Qualifizierung
alterer Mitarbeiter_innen, die Gesundheitsférderung und die Entwicklung einer
ausgewogenen Work-Life-Balance sind weitere Herausforderungen und Handlungsfelder
fur das Personalmanagement.

Verschiedene Generationen mit verschiedenen Werten und unterschiedlichen
Vorstellungen von Arbeit, Beruf und Privatleben prallen in den Organisationen
aufeinander. Dies kann zu Konflikten in der Unternehmenskultur fihren.

Ebenso kann es eine Chance sein, die Wettbewerbsfahigkeit zu erhdhen.

Die Gestaltung der Unternehmenskultur und der Fihrungskultur ist ein weiteres
Handlungsfeld fiir Organisationen im demografischen Wandel.

In der weiteren Bearbeitung der Masterthesis wird es um die Strategieplane der
Bundesregierung fur den demografischen Wandel und die Fachkréaftesicherung gehen.
AulRerdem wird ein mdgliches, ganzheitliches Personalmanagementkonzept erlautert und

praktisch beleuchtet.
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4. Demografische Strategietberlegungen der Bundesregierung

Berechnungen des statistischen Bundesamtes belegen die schleichende, aber
zunehmende Entwicklung des demografischen Wandels. Die Bundesregierung hat ein
Programm mit dem Namen ,Jedes Alter zahlt* entwickelt, um diesem Trend entgegen zu
wirken. Ziel ist ein gesundes und motiviertes Arbeiten von jedem Beschéftigten in
Deutschland bis zur Rente. Die erste, bereits ab dem Jahre 2012 realisierte Malihahme
ist die schrittweise Anhebung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre bis zum Jahre 2029.
Damit setzt der Bund einen verbindlichen Rahmen, um die Potenziale der alteren
Arbeitnehmer zu nutzen und auszubauen. Dementsprechend mussen die Organisationen
Rahmenbedingungen fir ein produktives und qualifiziertes Arbeiten schaffen.

Weitere Ziele dieser Strategie sind der Erhalt und die Forderung der Gesundheit am
Arbeitsplatz, der Ausbau der Qualifizierung und Weiterbildung im gesamten Lebenslauf,
die Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir eine langere Lebensarbeitszeit sowie die
Belohnung der Lebensleistung in der Rente und die Honorierung der Vorsorge fir das
Alter (vgl. BMI 2012, S. 16 — 26).

Die berufliche Weiterbildung und Aufgaben innerhalb der Familie treten in der Gegenwart
und Zukunft starker in das Zentrum eines jeden Menschen. Erwerbsarbeit bildet nicht
mehr den Lebensmittelpunkt. Organisationen mussen eine Vereinbarkeit von Arbeit und
Familie durch verschiedene MaRnahmen férdern. Die tarifichen und staatlichen
Rahmenbedingungen missen angepasst werden, um Rente und Erwerbstatigkeit flexibel
zu kombinieren.

In den aktuellen Rentendiskussionen der groRen Koalition wird die abschlagsfreie Rente
mit 63 diskutiert. Eine Einflhrung steht unmittelbar bevor. Dieses neue Gesetz ist eine
Entlastung von Arbeitnehmern mit 45 erwerbstatigen Jahren. Allerdings ist es eine
Malnahme mit negativen Konsequenzen. Aus der Sicht des Autors der Masterthesis
fordert dieser Gesetzesentwurf der Regierung den Fachkréaftemangel. Viele gut
ausgebildete und erfahrene Beschéftigte und damit ein enormes Wissen fir die
Organisationen gehen verloren. In den nordeuropaischen L&ndern wie zum Beispiel
Norwegen setzt man auf einen flexiblen Renteneintritt. Beschéaftigte konnen selbst tber
den Eintritt in den Ruhestand entscheiden. Der flexible Eintritt ist im Alter von 62 bis 75
Jahren moglich. Dieses Rentensystem ware sicherlich auch in Deutschland eine mdgliche
Alternative, um die Arbeitnehmer_innen selbst entscheiden zu lassen, wann sie in den
Ruhestand wechseln mdchten (vgl. BMI 2012, S. 16 — 26).
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Im Rentenpaket der grol3en Parteien ist ein Vorschlag in diese Richtung gegeben.
Carsten Linnemann von der Mittelstands- und Wirtschaftsvereinigung der CDU/CSU hat
diesen Vorschlag in die Diskussionen eingebracht.

In diesem Entwurf wird Uber eine Verbesserung fir das Arbeiten Uber das gesetzliche
Rentenalter hinaus diskutiert. Mit der sogenannten ,Flexi-Rente® mdchte er dem Eindruck
eines sinkenden Rentenalters entgegen wirken. Der Ubergang von der Erwerbsarbeit in
den Ruhestand solle flexibler werden. Es soll in Zukunft méglich sein, dass Fachkrafte
nach deren Renteneintritt weiterhin beschaftigt werden. Bei den Diskussionen um dieses
Thema wird davon ausgegangen, dass immer mehr altere Beschaftigte Freude an ihrer
Arbeit haben und freiwillig langer tatig sein wollen.

Es existieren dabei gesetzliche Hirden. Diese sollen vor Umsetzung abgebaut werden.
Das geplante Vorhaben der ,Flexi-Rente und der Rente mit 63 soll ab dem 01.Juli 2014
in Kraft treten. Das Vorhaben ist aus Sicht des Autors der Masterthesis ein Schritt in die
richtige Richtung um die alteren Mitarbeitenden sowie deren Fachwissen nicht abrupt zu
verlieren.

Um die Gesundheit der Arbeitnehmer zu erhalten und zu fordern, pladiert die
Bundesregierung fur die Einfihrung von einem Gesundheitsmanagement in den
Organisationen. Damit konne neben der Gesundheit auch das Wohlbefinden und die
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten geférdert werden. Arbeitsbedingten physischen und
psychischen Erkrankungen kann vorgebeugt werden. Der Praventionsgedanke muss
dafir in der Organisationsfiihrung und dem Personalmanagement etabliert werden.

Mit der Forderung von Weiterbildung und Qualifizierung der Mitarbeitenden versucht das
Bundesministerium fir Arbeit und Soziales dem drohenden Fachkraftemangel
vorzubeugen. Ziel ist es, die Fachkréaftebasis zu starken und die Anpassung an sich
verandernde Anforderungen kontinuierlich zu unterstiitzen. Personalverantwortliche in
den Organisationen sollten WeiterbildungsmalBnahmen bereits zu Beginn des
Berufslebens aktiv einsetzen.

Die Arbeitswelt wird sich in Zukunft fir eine alters- und alternsgerechte Gestaltung
umstellen missen. Die Potenziale der éalteren Beschéftigten sind systematisch zu
erschlieBen. Laut der Bundesregierung muss dies zu einem zentralen Punkt der
Personalstrategie in den Unternehmen und Organisationen sowie bei den Tarif- und
Sozialpartnern werden. Die Arbeitszeitverteilung sollte sich Uber den gesamten
Lebenslauf erstrecken. Ebenso muss die Kombination von Arbeit und Familie, Pflege und
Weiterbildung sowie Arbeit und Rente erleichtert werden (vgl. BMI 2012, S. 16 — 26).
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Im Koalitionsvertrag der 18. Legislaturperiode von CDU, CSU und SPD sind unter der
Uberschrift ,In Deutschlands Zukunft investieren: Bildung und Forschung“ verschiedene
Punkte zum Thema Demografie gegeben. Die Bundesregierung beabsichtigt die duale
Ausbildung zu starken und zu modernisieren. Dazu soll das Berufshildungsgesetz
evaluiert und eventuell Anpassungen vorgenommen werden. Das Niveau der
Uberbetrieblichen Berufsbildungsstatten und von den Kompetenzzentren soll durch
weitere FordermalRnahmen gehalten werden. Internationale Bildungskooperationen sollen
gebildet und ausgebaut werden. Die Zahl der Jugendlichen mit einem Auslandsaufenthalt
wahrend der Ausbildung soll verdoppelt werden.

Ausgehend vom demografischen Wandel ist im Koalitionsvertrag die hohe Bedeutung der
Weiterbildung festgehalten. Das lebenslange Lernen soll durch die ,Allianz fir Aus- und
Fortbildung® geférdert werden. Die Bundesregierung ist von der Gleichwertigkeit der
beruflichen und akademischen Bildung tberzeugt. Menschen mit Ambitionen zu einem
beruflichen Aufstieg sollen unterstitzt werden. Das Ziel der Allianz fir Aus- und
Weiterbildung ist eine Umsetzung einer Ausbildungsgarantie.

Ein weiteres Ziel im Bereich der Bildung ist die Teilhabe von Zuwanderern zu stéarken. Die
Verbesserung der beruflichen Befahigungen von Migranten steht im Vordergrund. Bisher
werden die beruflichen Qualifikationen von Auslandern nur sporadisch anerkannt. Es
mussen entsprechende Gesetze verabschiedet werden. (vgl. www.cdu.de [20.05.2014],
S. 23 -28).

Es wird ersichtlich, dass die Bundesregierung den demografischen Wandel sowie den

damit einhergehenden Fachkraftemangel erkannt hat und spezifische Gesetze bereits in

Planung bzw. Umsetzung sind.
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5. Lebensereignisorientierte Personalpolitik als Antwort auf den demografischen
Wandel

Wie schon in den vorherigen Kapiteln aufgefihrt, werden die einzelnen Zukunftstrends
einen enormen Einfluss auf das Personalmanagement einer Organisation haben. Uber die
Neuausrichtung in Zeiten des demografischen Wandels sowie der anderen
Zukunftstrends muss nachgedacht werden. Konzepte mit Bezug auf die einzelnen
Lebensphasen eines Menschen erweisen sich als vorteilhaft. In der Fachliteratur sind zu
dieser Thematik verschiedene Konzepte niedergeschrieben. Vorwiegend werden die
Themen Ausbildung, Weiterbildung, Gesundheit, Familie und Ehrenamt behandelt. Diese
sind Uber den gesamten Lebensverlauf der Mitarbeitenden zu bericksichtigen. Zunéchst
werden die Modelle des lebenszyklusorientierten und des lebensphasenorientierten
Personalmanagement kurz vorgestellt. Danach widmet sich der Autor der Masterthesis
dem Modell des lebensereignisorientierten Personalmanagement nach Sascha Armutat.

Das Modell der lebenszyklusorientierten Personalpolitik nach Anita Graf kennzeichnet den
Entwicklungsprozess anhand des Durchlebens verschiedener Zyklen. Diese Zyklen
konnen unterschiedlich lang sein. Die Bewaltigung ist von verschiedenen Aufgaben
gekennzeichnet. Graf teilt den individuellen Lebenszyklus eines Menschen in
verschiedene Teilzyklen ein. Jede dieser Teilzyklen betrifft unterschiedliche
Lebensbereiche. Die Personlichkeit entwickelt sich im biosozialen Zyklus. Partnerschaft
und Kinder werden dem familidaren Zyklus zugeordnet. Die beruflichen Ereignisse
beziehen sich auf den beruflichen Zyklus. Letzterer wird nochmals unterschieden in einen
betrieblichen und einen stellenbezogenen Lebenszyklus.

Die einzelnen Zyklen sind eng miteinander verbunden und weisen Uberschneidungen
auf. Das Konzept kann insgesamt positive Auswirkungen auf die verschiedensten
gesellschaftlichen Bereiche haben. Auf der Makroebene werden
Erwerbspersonenpotenziale durch die Beschéaftigung von mehr Frauen, Personen mit
Migrationshintergrund und &lteren Menschen ausgeschopft. Die Frauenerwerbsquote
sowie die Geburtenrate erhdohen sich durch die verschiedenen MalRRnahmen zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Durch die Erhéhung der Erwerbstétigkeit gehen die
Belastungen der Sozialversicherungssysteme zurtick und die Rentenzahllast kann besser
verteilt werden(vgl. Blazek u.a. 2011, S. 7 - 9).
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Fur die Organisationen und die dazugehdrigen Mitarbeitenden auf der Mikroebene kann
der Nutzen in zwei Bereichen stattfinden. Auf der betriebswirtschaftlichen Ebene kdnnen
die Organisationen den drohenden Fachkraftemangel durch eine Erh6hung ihrer
Arbeitgeberattraktivitat entgegnen. Die Mitarbeitenden sind durch die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen innerhalb einer lebenszyklusorientierten Personalpolitik motiviert und
produktiv. Durch die Forderung der alteren Mitarbeitenden reduziert sich der Verlust von
betriebsspezifischem Wissen. Die Krankheitszeiten, die Fluktuation und die Fehlzeiten
verringern sich. Ebenso werden der Wettbewerb und die Innovation erhoht.

Eine starkere Unternehmenshbindung und die Identifikation mit der Organisation bilden den
zweiten Bereich der Mikroebene. Es wird eine hohere Arbeitszufriedenheit sowie eine

groRere Bereitschaft zur Weiterbildung erreicht (vgl. Blazek u.a. 2011, S. 7 - 9).

Jutta Rump entwickelte das Modell der lebensphasenarientierten Personalpolitik. Dieses
konzentriert sich auf die gesamte Lebensarbeitszeit eines Mitarbeitenden. Berlcksichtigt
werden die individuelle Lebenssituation und der unterschiedliche berufliche Werdegang.
Berufliche Phasen teilt Rump in Einstieg, Neuorientierung, Kompetenz- und
Laufbahnentwicklung sowie betriebliche Veranderungen und beruflicher Ruckzug ein.

Die individuellen Lebenssituationen werden unterteilt in Partnerschaft, Familie,
Elternschaft, Krankheit, Verantwortung fir pflegebedirftige Familienangehorige,
ehrenamtliche oder nebenberufliche Tatigkeiten und private Weiterbildung.

Bei der Umsetzung dieses strategischen Personalmanagementmodells muss die
Beschaftigungsfahigkeit - unter Berucksichtigung der Lebensphasen - entwickelt und
erhalten werden. Eine Verbindung von Familie und Beruf durch eine familienbewusste
Personalpolitik soll erméglicht werden. Der Umgang mit den Demografieeffekten und der
alternsgerechten Personalpolitik spielen ebenfalls eine Rolle in diesem Konzept. Durch
die Erganzung des Vielfaltgedankens (Diversity-Ansatz) wird aul3erdem eine
Diskriminierung vermieden.

Die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden ist ein enormes Potenzial. Durch
passende Rahmenbedingungen und Forderstrukturen versucht die
lebensphasenorientierte  Personalpolitik diese zu erhalten. Dabei werden die
Anforderungen und die Bedirfnisse der Beschaftigten berlcksichtigt (vgl. Rump, Eilers,
Wilms 2011, S. 20 — 22).
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Das Potenzial aller Mitarbeitenden auszuschopfen ist Ziel der Organisationen im
demografischen Wandel. Das lebensereignisorientierte Personalmanagement zielt nicht
auf Lebensphasen und Lebenszyklen ab, sondern betrachtet einzelne Lebensereignisse.
Dieser Ansatz ist flexibler und richtet sich auf die Lebenswelt der Menschen in der
Organisation aus. Die meisten Organisationen denken noch in Zyklen. Sie legen ihrer
Personalpolitik bestimmte Lebensphasen zugrunde. Diese verlaufen in Dekaden.
Demnach haben sich 40-Jahrige beruflich etabliert und 50- Jéhrige sind auf dem Gipfel
ihrer Karriere angelangt. 60-Jahrige steigen in der Regel aus dem Berufsleben aus.
Ebenso werden private Lebensphasen festgelegt. Mit 30 Jahren wird geheiratet und die
Kinderplanung sei bereits vorbei. Mit 50 Jahren habe man eine Immobilie abgezahlt und
die Kinder seien meist schon aus dem Haus. Somit werden verschiedene Altersgruppen
sozusagen in ein ,Schema F* gedrickt. Mit dieser Ansicht kénnen jedoch nicht alle
Potenziale ausgeschopft werden. Ein weiteres Beispiel sei die falsche Annahme, dass
Frauen wenige Jahre nach dem beruflichen Einstieg schwanger werden und damit eine
Verlangsamung ihrer Entwicklungsgeschwindigkeit gegentber gleichartig qualifizierten
Kolleginnen und Kollegen stattfindet.

Entgegen diesen Annahmen wird in der lebensereignisorientierten Personalpolitik erst mit
tatsachlichem Eintritt der Schwangerschaft reagiert. Mit diesem Verhalten kann nach
objektiven Kriterien gehandelt werden.

Ebenso werden altere Mitarbeitende regelrecht diskriminiert. Viele Organisationen gehen
von einer Abnahme bzw. dem Verlust der Leistungs- und Lernfahigkeit ab einer
bestimmten Altersgrenze aus. Diese Annahmen sind demotivierend und fir die heutige
Zeit, gerade im demografischen Wandel, weitestgehend uberholt. Diese Ansicht ist die
Folge von einem lebensphasenorientierten Denken. Mitarbeitenden einer Altersgruppe
werden ahnliche Bediirfnisse und Leistungsfahigkeiten unterstellt. Individualitat wird nicht
ausreichend berlcksichtigt. Fur die Unternehmen und Organisationen entstehen
ungenutzte Potenziale. Durch den Trend der Individualisierung und dem
gesellschaftlichen Wertewandel sind Lebenslaufe nicht mehr planbar, geradlinig und
konform. Klassische Lebenszyklen sind ebenfalls von einer Veranderung betroffen.
Phasen Uberschneiden und wiederholen sich zu unterschiedlichen Zeitpunkten im Leben
eines Menschen. Vorurteile verlieren ihre Glltigkeit durch beispielsweise spéatere
Schwangerschaften oder hohe Leistungsmotivation von jingeren Fachkraften.
Organisationen missen sich veranlasst sehen, den Fokus der Unternehmensstrategie
auf individuelle Lebensereignisse zu legen (vgl. Armutat in Armutat, Béhne, Busch, u.a.
2009, S. 29 — 31).
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Das lebensereignisorientierte Personalmanagement zielt auf eine unternehmerische
Ausrichtung, individualisierte Personalarbeit und Flexibilitat ab. Dieses Modell reagiert
schnell auf berufliche und private Herausforderungen der einzelnen Mitarbeitenden jeden
Alters und jeder Generation. Gleichzeitig ist dieses Konzept an vorhandene
Personalinstrumente anschlussfahig und anpassbar. Bestehende Instrumente und der
Einsatz  geeigneter  Hilfsmittel konnen die  steigende  Komplexitdt  des
Personalmanagements beherrschbar machen. Lebensereignisorientiertes
Personalmanagement beabsichtigt eine kontinuierliche Leistungsfahigkeit und
Leistungsbereitschaft aller Mitarbeitenden. Angestrebt werden eine optimale Produktivitat
und Wertschoépfung der Humanressourcen im betrieblichen Leistungserstellungsprozess.
(vgl. Armutat in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S. 29 — 31).

5.1. Ziele des lebensereignisorientierten Personalmanagements

Aufgrund des demografischen Wandels miissen sozialwirtschaftliche Organisationen eine
altersmafdig ausgewogene Struktur der Mitarbeitenden etablieren. Fachkrafte werden
kritischer und wabhlerischer bei der Auswahl ihrer Arbeitgeber. Bezahlung und Ubliche
Sozialleistungen als Kriterien bei der Arbeitsplatzwahl verlieren zunehmend an
Attraktivitat. Nicht finanzielle Unterstitzungsleistungen werden bei
lebensereignisbezogenen Sachverhalten fir die Bewerber_innen immer wichtiger. Dazu
zahlen flexible Arbeitszeitmodelle, Kinderbetreuung in Notféallen oder private Pflege von
Angehdrigen.

Im Hinblick auf die demografischen Herausforderungen sind folgende Ziele des

lebensereignisorientierten Personalmanagements in der Organisation zu definieren:

o Durch die Anerkennung und das Eingehen der Organisation auf einschneidende
Lebensereignisse soll jeder Mitarbeitende seinen individuell gréRtmdglichen
Wertbeitrag erbringen.

o Gesundheitsfordernde und gesunderhaltende Malnahmen werden in einer
Organisation zu einer dauerhaft gesunden, leistungsfahigen sowie
leistungsbereiten Belegschaft aller Generationen beitragen.

o Organisationen informieren die Mitarbeitenden Uber betriebliche Reaktions- und
UnterstutzungsmalRnahmen. Somit fordern sie die Flexibilitat und die individuelle
Reaktion auf einschneidende Ereignisse (vgl. Nikutta in Armutat, Béhne, Busch,
u.a. 2009, S. 32 — 35).
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Lebensereignisse von positiver wie von negativer Natur sind nicht unbeeinflussbar
und konnen gestaltet werden. Der professionelle Umgang mit diesen Ereignissen
soll die Organisation und die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden starken.

Von dem Wissensschatz aller Mitarbeitenden in jeder Altersgruppe sollte man
profitieren. Die Nutzung und die Weitergabe von Erfahrungswissen sind wichtig fur
die Weiterentwicklung.

Qualifizierte Mitarbeitende sollten durch gezielte MaBhahmen an die Organisation
gebunden werden. Wenn die Organisation Mitarbeitende in schwierigen familiaren
Situationen unterstitzt, kann eine starke Bindung entstehen. Diese zeigt sich auch
in der Rickkehrquote.

Die Arbeitgeberattraktivitat sollte gesteigert werden.

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist durch die Entwicklung einer spezifischen
Unternehmenskultur zu steigern (vgl. Nikutta in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009,
S. 32 -35).

Die Ziele des lebensereignisorientierten Personalmanagements werden durch die

Erwartungen der Mitarbeitenden erweitert. Eine hohe Erwartungshaltung gegeniber der

Organisation liegt bei der Beriicksichtigung der individuellen Lebenssituation vor. Von

dieser Erwartung héngt die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitdt in hohen Male ab.

Organisationen mussen Rahmenbedingungen schaffen, damit die Mitarbeitenden ihre

kritischen Lebensereignisse selbst 16sen und meistern kénnen. Zur Umsetzung missen

die Mitarbeitenden Verdnderungen oder Belastungen an die Organisation melden. Die

Organisation muss die lebensereignisorientierten Mallnahmen und Instrumente bekannt

machen.

Die Mitarbeitenden haben folgende Erwartungen:

o

Sie mochten ihre privaten und personlichen Angelegenheiten in allen
PersonalmalRnahmen berlicksichtigt wissen,

Die Arbeitsbelastung muss physisch wie psychisch den jeweiligen
Lebensereignissen angepasst sein,

Arbeitsplatzsicherheit trotz privater oder personlicher Einschrankungen. Eine
gemeinsame Arbeitsldsung wird gewiinscht,

Flexibilitat der Vergutungsmdoglichkeiten auf Basis der individuellen
Lebenssituation,

Die Arbeitszeit sollte an die Zeitbedirfnisse angepasst werden. Das Zeitbediirfnis
der Mitarbeitenden veréndert sich mit den jeweiligen Lebensereignissen. Beim
Eintritt in die Organisation sind die Zeitbedlrfnisse anders als in der

Familienphase (vgl. Nikutta in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S.36 — 39),
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o Es wird das Schaffen von motivierenden Anreizen finanzieller und nicht finanzieller
Art erwartet. Die jeweilige Lebenssituation ist dabei zu bericksichtigen,

0 Mitarbeitende winschen sich Entscheidungsspielraum an ihrem Arbeitsplatz.
Vorstellbar ist gelegentliches Arbeiten zu Hause oder das Mitbringen der Kinder,
wenn unvermeidbar. Diesen Entscheidungsspielraum zu gewdahren, steigert
gleichzeitig das Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und Arbeitgeber sowie die
Arbeitgeberattraktivitat,

o Die Mdoglichkeit von individueller Qualifizierung und Kompetenzentwicklung zu
jedem Zeitpunkt der beruflichen und privaten Entwicklung. Der Arbeitgeber sollte
unterstitzend zur Seite stehen und die am besten geeignetsten
Forderungsmaoglichkeiten mit dem Mitarbeitenden erarbeiten und umsetzen,

o Mitarbeitende winschen die Unterstiitzung beim Ausgleiten aus dem aktiven
Erwerbsleben. Manche mdochten kirzer treten bzw. einen Wechsel auf eine den
veranderten Prioritaten entsprechende Stelle,

o Andere méchten langer als die Regelarbeitszeit tétig sein.

Die Ziele der Unternehmen und Organisationen sind mit den Erwartungen der

Mitarbeitenden zu vereinheitlichen.

In Zeiten des demografischen Wandels bemerken viele Organisationen die Notwendigkeit,
ihre Attraktivitat zu steigern. Aufgrund des sinkenden Potenzials an Fuhrungs- und
Fachkraften ist dies sinnvoll und eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit. Die
Erwartungen der Mitarbeitenden ernst zu nehmen ist flr den langfristigen und
nachhaltigen Erfolg von hoher Bedeutung.

In Zukunft werden nicht alle Erwartungen der Mitarbeitenden mit den Zielen der
Organisation ubereinstimmen. Diese Differenzen lassen sich nur durch Transparenz und
Kommunikation  erkennen und  dementsprechend anpassen. Eine offene
Kommunikationskultur ist Grundvoraussetzung fur die Ubereinstimmung der
Unternehmens- und Mitarbeiterziele (vgl. Nikutta in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009,
S.36 — 39).
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5.2 Uberblick uber verschiedene Lebensereignisse

aulter-
betriebliches
Engagement

familiare/
private

Ereignisse

Abbildung 4: Uberblick tiber Lebensereignisse

Eintritt in die Organisation

Mit dem Eintritt eines Menschen in das Berufsleben bzw. in eine Organisation werden
individuelle Vorstellungen, Bedirfnisse und Erwartungen mit der Unternehmenskultur und
dem Zweck der Organisation verglichen. Die Einarbeitungszeit und die damit verbundene
Unterstutzung durch die Organisation spielt eine entscheidende Rolle. Hohe Erwartungen
werden an ein gesundes und integrationsforderndes Arbeitsklima, an Mdglichkeiten der
Karriere, an Arbeitsbedingungen und an berufliche und materielle Anerkennung gestellt.
Die Organisation hat das Ziel, den Fach- und Fuhrungskréftenachwuchs qualitativ und
guantitativ zu sichern. Es werden die richtigen Fachkrafte zum richtigen Zeitpunkt
gesucht.

Eine schnelle und gezielte Einarbeitung ist fir die Integration von Nachwuchskraften in die
Organisation bedeutend. Auch ist die Absicht einer langfristigen Bindung von
Mitarbeitenden zu bertcksichtigen (Béhne in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 41 —
50).
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Die einzelnen Mitarbeitenden mussen sich mit der Organisation identifizieren. Mangelnde
Integration kann eine hohe Fluktuation in Verbindung mit Kosten fir eine erneute
Personalbeschaffung zur Folge haben. Eine systematische Einarbeitungszeit unterstitzt
eine schnelle Identifikation mit der Organisation.

Wenn einschneidende Lebensereignisse (lange Krankheit, Pflege von Angehdérigen, etc.)
den Mitarbeitenden zu einer langeren Berufsunterbrechung zwingen, sind
Wiedereingliederungsmaflinahmen frihzeitig zu besprechen und zu planen. Ziel ist die

erfolgreiche Reintegration (Béhne in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S. 41 — 50).

Qualifikation

Qualifikation meint Ereignisse, welche mit der Entwicklung beruflich relevanter Féhig- und
Fertigkeiten zusammenhéangen. In einer zunehmend wissensbasierten Gesellschaft sind
die duale Ausbildung, das Studium an einer Hochschule sowie
Weiterbildungsmaf3nahmen nach Abschluss der Primarausbildung von grof3er Bedeutung.
Chancen und Erfolg auf dem Arbeitsmarkt sind abhangig von der Erstausbildung. Die
Berufswahl, meist angesiedelt in der Phase der Persodnlichkeitsentwicklung eines
Menschen, zahlt zu den eher kritischen Lebensereignissen. Meist herrscht Unsicherheit
Uber die Richtigkeit und Zukunftsfahigkeit der getroffenen Wahl. Diese Tatsache erfordert
die Arbeitgeberattraktivitat sowie die Art der beruflichen Ausbildung sozialer Berufe durch
verschiedene Maflinahmen zu steigern. Dadurch kann das allgemeine Ansehen der
Sozialwirtschaft und der Sozialen Arbeit in der Gesellschaft gesteigert werden.
Mitarbeitende sollten ihre eigene Qualifikation stetig aktualisieren und erweitern.
Weiterbildung sichert in diesem Zusammenhang die Beschaftigungsfahigkeit und sorgt
gleichzeitig fir eine langere Erwerbsfahigkeit. Das lebenslange Lernen st
alterstibergreifend und losgelost von Lebensereignissen. Eine Organisation muss diesen
Prozess leben (vgl. Béhne in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 42 — 43).
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Aus eigener beruflicher Erfahrung des Autors der Masterthesis gehoért Weiterbildung
heutzutage bei vielen, meist é&lteren Mitarbeitenden nicht zum favorisierten
Qualifikationsinstrument im Berufsleben. Sie fihlen sich zu alt dafir bzw. sehnen der
Altersrente entgegen. Dies ist allerdings nicht pauschal auf alle &lteren Mitarbeitenden zu
Ubertragen. In Zukunft und im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel und dem
Fachkraftemangel wird sich dies andern muissen. Die Berufswelt entwickelt sich stets
weiter und im Bereich der Sozialen Arbeit sind kurzfristige Gesetzesanderungen sowie
Veranderungen in der Lebenswelt der Klientel haufig anzutreffen. Alle Mitarbeitenden
einer Organisation sollten sich mit dieser Thematik auseinandersetzen. Jeder ist selbst fur

seine eigene Qualifikation verantwortlich.

Karriere

Ereignisse im Zusammenhang mit einer Folge von Positionen, welche ein Mitarbeitender
wahrend der Arbeitszeit durchlauft, markieren den Bereich Karriere. Mit der zukinftigen
Ubernahme einer Fiihrungsposition werden die Mitglieder der Generation Y damit
konfrontiert, Verantwortung fir altere Mitarbeitende zu Ubernehmen. Dabei kénnen
Konflikte auftreten. Die demografische Entwicklung zwingt die Organisationen zum
Umdenken und zur Integration jingerer Fachkrafte in die FUhrungspositionen. Eine
Einarbeitung und die Weitergabe von fachrelevantem Wissen sollten als Chance und nicht
als Konkurrenzdenken gewertet werden. Die Organisation sollte nicht nur ein
Karrieremodell in der Unternehmenskultur implementieren. In der Gegenwart sind die
herkdbmmlichen Modelle an Kontinuitat und traditionellen Mustern orientiert. Karriere
verlauft stetig nach oben und ein Richtungswechsel ist uniiblich oder unmdglich. Frauen
sind oft gezwungen, nach der Geburt eines oder mehrerer Kinder, ihre Karriere zu
verlangsamen oder zu unterbrechen. In der Gesellschaft kursieren spezifische
Rollenbilder von Mann und Frau. Allerdings gibt es Ausnahmen. Beispielweise
Ubernehmen Manner die Kindererziehung. Dadurch vermeiden sie eine langerfristige
Unterbrechung der Karriere ihrer Frauen. (vgl. Béhne in Armutat, Béhne, Busch, u.a.
2009, S. 43 — 45).
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Change

Change beschreibt Ereignisse, welche sich mit gesteuerten und ungesteuerten
Verédnderungen der Arbeitsbedingungen einer Organisation beschéftigen.

Interne und externe Faktoren filhren zu Veranderungen in der Organisation und stellen
die Mitglieder_innen vor vielfaltige Anforderungen. Durch Fusionen und Ubernahmen
ergeben sich veranderte Strukturen sowie Arbeitsablaufe. Aufgrund der demografischen
Situation ist fur kleine, private Trager in der Sozialwirtschaft ein Umdenken in den
nachsten Jahren vorstellbar. Sie kdnnen sich z.B. einem grél3eren Wohlfahrtsverband
anschliel3en, um den Fortbestand der Einrichtung sicherzustellen. Es entstehen andere
und neue Ablaufe in der taglichen Arbeit und die Aufbauorganisation muss angepasst
werden.

Bereits der Wechsel einer Fihrungsposition fihrt zu einer Verdnderung der
Unternehmenskultur. Eine Neubesetzung bringt neue ldeen und Vorstellungen in die
Organisation. Die Strukturen verdndern sich. Der Wechsel bedeutet aber auch eine
emotionale Umstellung auf die neue Person sowie eine Veranderung im Fuhrungs- und
Kommunikationsstil.

Mitarbeitende sind stets einer kontinuierlichen Anpassungssituation ausgesetzt. Diese
Situation kann das lebenslange Lernen férdern. Es wird immer Personen geben, die eine
langere EingewOhnungszeit bei Veranderungen in der Fihrung bendtigen. Sie gewdhnen
sich nur langsam an die Kulturveranderungen und die neue Arbeitssituation. Gleichzeitig
erhoht sich durch interpersonelle Anpassungen der Grad der Lernanforderung und die
Schlusselkompetenzen werden trainiert und gefordert (vgl. Bohne in Armutat, Bohne,
Busch, u.a. 2009, S.45).

Private Ereignisse

Private Ereignisse beziehen sich auf private und familidare Begebenheiten sowie sonstige
private Veranderungen. Diese Ereignisse beeinflussen die beruflichen Leistungen der
Mitarbeitenden entweder positiv oder negativ. Das Eingehen einer festen Beziehung zieht
unwillkiirlich eine Verdnderung und eine Sinnsuche nach einem gemeinsamen
Lebensmittelpunkt mit sich. Man einigt sich mit dem/der Partner_in auf eine Wohnung
oder den Bau eines Hauses sowie auf die Geburt oder Adoption eines oder mehrerer
Kinder. Dies sind meist positive Erlebnisse eines Menschen im Privatleben. Im
Berufsleben beeinflusst eine personliche und rdumliche Bindung die Mobilitat. Der Besitz
von Immobilien und die soziale Bindung schrénken den Mobilitdtsradius eines Menschen
ein (vgl. Bohne in Armutat, Bbhne, Busch, u.a. 2009, S. 45 — 46).
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Es andert sich die Karriereorientierung. Vielen alteren, aber auch immer mehr jingeren
Menschen (Generation Y) geht die Balance zwischen Arbeit und Privatleben (Work—Life—
Balance) einer Aufstiegskarriere vor.

Zu den negativ gepragten privaten Lebensereignissen zéhlen die Beendigung einer
Partnerschaft oder Ehe, eine private Verschuldung, eine langerfristige, die berufliche
Leistungsfahigkeit einschrénkende Erkrankung und der Tod von Familienmitgliedern.
Aufgrund des Anstieges der privaten Pflegetatigkeit von Angehdrigen stellt sich die Frage,
wie Beruf und Pflege miteinander vereinbart werden kdnnen. Im Kontext der
demografischen Entwicklung wird die private Pflegetatigkeit in Zukunft einen hoheren
Stellenwert einnehmen. Dieses kritische Lebensereignis betrifft immer mehr Menschen in
der Gesellschaft. Im Gegensatz zur Kindererziehung ist die Pflege von nahen
Familienmitgliedern zeitlich nicht oder kaum kalkulierbar.

Negative Lebensereignisse wirken physisch wie psychisch belastend auf den
Mitarbeitenden. Diese privaten Ereignisse kdonnen die berufliche Leistungsfahigkeit jedes
Einzelnen einschranken.

Bei der Beendigung einer Partnerschaft bzw. bei finanziellen Problemen hat die
Organisation wenige bis keine Einflussmoglichkeiten. Aufgrund der Ubertragung der
privaten Belastungen in die Organisation verandern sich jedoch die Leistungsbereitschaft
und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden. Treten negative Leistungsveranderungen
auf, ist dies ein Signal fur die Fuhrungskraft (vgl. Béhne in Armutat, Béhne, Busch, u.a.
2009, S. 46 — 47).

Aulerbetriebliches Engagement

Fur das aulerbetriebliche Engagement sind Ereignisse relevant, welche mit
gesellschaftlichen Aktivitditen der Mitarbeitenden im Zusammenhang stehen. Diese
koénnen die betriebliche Verfligbarkeit sowie die Leistung beeinflussen.

Viele Mitarbeitende engagieren sich ehrenamtlich in Vereinen oder betatigen sich
anderweitig im aulBerbetrieblichen Umfeld. Die Vereinbarkeit von Beruf und
auBBerbetrieblichen Engagement muss organisiert werden. Eine Vielzahl von
Organisationen unterstlitzen bereits ihre Mitarbeitenden bei dem freiwilligen Engagement.
Personen werden freigestellt, erhalten Sachmittel, R&umlichkeiten oder beratende
Unterstiitzung. Diese Angebote wirken sich positiv auf die Arbeitgeberattraktivitat und die
Motivation der Mitarbeitenden aus (vgl. Béhne in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S.47
—48).
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Ausstieg

Ereignisse im Rahmen der Beendigung des Beschéaftigungsverhaltnisses pragen diesen
Abschnitt. Wie und warum ein Mitarbeitender die Organisation verlasst, hangt von
verschiedenen Grinden ab.

Soziobkonomische Faktoren wie die konjunkturelle Entwicklung oder die aktuelle Situation
auf dem Arbeitsmarkt beeinflussen den Austritt. Daneben haben betriebsabhéngige
Faktoren, wie zum Beispiel berufliche Anforderungen am Arbeitsplatz, Einfluss auf die
Entscheidung. Mitarbeitende kdnnen selbst kiindigen oder das Beschéaftigungsverhéltnis
wird durch Fremdkindigungen auf3erordentlich oder ordentlich beendet. Ein
einvernehmlicher Aufhebungsvertrag ist alternativ maglich.

Das Erreichen der gesetzlichen Regelaltersgrenze kann ebenfalls zum Austritt aus der
Organisation fuhren. Aktuelle Diskussionen in der Bundesregierung Uber einen flexiblen
Renteneintritt sind im Kapitel 4 der Masterarbeit beschrieben.

Mitausloser fur den Ausstieg seitens des Mitarbeitenden sind die individuelle
Lebensplanung, der familiare und soziale Kontext, die Arbeitszufriedenheit, der
empfundene Gesundheitszustand und die finanzielle Situation.

Eine Antizipation dieser Lebensereignisse und die Vorwegplanung der Phase nach dem
Ausstieg sind Ansatzpunkte zur Gestaltung des Austritts. Durch den demografischen
Wandel und der Verbesserung der menschlichen Gesundheitssituation miissen sich viele
Organisationen darauf vorbereiten, einen Wiedereinstieg in das Erwerbsleben zu
ermoglichen. Menschen im Rentenalter mochten Uber das gesetzliche Renteneintrittsalter
hinaus tatig bleiben. Sie wollen ihre sozialen Kontakte aufrechtzuerhalten. Arbeit ist fur
diesen Personenkreis eine sinnvolle Beschaftigung und vermittelt ein Gefiuhl des
Gebrauchtwerdens.

Die Sozialwirtschaft ist aufgefordert, die physische und psychische Gesundheit ihrer
Beschaftigten durch verschiedene Malnahmen aufrechtzuerhalten. Damit kann den
Mitarbeitenden auch nach Erreichen des Renteneintrittsalters eine Beschaftigung
innerhalb der Organisation ermdéglicht werden. Die Arbeit mit Menschen und deren
Problemlagen sowie eine voraussichtliche Steigerung des Pflegeaufwandes bedeutet fir

die Mitarbeitenden Stress und eine kérperlich hohe Anstrengung.

Den Umgang mit den Lebensereignissen im Personalmanagement einer Organisation
zeigen die verschiedenen Instrumente der lebensereignisorientierten Personalpolitik.
Diese werden im Anschluss dargestellt. (vgl. Bohne in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009,
S. 49 - 50).
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5.3 Instrumente des lebensereignisorientierten Personalmanagements

Um die Potenziale und Kompetenzen der einzelnen Mitarbeitenden bestmdglich zu
nutzen, verfigt das Konzept des lebensereignisorientierten Personalmanagements Uber
aufeinander abgestimmte Personalinstrumente. Es wird auf bereits bestehende
Instrumente zurtickgegriffen. Durch eine strategische Neuausrichtung und eine
passgenaue Zusammenstellung zeigen diese eine andere Wirkung.

Das lebensereignisorientierte Personalmanagement unterstiitzt Organisationen bei der
Bindung von Mitarbeitenden. Das Ziel ist den Personalengpéassen im demografischen
Wandel zu begegnen. Dieses ubergeordnete Ziel wir durch Methoden und Mittel
individuell ausgerichtet. Alle Personalinstrumente sollten zur Umsetzung einbezogen
werden. Es sollte daher die Personalplanung, das Personalmarketing, die
Personalrekrutierung, der Personaleinsatz, die Personalentwicklung sowie die
Personalfreisetzung betrachtet werden.

Das Instrumentenkonzept des lebensereignisorientierten Personalmanagements
beinhaltet verschiedene Ebenen. Diese erganzen sich und wirken zusammen.

Als Voraussetzung fir eine Lebensereignisorientierung gelten Instrumente mit Bezug zur
wertmafigen und strategischen Ausrichtung einer Organisation. Dazu z&hlen Werte und
Leitbilder, bei denen verschiedene Lebensereignisse berlcksichtigt werden. Ausgedriickt
wird dies zum Beispiel durch Formulierungen wie: ,Wir akzeptieren Unterschiedlichkeiten
als Bereicherung“ oder ,Wir nehmen die Bedurfnisse unserer Mitarbeitenden ernst® (vgl.
Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S. 65 — 66).

Neben einer wertmafligen Betrachtung ist die Personalstrategie eine weitere
Voraussetzung fir eine Lebensereignisorientierung im Personalmanagement einer
Organisation. Bei den Zieldefinitionen fir die Personalstrategie ist die Schaffung einer
langfristigen Deckung des Personalbedarfs mithilfe der Lebensereignisorientierung
hervorzuheben. Ein zweiter Ansatz ist die Schaffung einer Basis fur den Aufbau eines
lebensereignisorientierten Instrumentenpools im Personalmanagement (vgl. Armutat,
Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 67 — 68).
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Eine Ausrichtung der Personalstrategie auf eine Lebensereignisorientierung sowie auf
den demografischen Wandel erfordert zunéachst eine Analyse der Belegschaftsstruktur.
Daraus ergeben sich weitere HandlungsmafRnahmen. Erfasst werden das Alter und die
Qualifikation der einzelnen Mitarbeitenden.

In einer systematischen Vorgehensweise werden gegenwdrtige und zukinftige
Personalrisiken anschaulich dargestellt. Es erfolgt eine Bestandsaufnahme der
demografischen Situation innerhalb der Organisation. Damit kdnnen zum einen
Malnahmen abgeleitet werden, zum anderen wird das Management fir das Thema
Demografie sensibilisiert.

Der zweite Schritt setzt sich mit der zukinftigen betrieblichen Altersstruktur auseinander.
Es erfolgt eine Hochrechnung. Diese kann beispielsweise fir die nachsten zehn Jahre
vorgenommen werden.

Mehrere Ziele kdnnen mit der Altersstrukturanalyse verfolgt werden. Vorrangig kénnen
drei Hauptziele abgeleitet werden.

Es sollen Problemschwerpunkte in der Organisation durch Visualisierung und
Kommunikation deutlich gemacht werden. Innerhalb der Organisation wird fir die
Thematik sensibilisiert. Zweitens soll eine Erkennung von Chancen und Risiken bei der
Entwicklung und Veranderung der Struktur der Mitarbeitenden stattfinden. Dadurch
konnen weitere personalpolitische Entscheidungen getroffen werden. Drittens sollen
unternehmensspezifische Losungsansdtze mit den entsprechenden Malihahmen
erarbeitet werden, um den demografischen Herausforderungen aktiv zu begegnen.

Die Ergebnisse dieser Analyse stellen den Ausgangspunkt fur weitere Teilplanungen in
der Personalrekrutierung, Personalentwicklung sowie in der Personalfreisetzung dar (vgl.
Deller, Kern, Hausmann, Diederichs 2008, S. 29 — 37).
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5.3.1 Lebensereignisubergreifende Instrumente

Diese Instrumente des Personalmanagements berlcksichtigen in der Umsetzung die
Anforderungen verschiedenster Ereignisse. Vor allem das Personalmarketing spielt eine
Rolle. Von groRRer Bedeutung sind erganzend die Themen Gesundheitsmanagement oder

Personalentwicklung.

1. Lebensereignisorientiertes Personalmarketing

Lebensereignisorientiertes Personalmarketing ist einerseits abhéngig von den aktuell
geltenden Arbeitsmarktbedingungen (Fachkraftemangel in der Sozialwirtschaft, vor allem
in der Pflege). Eine wichtige Aufgabe des Personalmarketings ist die Bemihung um
unzureichend vorhandene Arbeitskraftepotentiale (Altere, Frauen, Menschen mit
Migrationshintergrund).

Auf der anderen Seite missen Planungen fiir spezifische Lebensereignisse durchgefiihrt
werden. Diese sind auf den betrieblichen Ablauf und die individuellen Bedurfnisse der
Mitarbeitenden abzustimmen.

Beispiele hierfur sind Vertretungszeiten fir Personen in Elternzeit, Pflegeurlaub oder
Weiterbildungsauszeiten. Lebensereignisorientiertes Personalmarketing umfasst mehrere
Bereiche. Inbegriffen sind die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber, die Gewinnung
von kompetenten Mitarbeitenden zum richtigen Zeitpunkt und die Bindung der
Mitarbeitenden.

Die Steigerung der Arbeitgebermarke ist in den Augen des Autors der Masterthesis das
wichtigste Basiselement, um im demografischen Wandel potentielle Mitarbeitende in die
Organisation zu bringen (vgl. Fliter-Hoffmann in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S.
71).

Um den Trend des Fachkraftemangels entgegenzuwirken muss zunachst das Ansehen
der sozialen Berufe verbessert werden. Die junge Generation der 15-25-jahrigen
Menschen ist, laut Ergebnissen der McDonalds-Studie von 2013, hoch interessiert an
einer beruflichen Orientierung, Ausbildung und Tatigkeit. Diese Altersgruppe besitzt
Leistungsbereitschaft und strebt nach einem hochwertigen Schulabschluss. Sicherheit
und eine angenehme Arbeitsatmosphére sollte das zukinftige, berufliche Umfeld
bereitstellen. Langere Vorausplanungen sind nicht das ,Nonplusultra® der jungen

Generation (vgl. Hurrelmann in Mc Donalds Deutschland Inc. 2013, S. 90 — 91).
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Diese Eigenschaften decken sich mit den Ausfihrungen im dritten Kapitel zum Portrat der
Generation Y. Auch der Autor der Masterthesis stimmt mit diesen Ergebnissen Uberein,
da er selbst zu dieser Generation gehort.

Wie kann das Interesse junger Menschen fir soziale Berufe geweckt werden und welche

MaRnahmen sind erforderlich?

Diese Aufgabe obliegt dem Personalmarketing. Zur erfolgreichen Akquise potentieller
Nachwuchskréafte sind Veranderungen notwendig. Die junge Generation kommuniziert
heutzutage Uber die neuen Medien, insbesondere Uber soziale Netzwerke wie Facebook,
Twitter oder  XING. Sozialwirtschaftliche Organisationen sollten diese
Kommunikationsmedien in ihr Personalmarketing integrieren. Die Nutzung dieser neuen
Akquisekanéle muss bei Integration auf die jeweilige Organisationsstrategie abgestimmt
werden. Weiterhin nutzen die Mitglieder der Generation Y Stellenbdrsen im Internet, um
einen geeigneten Arbeitsplatz zu finden. Diesen Trend sollte das Personalmanagement
aufgreifen, um bei den potentiellen Bewerberinnen und Bewerbern zu punkten.

Zur Gewinnung von Nachwuchskréften sollten sich die Organisationen im Bereich eines
Hochschulmarketings frilhzeitig an Hochschulen préasentieren und sich einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen. Marketing- und Rekrutierungsmaf3nahmen sind zur
Steigerung der Arbeitgebermarke einzusetzen. Angebote fir Studentenpraktika,
Werkstudententatigkeiten oder das Angebot bzw. die Begleitung bei der Erstellung von
Abschlussarbeiten sind geeignete Malnahmen. Zuséatzliche MalRnahmen sind die
Entsendung von Mitarbeitenden auf Berufs- oder Hochschulmessen und die
Dozententatigkeit. Neben den Hochschulen sind auch MalRnahmen in anderen Schultypen
durchzufiihren. Beispielweise kdnnten Netzwerke mit regionalen Schulen geknupft
werden und die Organisation sich als méglichen Ausbildungs- und Arbeitsplatz anbieten.
Der Bereich der Personalgewinnung besitzt erganzende Moglichkeiten zur
Personalakquise und -bindung. Aufgabe der Fihrung ist die Sicherstellung eines
wertschatzenden Umgangs und die Anerkennung der erbrachten Arbeit. Sie muss
Programme zur Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie installieren, flexible
Arbeitszeiten ermdglichen und individuelle Fort- und Weiterbildungsmafinahmen anbieten.
Die personliche Karriereplanung spielt ebenfalls eine wichtige Rolle.

Des Weiteren sollten auch Berufsriickkehrer_innen, Quereinsteiger_innen und Menschen
mit Migrationshintergrund bertcksichtigt werden. Ein weiterer Ansatz zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitét ist das Angebot von Nachbhilfe. Diese Unterstitzungsleistung wird
zukunftig ofter nachgefragt werden. In Stidwestdeutschland ist dies laut IHK bereits in die
Personalstrategie integriert (BAGFW 2010, Dossier Nr. 1, S. 4 — 5).
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Beispiel aus der Praxis: SOZIALE BERUFE kann nicht jeder i www.soziale-

berufe.com:

Rund 83 % der Jugendlichen informieren sich Uber das Internet. Es gewinnt auch bei der
Berufswahl immer mehr an Bedeutung. Das Diakonische Werk der Evangelischen Kirche
in Deutschland hat zur Personalgewinnung ein Web 2.0-Berufsportal entwickelt. Dieses
ermdglicht eine interaktive Berufsorientierung. Gleichzeitig wird die Sozialwirtschaft in die
sozialen Netzwerke transportiert. Online-Tests ermdglichen eine Selbsteinschatzung und
ein Ausbildungsstatten-Navigator eine Hilfe bei der Suche des geeigneten Arbeitgebers.
Kurze Filme tber Jugendliche, welche sich bereits in einer sozialen Ausbildung befinden,
sollen die Alltagsrealitat in sozialen Berufen aufzeigen.

Das in 2011 verdffentlichte Projekt und die Website haben mediale Aufmerksamkeit
erfahren. Andere Verbande aus der Sozialwirtschaft haben ebenfalls Interesse an diesem
Portal bekundet.

Handlungsstrategien fur diese Website waren der Aufbau und die regelmafige Pflege der
Online-Plattform und der erstellten Profile in den sozialen Netzwerken. Des Weiteren
wurde das Projekt auf GrofRveranstaltungen und in der Beratung von sozialen
Einrichtungen und Schulen prasentiert. (vgl. www.soziale-berufe.com [27.05.14]).
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2. Lebensereignisorientierte Personalentwicklung

Unter lebensereignisorientierter Personalentwicklung versteht man alle systematisch
geplanten und durchgefiihrten MalRnahmen zum Erhalt und zur Steigerung der
individuellen fachlichen und (berfachlichen Kompetenzen von Mitarbeitenden.
Personalentwicklung findet in sdmtlichen Phasen des Berufsverlaufs statt. Dabei sollte
eine  Abstimmung mit den Erwartungen der Beschéftigten und den
Veranderungsprozessen der Arbeitssituation und Tatigkeit innerhalb der Organisation
erfolgen. Wettbewerbsvorteile lassen sich erzielen, wenn die Organisationen in die
Weiterbildung ihrer  Mitarbeitenden investieren. Dadurch erhdht sich die
Leistungsbereitschaft der Beschaftigten.

Als wichtigste Themen in der gegenwartigen und zukinftigen Personalentwicklung sind
die Fach- und Fuhrungskrafteentwicklung, die Organisationsentwicklung und die
Weiterbildung der Mitarbeitenden zu nennen. Die MalRnahmen zur Personalentwicklung
gestalten sich innerhalb der verschiedenen Phasen des Berufs- und Lebensweges der
Mitarbeitenden unterschiedlich. Die Mafinahmen sollten sich an den verschiedenen
Aufgaben und Potentialen der Mitarbeitenden orientieren.

Die Mallnahmen zur Personalentwicklung gestalten sich innerhalb der verschiedenen
Phasen des Berufs- und Lebensweges der Mitarbeitenden unterschiedlich. Die
MaflRnahmen sollten sich an den verschiedenen Aufgaben und Potentialen der
Mitarbeitenden orientieren. Im Vordergrund stehen der Erhalt und die Foérderung der
Arbeitsfahigkeit und Leistungsbereitschaft eines jeden Beschéftigten. Dies gilt auch
wahrend einer Erwerbsunterbrechung. Die Intensitdt ist abh&ngig vom Alter, von
familidren Verpflichtungen sowie von beruflichen Interessen und Perspektiven.

Vor dem Eintritt eines Mitarbeitenden in die Organisation stitzt sich die
Personalentwicklung besonders auf die Nachwuchsrekrutierung und die Personalplanung.
Die Notwendigkeit der Bindung kinftiger Fach- und FUhrungskrafte fordert diese
Fokussierung. Nach Eintritt in die Organisation liegen die Schwerpunkte der
Personalentwicklung auf der Einarbeitung, dem Vertraut machen mit der
Unternehmenskultur, der Schaffung einer lernférderlichen Arbeitsumgebung und der
regelmafig stattfindenden Analyse des Potentials. Falls ein Mitarbeitender eine Auszeit
anstrebt, sollte die Organisation den Kontakt nicht abbrechen und einer mdglichen
Dequalifizierung entgegenwirken. Personen in Elternzeit kénnen entsprechende
Weiterbildungen, Vertretungen oder Projektarbeiten angeboten werden.

Eine Anerkennung und Wertschéatzung des Potentials von Mitarbeitenden ist eine
Grundvoraussetzung fur Bindungsmafnahmen (vgl. Fliter — Hoffmann in Armutat, Bohne,
Busch, u.a. 2009, S. 81 — 83).
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Zu den vorbereitenden BindungsmalRnahmen gehdren die Karriereplanung mit passenden
Arbeitsinhalten, die Uberlassung von Verantwortung und Gestaltungsspielrdumen sowie
ein fordernder, wertschatzender und unterstitzender Fuhrungsstil der direkten
Fuhrungskraft. Regelm&Rige Entwicklungs- und Karrieregesprache sollten eingeplant
werden. Mitarbeitende kdnnen dadurch ihre zukinftigen Tatigkeiten in der Organisation
planen.

Verzichten Fuhrungskrafte auf regelméaiige Gesprache und férdern bzw. motivieren ihre
Mitarbeitenden nicht, schaden sie der Organisation.

Personalentwicklung befasst sich mit den Fuhrungskraften und deren Aufgabenfeldern.
Dazu zahlen Mitarbeiterfiihrung, Gesprachsfiihrung, Motivation, Mitarbeiterbeurteilung,
Kommunikationsverhalten, Sensibilisierungstrainings und Weitere.

Der lebensereignisorientierte FUhrungsstil bindet durch die Mitarbeiterorientierung die
Beschaftigten an die Organisation und fordert sie in allen Phasen des beruflichen und
persodnlichen Lebenswegs. Die Form des Coachings wird speziell im sozialwirtschaftlichen
Bereich zunehmend fiir die Weiterentwicklung von Fuhrungskraften interessant.

Fur altere Mitarbeitende sollte die aktuelle Arbeitssituation und das Erfahrungswissen
dieser Personengruppe berlcksichtigt werden. Es sollten die individuellen
Lerngewohnheiten beachtet werden. Bei lernentw6hnten Personen wird der Transfer von
gelerntem theoretischem Wissen nur unzureichend auf den Arbeitsplatz Gbertragen. Fur
altere Mitarbeitende ist eine sogenannte Train-the-Trainer-Fortbildung interessant. Dies
erma@glicht eine didaktisch geschulte Wissensvermittlung an die Belegschaft (vgl. Fliter —
Hoffmann in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 81 — 83).

Beispiel aus der Praxis: Projekt TAFF i Talente in der AWO finden und fordern i
Personalentwicklung flir Fach- und FUhrungskrafte der Kindertagesstatten und

Altenhilfeeinrichtungen:

Dieses Projekt unterstitzt die Entwicklung von leistungsstarken und engagierten Fach-
und FUhrungskraften. Es arbeitet branchenibergreifend und ist flr die Beschaftigten in
Kindertagesstatten und Pflegeeinrichtungen vorgesehen. Zur Zielgruppe gehdéren
Erzieherinnen und Erzieher, Sozialpadagoginnen und Sozialpddagogen sowie
Pflegefachkréfte.

Das Projekt erméglicht Beschéftigten, unabhangig vom Alter und der Berufserfahrung,
ein aktives Mitgestalten beim Erfassen der eigenen Fahigkeiten und Potenziale. Des
Weiteren ist die individuelle Karriereplanung Bestandteil (vgl. www.ausbildung-
altenpflege.org [27.05.14]).
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Die Teilnehmenden setzen sich aktiv mit ihren Kompetenzen und Starken auseinander.
Sie werden unterstitzt, diese weiter auszubauen.

Ebenso werden sie motiviert, sich aktiv und gezielt mit der eigenen Weiterentwicklung
auseinanderzusetzen. Ist diese individuelle Abstimmung erfolgt, wird fur alle
Teilnehmenden ein eigens entwickelter Kompetenzpass erstellt. Grundlage ist die
jeweilige Lebens- und Berufsphase. Dieser Kompetenzpass wird tber mehrere Jahre
dokumentiert. Er kann ebenso fir eine Fach- oder Fihrungslaufbahn erstellt werden.

Das Projekt verfolgt auBer diesem Kompetenzpass weitere Handlungsstrategien. Dazu
gehotren beispielweise die Teilnahme am Workshop zur Identifikation persénlicher
Entwicklungswege (Development Center), die Erstellung eines individuellen
Entwicklungsplanes mit jedem Teilnehmenden, regelmalige Feedbackgesprache,
Seminare fur Vorgesetzte zu Personalférderungs- und Flhrungsthemen.

Daneben sind Individualmodule méglich. Diese umfassen Hospitationstage, Mentoring-
Programme, Softskill-Workshops, Fihrungskréaftetraining und Einzelcoachings (vgl.

www.ausbildung-altenpflege.org [27.05.14]).

3. Gesundheitsmanagement

Gesundheitsmanagement und betriebliche Gesundheitsforderung setzen permanent und
praventiv an, damit sie nachhaltig erfolgreich sein kénnen. Es werden alle Mitarbeitenden
in allen Alters- und Erwerbsphasen gleichermallen angesprochen. Aufgrund des
Gesetzes zum Renteneintritt mit 67 Jahren und dessen schrittweise Einflihrung bis 2029
(siehe drittes Kapitel) wird der Bedarf an gesundheitsfordernden Mal3nahmen in den
Organisationen zunehmen.

Das betriebliche Gesundheitsmanagement, auch kurz BGM genannt, ist ein praventiver
Ansatz. Es soll die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden
langfristig fordern und erhalten. Die Krankheitsquote wird durch zielgerichtete
gesundheitsforderliche MalRnahmen verringert. Ergebnis ist eine Reduzierung der
Personal- und Personalfolgekosten.

Gesundheitsmanagement ist ein strategisches Handlungsfeld. Neben der Erflillung von
gesetzlichen Vorgaben kann die Wetthewerbsfahigkeit der Organisation und die
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden bis ins hohe Alter gesteigert werden.

Zu den Aufgabenfeldern gehdren Pravention (zum Beispiel Arbeitsschutz,
Schutzimpfungen, gesunde Erndhrung), Therapie (zum Beispiel Physiotherapie,
Ruckenprogramme, Adipositasprogramme), Friherkennung (zum Beispiel Krebsvorsorge,

Check- Up), Kuration (zum Beispiel Einzelfallbehandlung, Case Management) sowie
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Rehabilitation und Wiedereingliederung (zum Beispiel Integrationsmaflinahmen,
fahigkeitsorientierter Personaleinsatz).

Neben diesen konkreten Mal3nahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements steht
eine zielgerichtete Information und Sensibilisierung der Mitarbeitenden im Vordergrund.
Wenn die Mitarbeitenden ihre Eigenverantwortung erkennen, werden die Angebote der
Organisation zum Gesundheitsmanagement wirksam.

Es missen spezifische MaRhahmen zur Verbesserung des Gesundheitsstandes der
Belegschaft entwickelt werden. Diese strategische Ausrichtung muss sich an den
Tatigkeitsanforderungen und betrieblichen Ablaufen und an der momentanen und
zukUnftigen Altersstruktur orientieren (vgl. Mardter in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009,
S. 98 — 100).

Neben den Anforderungen an die Mitarbeitenden ist die Stellung der Fihrung im
betrieblichen Gesundheitsmanagement zu berticksichtigen. Eine gesunde Fuhrungskultur
wirkt sich positiv auf die Gesundheit der Mitarbeitenden aus. Ein offener und
wertschatzender Fuhrungsstil bedeutet weniger Stress und weniger gesundheitliche
Beschwerden. Organisationen mussen ihre Fuhrungskrafte regelmafRig durch
Fortbildungen befahigen, gesundheitsfordernde Arbeitsbedingungen zu etablieren.
Reflexionsmdglichkeiten der Fuhrungsrolle, Kommunikationstrainings und Schulungen
gehoren zu einer gesundheitsforderlichen Dienstplanung. Eine Sensibilisierung der
Fuhrungskréfte und eine Forderung ihrer diagnostischen Kompetenz sind notwendig. Dies
erm@glicht angemessene Reaktionen bei Teamkonflikten oder Burn-Out-Symptomen.

Fur eine nachhaltige Umsetzung der Mal3Bnhahmen ist eine strukturelle Verankerung in den
Einrichtungen und Diensten notwendig. Dazu eignet sich das zielfihrende Instrument des
Gesundheitszirkels. In diesem Gesundheitszirkel sind Personen aus verschiedenen
Aufgabenfeldern und Ebenen der Organisation integriert. Es erfolgen ein Austausch und
eine Analyse Uber belastende Merkmale der Arbeitsumgebung. Praxisnahe
Verbesserungsvorschlage werden erarbeitet.

Die Implementierung und Nutzung von gesundheitsfordernden Malinahmen tragt zu einer
Erhaltung und Forderung der vorhandenen Potenziale und Ressourcen der
Mitarbeitenden bei (BAGFW 2010, Dossier Nr. 3, S. 4 -5).
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Beispiel aus der Praxis: Unternehmen Gesundheit! Ein Netzwerk fir die Einfihrung
eines betrieblichen Gesundheitsmanagements in der Sozialwirtschaft im
Arbeitsfeld Behindertenhilfe:

Das Projekt sensibilisiert Mitarbeitende in der Sozialwirtschaft fiur das Thema
Gesundheitsschutz. Sie werden befahigt, einen eigenen Beitrag zu ihrer Gesundheit zu
leisten. Es handelt sich um ein gemeinsames Projekt von mehreren Organisationen der
Behindertenhilfe in  Niedersachsen. Es haben sich funf  Organisationen
zusammengeschlossen, um sich gemeinsam dem Thema  ,betriebliches
Gesundheitsmanagement® zu widmen. Das Konzept beruht auf einem Modell namens
»,Gesundheitshaus®. Dieses beinhaltet einander erganzende Themenbereiche. Dazu
zahlen Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit, betriebliches Eingliederungsmanagement,
Pravention, Beruf und Familie, Fiihrungskompetenz und Umgang mit Veranderungen.

In einem ersten Schritt wird die Analyse des individuellen Bedarfs der Mitarbeitenden
durchgefuhrt. Aus den Ergebnissen erfolgt die Erstellung eines entsprechenden
Gesundheitsberichts fiir die jeweiligen Organisationen. Dieser Bericht dient als Basis fur
eine Entwicklung passgenauer MalRnahmen sowie deren Durchfiihrung.

Zu den Malinahmen z&hlen Teamtraining, Bewegungstraining und Schulungen zu den
Themen Work-Life-Balance und Zeitmanagement. Psychologische und physiologische
Aspekte werden eingesetzt. Diese dienen der Erhaltung der koérperlichen
Leistungsfahigkeit und der Erhaltung der Motivation und Freude an der Arbeit.
Fuhrungskrafte werden zuséatzlich zur Umsetzung eines gesundheitsforderlichen
Fuhrungsstils und zur Friherkennung von gesundheitsbelastenden Faktoren geschult.
Ergénzend existiert eine Servicestelle zum Thema Familie und Beruf. Zukunftige
Mitarbeitende erhalten durch diese Einrichtung eine Beratung zu moglichen
Teilzeitmodellen und beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten

(vgl. www.sozial-und-gesund.de [ 28.05.14)).
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Neben den beschriebenen lebensereignistibergreifenden Elementen sind
lebensereignisspezifische Instrumente vorhanden. Diese unterstitzen die Bewaltigung
von Herausforderungen der Mitarbeitenden in spezifischen Lebenssituationen. Sie
orientieren sich an den einzelnen, im funften Kapitel ausfuhrlich behandelten,
Lebensereignissen.

5.3.2 Lebensereignisspezifische Instrumente

Lebensereignisspezifische Instrumente  sollen  vorbereitet, kommuniziert und
bedarfsorientiert umgesetzt werden. Nachfolgend werden diese spezifischen Instrumente

aufgezeigt.

1. Instrumente im Zusammenhang mit dem Lebensereignis ,Eintritt*

Bei dem Lebensereignis ,Eintritt in die Organisation“ ergeben sich drei wesentliche
Anlasse flr die berufliche Neuorientierung. Anlasse sind der klassische Eintritt in eine
Organisation, der Tatigkeitswechsel innerhalb einer Organisation und der Einstieg in
dieselbe Organisation nach einer langeren Berufsunterbrechung. Eine Neuorientierung
des  Mitarbeitenden ist die  Konsequenz aus allen drei  Anlassen.
Lebensereignisspezifische Instrumente sind eine Unterstiitzung fur die Mitarbeitenden bei
der Orientierung im neuen Arbeitsumfeld. Sie sind eine Hilfe bei der Bewaltigung sich
daraus ergebender privater Herausforderungen.

Bei dem Abschluss eines neuen Arbeitsvertrages sollte die Kontaktpflege zum kunftigen
Mitarbeitenden oberste Prioritdt haben. Eine Mdglichkeit ist die Zusendung von
organisationsspezifischen Unterlagen. Ergdnzend kann ein Kennenlerntag mit dem
zukUnftigen Team die Kontaktaufnahme unterstitzen. (vgl. Armutat, RUhl in Armutat,
Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 107 — 110).

53



Das néachste Instrument ist ein individueller Einarbeitungsplan. Dessen Einsatz erleichtert
den Eintritt in die Organisation. Er gilt als Stiitze fir den neuen Mitarbeitenden, um sein
kunftiges Téatigkeitsfeld schrittweise kennenzulernen.

Neben der Gestaltung des ersten Arbeitstages — unter dem Leitsatz: ,Der erste Eindruck
z&hlt.” —ist die Gestaltung der Anfangsphase in der Organisation zu planen.

Beispielweise kdnnen Mentoren die Mitarbeitenden in dieser Zeit begleiten. Haufige
Feedbackgesprache kénnen ebenfalls eine gute Unterstlitzung in den ersten Wochen
sein.

Bei Tatigkeits- oder Standortwechseln empfiehlt sich ein mitarbeiterspezifisches
Integrationskonzept. Dieses unterstitzt die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden.

Bei langeren Beschaftigungsunterbrechungen, zum Beispiel durch Schwangerschaft,
Elternzeit oder langer anhaltende Krankheit sollte bereits friihzeitig Uber die Gestaltung
des Wiedereinstiegs diskutiert werden (vgl. Armutat, Rihl in Armutat 2009, S. 107 — 110).

Beispiel aus der Praxis: Berufseinstieg gut gemacht! Ein Einarbeitungsmodell fir

neue Mitarbeitende in Kooperation verschiedener sozialer Einrichtungen:

Dieses Modell wurde im Rahmen des Projektes ,ERIS-Erfolgschancen in der
Sozialwirtschaft® von drei sozialen Unternehmen im Raum Reutlingen/Tubingen
entwickelt. Die Organisationen haben in enger Kooperation ein Einarbeitungsprogramm
fir Berufseinsteigende sowie ein Qualifizierungsprogramm fir Nachwuchskrafte
zusammengestellt.

Aufgrund des demografischen Wandels und des zunehmenden Mangels an qualifizierten
Fachkraften sind kleine und mittelgrol3e soziale Unternehmen vor Herausforderungen
gestellt. Dieses Modell kann, in Zeiten des demografischen Wandels, das
Personalmanagement unterstitzen.

Das Gesamtkonzept besteht im Wesentlichen aus zwei Elementen. Zum einen bietet es
eine Unterstitzung der Berufseinsteigenden durch Mentoring. Zum anderen vernetzen
sich die Berufseinsteigenden verschiedener Einrichtungen.

In der Anfangszeit werden die Berufseinsteigenden in ihrer personlichen und beruflichen
Entwicklung durch Mentor_innen begleitet und unterstitzt. Im Rahmen eines
einrichtungsinternen Qualifizierungsprogramms konnen berufserfahrene Mitarbeitende ein
Mentoring-Basistraining absolvieren. Durch dieses Programm profitieren neben den
Berufseinsteigenden auch die Mitarbeitenden. (vgl. Wurzel, Milos, Cordes, u.a. 2010 S. 8
- 21).
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Die Kooperation der Berufseinsteigenden verschiedener Einrichtungen schafft als weiterer
Bestandteil des Konzeptes ein einrichtungsubergreifendes Netzwerk. Durch verschiedene
Einfuhrungsveranstaltungen wird den Einrichtungen die Gelegenheit gegeben, typische
Themen von Berufseinsteigenden zu diskutieren und zu bearbeiten.

Das Programm unterteilt sich in verschiedene Bausteine und Kategorien. Es ist moglich,
diese Bausteine individuell zu kombinieren oder nur an einzelnen Bausteinen
teilzunehmen.

Es werden folgende Bausteine angeboten: die Gestaltung des ersten Arbeitstages, das
Handbuch fur neue Mitarbeitende, eine Einarbeitungs- Checkliste, ein Einflhrungstag und
der Abschluss der Einarbeitung (vgl. Wurzel, Milos, Cordes, u.a. 2010 S. 8 — 21).

2. Instrumente im Zusammenhang mit dem Lebensereignis ,Qualifikation*

Ein weiterer Aspekt der lebensereignisorientierten Personalplanung ist die Qualifikation
von Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden sollten ihre personliche Lebensplanung mit ihren
Karrierezielen in Einklang bringen. Dies soll in jeder unterschiedlichen Lebensphase und
bei allen Lebensereignissen moglich sein. Es wird auf die Weiterentwicklung der Stéarken
gesetzt. Entsprechende Kompetenzen sollen aufgebaut werden.

In den Organisationen werden durch den zukiinftigen Fachkraftemangel auch Personen
mit geringerem Bildungsniveau und unzureichenden beruflichen Qualifikationen
gebraucht. Diese gilt es aufzunehmen, weiterzubilden und bei der beruflichen
Quialifikation zu unterstiitzen.

Viele Organisationen unterstitzen ihre Mitarbeitenden bei der Aufnahme eines
berufsbegleitenden Studiums durch Freistellungen, finanzielle Zugaben und zusatzliche
Betreuung. Diese berufsbegleitenden Studiengdnge ermoglichen die Kombination von
Familie, Beruf und Studium. Die Prasenzzeiten finden hauptsachlich am Wochenende
statt. Die Betreuung der Kinder kann somit gut geplant werden. Andere Studiengange
verlegen die Prasenzzeiten in eine gesamte Woche. Dieser Blockunterricht findet dann
beispielweise nur jedes Vierteljahr statt. Die ermdglicht ebenfalls eine gute Organisation
der Betreuungszeiten. Da das Lernen im Selbststudium stattfindet, ist ein hohes Mal3 an
individueller Flexibilitat gegeben. In der Regel sind keine festen Lernzeiten vorgegeben.
Neben berufsbegleitenden Qualifizierungen existieren berufliche
Weiterbildungsmadglichkeiten (vgl. Fliter-Hoffmann in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009,
S. 111 -118).
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Das Konzept des lebenslangen Lernens stellt eine weitere Form der Qualifizierung dar.
Die Mitarbeitenden sind selbst dafir verantwortlich. Sie missen fur den Erhalt und die
Verbesserung der eigenen Beschéftigungsfahigkeit sorgen. Mit dem Abschluss der
Berufsausbildung oder dem Studium ist nur die Basisausbildung fir die Zukunft
geschaffen. Im Berufsleben ist ein stindiger Wissenswandel zu beobachten. Gelerntes
Wissen muss immer wieder aktualisiert und angepasst werden. Die Chancen der
beruflichen Qualifizierung werden in der Praxis bisher selten genutzt. Vor allem é&ltere
Mitarbeitende nehmen die Angebote nur sporadisch an.

In der Sozialwirtschaft kann die Form der Weiterbildungsbérse genutzt werden. Dies ist
unter Berlcksichtigung der knappen finanziellen Mittel in dieser Branche eine
kostenglinstige  Variante der Weiterbildung. Mitarbeitende werden in  der
Weiterbildungsborse zu Anbietern und Nachfragern. Sie kdnnen vom Wissen ihrer
Kollegschaft profitieren. Das Intranet als internes Informationsmedium in einer
Organisation bietet die Moglichkeit zum Anbieten entsprechender Seminare und Vortrage.
Diese Form der Qualifizierung kann als generationsiibergreifender Wissenstransfer
genutzt werden. Altere Mitarbeitende konnen ihr fachliches Wissen als Dozenten in
innerbetrieblichen Seminaren an jiingere Mitarbeitende weitergeben (vgl. Fluter-Hoffmann
in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 111 — 118).

Beispiel aus der Praxis: Projekt Cleo — Caritas lernt online:

Im Bereich der Pflege ist ein enormer Weiterbildungsbedarf zu beobachten. Die Zeit fiir
Fortbildungen ist dagegen jedoch gering. Die Caritas méchte mit E-Learning ihre
Mitarbeitenden zur Weiterbildung anregen. Ursache ist der Weiterbildungsbedarf und die
geringen freien Zeitanteile fur Fortbildungen im Pflegebereich.

In der Zukunft ist aufgrund des demografischen Wandels mit einer wachsenden Anzahl an
Pflegebediirftigen zu rechnen. Gleichzeitig steigen die fachlichen Anspriiche an die
Pflege. Das Pflegepersonal ist verpflichtet, ihre Pflegekompetenz kontinuierlich
auszubauen und anzupassen. Das Projekt ,Cleo — Caritas lernt online* verbindet
klassische Prasenzphasen mit eigenstandigem Lernen am Computer. Eine
entsprechende Lernplattform wird den Mitarbeitenden im Internet zur Verfligung gestellt.
Dies ermdglicht ein zeit- und ortsunabhangiges und selbstorganisiertes Lernen.

Die Work-Life—Balance wird gefdrdert. Die Mitarbeitenden kénnen Beruf und Familie
besser vereinen. Zusatzlich zum E-Learning-Angebot entwickeln die Einrichtungen
eigenstandige  Fortbildungsmanahmen in  Form von  Online-Modulen  (vgl.
http://cleo.iliasnet.de, [31.05.14])
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3. Instrumente im Zusammenhang mit dem Lebensereignis ,Karriere*

Lebensereignisorientierte Personalpolitik ermoglicht Organisationen eine integrierte,
individualisierte und systematische Laufbahnférderung und Karriereplanung einzufihren.
Flexible Arbeitsstrukturen, Unterstitzungsangebote und eine mittel- und langfristige
Karriereplanung missen starker mit der Lebensplanung verbunden werden. Der
Karriereverlauf wird sich zukinftig nicht mehr linear nach oben entwickeln. Vielmehr
werden Unterbrechungen und Seitwartsbewegungen oder Abwartsbewegungen in Fach-
und Projektkarrieren auftreten.

Bei der lebensereignisorientierten Personalpolitik ist ein Karriereverlauf flexibel und
individualisiert mdglich. Die Lebensereignisse Elternschaft oder private Pflege fihren zu
kurzen oder langeren Ausstiegen aus der Organisation. Bei Neuorientierungen oder
langeren Weiterbildungs- bzw. Studienzeiten wird ebenfalls eine Auszeit oder
Reduzierung der Arbeitszeit notwendig.

Fur die Karriereplanung ist die Kompetenz- und Potentialanalyse ein wichtiges Instrument
zur Abbildung von Leistungspotentialen und Eruierung entwicklungsfahiger Talente und
Fahigkeiten der Mitarbeitenden.

Die Kommunikation ist zusatzlich ein Steuerungsinstrument innerhalb einer Organisation.
Mitarbeitergesprache sind das wichtigste Fuhrungsinstrument und ein wesentlicher
Bestandteil der Karriereplanung. Bei diesen Gesprachen ist die Ziel- und
Feedbackqualitdt von hoher Bedeutung. Mitarbeitende sind zufriedener, wenn diese
Qualitat gegeben ist (vgl. Fluter-Hoffmann in Armutat 2009, S. 119 — 123).

Beispiel aus der Praxis: siehe Projekt TAFF- Talente in der AWO finden und férdern,
S.50-511 Stichpunkt: Kompetenzpass

57



4. Instrumente im Zusammenhang mit dem Lebensereignis ,Change”

Veranderungsanforderungen wirken extern auf Organisationen ein. Veradnderungen
bestehen aus den vier Ebenen Portfolioveranderungen,  Struktur-  oder
Eigentimerveranderungen, Arbeitszeitveranderungen, innovationsgetriebene
Aufgabenveranderungen und einem Organisations- /Kulturwandel. In diesem Abschnitt
wird der Organisations- und Kulturwandel beschrieben. In Zeiten des demografischen
Wandels fihrt die Entwicklung einer modernen Organisationskultur zur Zufriedenheit der
Mitarbeitenden.

Fur Mitarbeitende kann ein gesteuerter Wandel der Organisationskultur erhebliche Effekte
auf die Balance zwischen verschiedenen Lebensbereichen haben. Bei einem
Organisationswandel ist die Beteiligung der Fihrung, der Mitarbeitenden und der
Personalvertretung notwendig. Eine Kooperation zwischen den einzelnen Beteiligten kann
zu einem erfolgreichen Wandel beitragen.

Das gemeinsame Ziel des Change—Prozesses ist ein Organisationsleitbild. Dafiir miissen
alle Beteiligten in den Konzeptionsprozess eingebunden werden. Leitziele sind
gemeinsam zu entwickeln. Der Ver&nderungsprozess wird von einer permanenten
Kommunikation beeinflusst. Gleichzeitig muss Kommunikation den Prozess begleiten.
Beispielsweise zahlen das Mitarbeitergesprach, der Austausch innerhalb eines Teams
und die Weitergabe von Informationen an die Mitarbeitenden zu den
Kommunikationsinstrumenten auf der Mikroebene. Abteilungsubergreifend konnen
Instrumente wie Betriebsversammlungen, Feste fir die Mitarbeitenden, Tage der offenen
Tar, Vortrage und Weitere eingesetzt werden.

Schriftliche Instrumente der Informations- und Kommunikationspolitik sind das Intranet,
Mitarbeiterzeitungen und gezielte Informationsschreiben der Organisationsleitung.

Die Umsetzung von Veranderungsmalinahmen ist als Fuhrungsaufgabe top down
durchzufilhren. Sie werden von der Organisationsleitung vorgegeben und die
Mitarbeitenden sind bottom up zu beteiligen (vgl. Rihl in Armutat, Béhne, Busch, u.a.
2009, S. 124 - 128).
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Beispiel aus der Praxis: Entwicklung eines Personalentwicklungskonzept nach

dem Diversityansatz in der AWO Bremen:

In der Personalentwicklung der AWO Bremen wird Vielfalt als Selbstverstandlichkeit
gelebt. Die Verschiedenheit der internen Mitarbeitenden und der Klientel wird
berlcksichtigt.

Es wurde ein komplexes und nachhaltiges Konzept zum Diversity—Management erstellt.
Dieses soll in allen Einrichtungen der AWO Bremen implementiert und allen Mitgliedern
der Freien Wohlfahrtspflege zur Verfligung gestellt werden.

Das Konzept beinhaltet folgende Bestandteile: Entwicklung und Durchfiihrung von
Diversity-Management-Qualifizierungsmafinahmen zur Sensibilisierung von
Fuhrungskraften und Erstellung eines Diversity-Management-Handbuches. Es werden
Ldsungen fur den Umgang mit der Vielfalt in den Dimensionen Alter, Geschlecht, sexuelle
Orientierung, Religion, Weltanschauung und ethnische, kulturelle und soziale Herkunft
erarbeitet.

Zur Befahigung der Fihrungskrafte werden Qualifizierungsmalinahmen durchgefihrt.
Dadurch sollen sie Potentiale und Talente ihrer Mitarbeitenden erkennen und diese
effizient in die Arbeitsabléufe einbringen.

Die AWO Bremen hat 2009 die Charta der Vielfalt unterschrieben und sieht die
Berlcksichtigung der Vielfalt in ihrem Leitbild als Fundament fur eine moderne
Organisationsfuhrung. (vgl. www.awo-bremen.de [02.06.2014]).
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4. Instrumente im Zusammenhang des Lebensereignisses ,einschneidende familidre/

private Veranderungen*

Einschneidende Ereignisse kdnnen die berufliche Leistungsféhigkeit von Mitarbeitenden
positiv oder negativ beeinflussen. Organisationen erfahren von diesen Ereignissen
kurzfristig oder die Ereignisse treten ohne Ankindigung ein. Eine angemessene Reaktion
ist nur bedingt moglich.

Die Organisation hat Interesse am Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit des Mitarbeitenden
und stellt Kosten-Nutzen-Uberlegungen an.

Zu einschneidenden privaten Ereignissen eines Mitarbeiters gehéren das Eingehen einer
Bindung, die Geburt eines Kindes und die anschliel3ende Elternzeit, das Sesshaft werden,
die Beendigung einer Partnerschaft, Krankheit in Verbindung mit einer Einschrankung der
Beschaftigungsfahigkeit und die Pflege von Angehdrigen.

Im folgenden Abschnitt wird die Pflege von Angehérigen betrachtet. Anders als bei der
Kinderplanung oder den kalkulierbaren Abwesenheitszeiten durch die Kinderbetreuung ist
das Eintreten von Pflegefallen meist ein unangekundigter Einschnitt in das Leben von
Mitarbeitenden. Dieses Lebensereignis wird flr Organisationen zur Herausforderung.

In Anlehnung an die gesetzlichen Vorgaben kodnnen Organisationen zusatzliche
Betriebsvereinbarungen mit der Personalvertretung erarbeiten und umsetzen.
Informationsveranstaltungen seitens der Organisationen zum Thema Pflege und zu
Pflegediensten kdnnen angeboten werden. Flexible und individuelle Losungen fir die
Arbeitszeit, welche gemeinsam mit den Mitarbeitenden erarbeitet werden, sind eine
weitere Moglichkeit mit dem Thema umzugehen (vgl. Ruhl in Armutat, Bohne, Busch, u.a.
2009, S. 130 — 133).

Beispiel aus der Praxis: Urlaub von der Pflege im Reha- Zentrum Lubben, eine

Kurfachklinik fir Orthopéadie und Onkologie:

Durch eine Befragung der Mitarbeitenden wurde in diesem Kur— und
Rehabilitationszentrum festgestellt, dass sich 15 % der Mitarbeitenden neben der Arbeit
um die Pflege von Angehdérigen kiimmern. Die Leitung der Klinik hat aufgrund dieser
Erkenntnisse die Arbeitszeiten flexibler gestaltet. Die pflegebedirftigen Angehérigen
kénnen das therapeutische Angebot der Klinik nutzen. Zusatzlich bietet das Management
seinen Mitarbeitenden den Urlaub von der Pflege an. Die Angestellten kdnnen in ihrem
Urlaub die zu pflegenden Angehoérigen durch Kurzzeitpflege Uber einen externen
Pflegedienst betreuen lassen. Somit wird eine Entlastung der Mitarbeitenden von den

Pflegeaufgaben erreicht (vgl. www.rehazentrum.com [02.06.2014]).
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5. Instrumente im Zusammenhang des Lebensereignisses ,auRerbetriebliches

Engagement*

Mitarbeitende nehmen zunehmend ehrenamtliche Téatigkeiten im privaten Bereich wahr.
Sie erwagen den Wunsch nach individueller Zeiteinteilung. Betroffen sind Ereignisse im
Kontext von gesellschaftlich relevanten Aktivitaten. Diese Aktivitdten lassen sich in
verschiedene Felder einteilen. Dazu zahlen sportliche Wettkdmpfe, ehrenamtliches
birgerliches und ehrenamtliches politisches Engagement. Mitarbeitende, welche im
leistungssportlichen Bereich aktiv sind, kdénnen das Ansehen der Organisation
verbessern. Es ergeben sich Anforderungen an das Arbeitszeitmanagement der
Organisation.

Ehrenamtliches burgerliches Engagement beinhaltet Tatigkeiten in Schoffengerichten, in
der freiwilligen Feuerwehr oder im Katastrophenschutz. Auch Vereinstatigkeiten zahlen in
diesen Bereich. Bekommen Mitarbeitende eine Freistellung fir diese Tatigkeiten, steigen
die Glaubwirdigkeit und das Ansehen der Organisation gleichermalZen.

Ein jahrliches Stundenkontingent fur soziales Engagement ist eine mogliche
Unterstutzung. Bei dem ehrenamtlichen politischen Engagement konnen fir politische
Aktivitdten zusatzliche Freistellungen gegeben werden.

In der Sozialwirtschaft sollen freiwillig engagierte Personen gewonnen werden.
Gemeinnitzige Organisationen stehen durch den demografischen Wandel vor einem
Umbruch ihrer Strukturen. Dem Fachkraftemangel steht ein Anstieg der Arbeitsaufgaben
gegenuber. Ehrenamtliche sind in der Personalplanung zu bericksichtigen. Ein
gemischtes Team aus hauptamtlichem und ehrenamtlichem Personal ermoglicht
vielfaltige Handlungsspielraume (vgl. Rahl in Armutat, Bohne, Busch, u.a. 2009, S. 140 —
142).

Beispi el aus der PWanrni $¢rPAbj ekfi EWr e-rement smanag.
neue Herausforderung fir Fuhrungskrafte in der Sozialwirtschaft i Caritasverband

far die Dibzese Mlnster e.V.:

Die Caritas in Nordrhein-Westfalen bietet Menschen mit freiwiligem sozialem
Engagement vielfaltige Mdglichkeiten. Beispielweise gibt es eine Internetplattform mit
Informationen und Kontaktmoéglichkeiten. Es besteht eine Auswahl an verschiedenen
Einsatzbereichen nach verschiedenen Themenschwerpunkten und nach regionalen
Gesichtspunkten. Grundlegende Informationen zum Thema ,Ehrenamt® werden zur

Verfligung gestellt (vgl. www.ehrenamt-caritas-muenster.de [03.06.2014]).
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6. Instrumente im Zusammenhang mit dem Lebensereignis ,Ausstieg*

Das Thema ,Ausstieg aus einer Organisation® ist ein grundlegend sicher eintretendes
Ereignis im Leben eines Menschen. Mitarbeitende werden nach dem Eintritt in eine
Organisation diese irgendwann wieder verlassen. Der Austritt kann verschiedene Griinde
haben. Neben dem eigenen Willen, zum Beispiel bei einer Neuorientierung oder einem
Umzug in ein anderes Lebensumfeld, kann der Austritt auch von Seiten der Organisation
durch eine Kindigung erfolgen. Der Ausstieg aus Altersgriinden ist der dritte Grund.

Die Organisation, die Fiuhrung und die Mitarbeitenden sind aufgefordert, sich mit dem
Szenario ,Ausstieg” offen und konstruktiv zu beschaftigen. Es sind MaRnahmen hierzu zu
definieren.

Das lebensereignisorientierte Personalmanagement beabsichtigt den Ausstieg nicht als
das Ende der Mitarbeitendenkarriere. Der Kontakt ist aufrecht zu erhalten und zu pflegen.
Der Prozess des Ausstiegs muss fair und wertschatzend gestaltet sein. Dadurch kann
eine positive Bindung mit der Organisation, auch nach dem Ausstieg geschaffen werden.
Die Mitarbeitenden besitzen Erfahrungswissen. Dessen Verlust soll vermieden werden.
Die Fuhrung sollte mit dem Thema ,Ausstieg“ sensibel umgehen. Eine gewisse
Selbstverstandlichkeit fir dieses Thema sollte etabliert werden.

In der Vorbereitungsphase des Ausstiegs geht es vorrangig um Hilfestellungen. Es soll
eine Orientierung fur die Zeit nach der Tatigkeit in der Organisation gegeben werden. Die
Umsetzung kann durch Seminare erfolgen. Diese unterstiitzen die Mitarbeitenden bei der
Weiterentwicklung ihrer Beschéftigungsfahigkeit.

Beim Ausstieg in den Ruhestand sollte sich der Mitarbeitende tber sein Leben nach der
Berufstatigkeit Gedanken machen. Ziel ist ein krisenfreier Ubergang in den neuen
Lebensabschnitt. Der Ubergang kann durch Seminare oder das Angebot eines
individuellen Coachings optimiert werden.

Im lebensereignisorientierten Personalmanagement ist es wichtig, umfassende
Informationen Uber den Prozess des Ausstiegs in einem Austrittgesprach zu klaren.
Dieses Austrittgesprach dient weiterhin der Wertschatzung gegeniiber der Person sowie
seiner Arbeitsleistung (vgl. Nikutta in Armutat, Béhne, Busch, u.a. 2009, S. 143 — 145).
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Beispiel aus der Praxis: Das Zukunftsgespr2ach im Projekt
Caritas-Bundesverbandes  katholischer  Einrichtungen und Dienste der
Erziehungshilfen e.V.:

Das Projekt richtet sich an Einrichtungen und Dienste der Erziehungshilfen. Es behandelt
das Thema  alter(n)sgerechte = Personalarbeit. Es  werden Fragen zu
PersonalentwicklungsmalBhahmen im demografischen Wandel beantwortet und
Herausforderungen fur die Fihrungskrafte, Personalverantwortlichen und Fachkréfte
dargestellt. Mit Hilfe eines Online-Infopools werden Materialien, Arbeitspapiere und Folien
zur Verflgung gestellt.

Zum Thema ,Ausstieg” gibt es Informationen und Materialien fir das erfolgreiche
Zukunftsgesprach mit Mitarbeitenden im Alter von 50-55 Lebensjahren. Im Vordergrund
dieses Gesprachs steht die Zeitplanung bis zum Ruhestand. Die Fihrung und die
Mitarbeitenden bringen Ideen und Vorschlage in das Gesprach ein. Die Zeit soll mdglichst

mitarbeiterfreundlich gestaltet werden.

Fur das Zukunftsgesprach sind folgende Schwerpunkte gesetzt:

o Einbindung und Zuwendung der &alteren Mitarbeitenden

o0 Gedankenaustausch und Wegeplanung in der Phase des ,Arbeitslebensabends®
o Festlegung auf einen kooperierenden Gesprachsverlauf in Dialogform

o Aufgabe der Fuhrung, sich kompetent auf das Gesprach vorzubereiten

o RegelmaBigkeit des Gesprachs, mindestens alle 5 Jahre

o deutliche Abgrenzung zu einem normalen Mitarbeitergesprach

Erganzend werden Themen wie Arbeitszufriedenheit, Rickblick auf die vergangene
Arbeitszeit, Weiterbildungsmdglichkeiten, personliche Starken, Vorstellungen Uber die
Arbeitszeit, eventuelle Mentoraufgaben und Zeit nach dem Ausstieg aus der Organisation
behandelt (vgl. www.bvke.de [04.06.14]).
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6. Fazit und Ausblick

Der demografische Wandel bestimmt in den kommenden Jahren die Entwicklung in ganz
Deutschland. Die Lebenserwartung steigt aufgrund des medizinischen Fortschritts
kontinuierlich. Dies fuhrt zu einem Bevolkerungsriickgang mit Auswirkungen auf die
Fachkrafteentwicklung. Sobald die Babyboomer — Generation in den nachsten Jahren aus
dem Arbeitsleben ausscheidet, beginnt eine neue Ara im Personalmanagement einer
sozialwirtschaftlichen Organisation.

In den sozialwirtschaftlichen Branchen ist der Fachkraftemangel aufgrund des
demografischen Wandels bereits spirbar. Hauptsachlich der Bereich Pflege ist betroffen.
Die Organisationen sind bereits jetzt angehalten, entsprechende
Personalmanagementstrategien zu planen und umzusetzen. Es gilt die vorhandenen
Potenziale und Ressourcen auszuschépfen und gleichzeitig die Arbeitgeberattraktivitat zu
steigern. Die sozialen Berufe sind zwar zurzeit noch relativ gut besetzt, jedoch greift auch
hier in den kommenden Jahren der demografische Wandel. Es muss das Ziel sein, die
Ausbildungsformen und -zeiten entsprechend anzupassen. Nach eigener Meinung ist es
wichtig, die duale Ausbildung auch in den Erziehungsberufen durchzusetzen. Dies kann
auf der Ebene der Bundesregierung und der Lander durch die Weiterentwicklung
entsprechender Gesetze im Bildungsbereich geschehen. Im Koalitionsvertrag sind
dahingehend bereits Vorschlage niedergeschrieben. Eine alleinige Fokussierung auf
den Pflegebereich ist nicht dienlich. Weiterhin muss die Vergitung attraktiver gestaltet
werden. Dadurch kann die Nachfrage nach einem sozialen Beruf gesteigert werden. Der
Bund und die Lander missen sich Malinahmen (berlegen, um die Attraktivitat der
sozialen Berufe zu steigern. Ziel ist es, mehr potenzielle Bewerber_innen finden.

Die sozialen Organisationen werden angehalten, ihre Arbeitgeberattraktivitat durch eine
professionelle Offentlichkeitsarbeit zu steigern. Durch die Préasenz an Schulen und
Hochschulen kénnen sie sich potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern vorstellen.

Dadurch kann bereits an Schulen fir das soziale Arbeitsfeld geworben werden.

Aktuell existiert in den sozialwirtschaftlichen Organisationen eine Generationenvielfalt.
Diese muss im Berufsalltag gestaltet werden. Konflikte sind aufgrund der
unterschiedlichen  Sozialisation, Bedurfnisse ~ Winsche  und Lange  der
Betriebszugehdrigkeit im Arbeitsleben vorprogrammiert. Das Personalmanagement einer
modernen sozialen Organisation sollte diese Vielfalt auf unterschiedlichen Wegen nutzen.
Eine Idee sind Mentorenprogramme. Diese bieten einen Nutzen fir alle Generationen. Es
handelt sich um Seminare und Unterstitzungsleistungen bei allen arbeitstechnischen
Anliegen. Jung lernt von Alt und umgekehrt. Somit erfahren &ltere Beschéftigte eine neue
und attraktive Tatigkeit, welche nebenbei das lebenslange Lernen fordert.
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Die Jungeren profitieren von dem Erfahrungswissen und die Einarbeitungszeit wird
verkurzt. Fur die Organisation sind dahingehend Kosteneinsparungen zu verzeichnen.

Ein weiterer Trend der gegenwartigen Zeit ist der technologische Wandel. Dieser betrifft in
einer sozialwirtschaftlichen Organisation hauptséchlich den Einsatz neuer Technologien in
der Kommunikation und Information, sprich PC-Technik (Hardware und Software, Internet,
E-Mail, etc.) sowie mobile Endgerate (Handy, Notebook, Tablet-PCs, Smartphones). Aus
eigener Erfahrung haben Angehoérige der Generation Y keine Probleme die Medien bei
der Arbeit einzusetzen. Viele dltere Mitarbeitende haben nur Grundkenntnisse in diesen
neuen Technologien. Im Internet zu agieren und Informationen fir den beruflichen
Hintergrund zu sammeln ist fur die A&ltere Generation oft mit einer Angst vor
Konsequenzen verbunden. Diese Ansicht ist jedoch nicht pauschal auf alle
Mitglieder_innen zu Ubertragen. Durch den Ansatz des lebenslangen Lernens
beschaftigen sich immer mehr altere Mitarbeitende mit diesen neuen Technologien. Dies
stellt eine positive Entwicklung dar.

Das lebenslange Lernen und Wissen in einer Organisation wird in der Zukunft immer
wichtiger werden. Eine stetige Neuentwicklung des Wissens in der Gesellschaft ist bereits
zu beobachten und wird sich stetig steigern. Die Organisationen sind angehalten, mit dem
Thema Wissen sensibel und achtungsvoll umzugehen. Dieses Wissen ist
wettbewerbsférdernd.

Der Trend der Nachhaltigkeit im Berufsleben stitzt sich auf die Ressource der
Mitarbeitenden in der Organisation. Der respektvolle Umgang mit der Vereinbarkeit von
Familie, Freizeit und Beruf, der Qualifikation und Weiterbildung sowie der Erhaltung der
Motivation fir die Beschéftigungsfahigkeit ist eine notwendige Voraussetzung fir ein
adaquates Personalmanagement.

Mit den Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Organisationen und das
Personalmanagement hat sich die Bundesregierung beschaftigt. Vielféaltige Projekte und
Ansatze sind entstanden. Die schrittweise Erhdhung des Rentenalters und die aktuelle
Debatte um eine Rente mit 63 Jahren sind zu nennen. Die groRe Koalition hat sich darauf
geeinigt, ab 01. Juli 2014 die Rente mit 63 sowie die Flexi-Rente einzufiuhren. In der
Fachpresse ist zu lesen, dass bereits circa 12.000 Antrage hierzu vorliegen.

Die sozialwirtschaftlichen Organisationen missen beachten, dass so wenig Wissen wie
madglich verloren geht. Es missen Personalstrategien und PersonalmalRnahmen zur
Verhinderung des Wissensabflusses aus der Organisation entwickelt und eingesetzt
werden. Durch Mentorentétigkeit der alteren Mitarbeitenden kann das Wissen durch

Seminare und Begleitung der Jingeren im Arbeitsalltag weitergegeben werden.
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Neben den Mitarbeitenden, die einen frilheren Renteneintritt anstreben, gibt es Personen,
welche selbst nach dem Erreichen des gesetzlichen Rentenalters, eine
Nebenbeschéftigung annehmen mdchten. Weiterhin  mdchten sie einer sinnvollen
Beschaftigung nachgehen. Die medizinische und gesellschaftliche Entwicklung fihrt zu
einem besseren psychischen und physischen Gesundheitszustand.

Aktuell wird auch Uber MalRnahmen fur die junge Generation gesprochen. Die duale
Ausbildung soll reformiert werden und die Verbindung von Studium und Praxis verbessert
werden. Duale Studiengange werden bereits angeboten. Dies ist ein positiver Schritt zur
Begegnung des demografischen Wandels. Die Absolventen dieser Studiengange
verfligen bereits Uber praktische Erfahrungen und sind in einem Ausbildungsbetrieb tétig.
Die Organisation verfiigt nach dem erfolgreichen Abschluss Uber qualifiziertes
Fachpersonal. Dem Fachkraftemangel kann somit entgegengewirkt werden.

Die bisher getrennt ausgebildeten Berufe der Alten-, Kranken- und Kinderkrankenpflege
missen zu einem gemeinsamen modernen, gestuften Pflegeberuf zusammengefihrt
werden. Dies ermdglicht die Arbeit in allen Bereichen der Pflege und ermdglicht bessere
Aufstiegschancen. Zudem mussen die Rahmenbedingungen wie Arbeitszeit, Vergitung
und ArbeitsschutzmafRnahmen am Arbeitsplatz verbessert werden.

Soziale Organisationen sind angehalten, sich bereits jetzt Gedanken Uber das
Personalmanagement der Zukunft zu machen. Durch die Bevolkerungsvorausberechnung
des statistischen Bundesamtes erwiesene Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt der
nachsten Jahren und Jahrzehnten ist dies notwendig. Aktuell sind noch wenige
Auswirkungen des demografischen Wandels zu spuren. Dies wird sich andern. In der
Pflege ist bereits jetzt ein Fachkraftemangel vorhanden. Am Beispiel des
Sozialwirtschaftsberichtes des Bundeslandes Thiringen wurde sichtbar, das gehandelt

werden muss.

Gesundheitsmanagement, Work-Life—Balance und Generationenvielfalt werden das
Personalmanagement in den nachsten Jahren beschaftigen. Um fir den demografischen
Wandel vorbereitet zu sein, empfiehlt sich ein ganzheitlicher Personalmanagementansatz.
Dadurch werden alle Mitarbeitende in ihrem individuellen Lebenslauf erreichet und
unterstutzt.

Es empfiehlt sich die Anwendung des lebensereignisorientierten Personalmanagements.
Dr. Sascha Armutat hat ein Konzept entwickelt, welches sich nicht an starren
Lebensphasen orientiert. Es befasst sich mit kritischen Lebensereignissen. Eine
lebensphasenorientierte Sichtweise nach Jutta Rump ist ein weiterer Ansatz, um den

Auswirkungen des demografischen Wandels zu begegnen. Dabei werden jedoch starre
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Lebensphasen betrachtet. Diese sind heutzutage nicht mehr auf alle Individuen
anwendbar. Der lebenszyklusorientierte Personalmanagementansatz nach Anita Graf
betrachtet ebenfalls starre Lebenszyklen. Dabei werden Personen in verschiedene
klassische Rollenbilder eingeteilt, welche aber in der heutigen Zeit nicht mehr aktuell sind.
Frauen konnen auch mit 35 Jahren schwanger werden oder ein Mitarbeitender mit 65
Jahren kann langer tatig sein und ist nicht automatisch in der Phase des Ausstiegs.

Mit dem lebensereignisorientierten Ansatz kann individuell auf ein plétzlich eintretendes
Ereignis mit verschiedenen Instrumenten reagiert werden. Es betrachtet den Lebenslauf
eines Mitarbeitenden sehr differenziert und kann auf die verdnderten Lebenslaufe der
Gegenwart und Zukunft reagieren. Der praxisorientierte Ansatz schafft eine Mdglichkeit
die Bedurfnisse und Wiinsche der Mitarbeitenden mit den Gegebenheiten am Arbeitsplatz
zu vereinen. Weiterhin kann eine individuelle Personalarbeit stattfinden.

Dieses Konzept ist auf die freie Wirtschaft und auf die Sozialwirtschaft Gbertragbar.

Die unterschiedlichen praktischen Beispiele im flinften Kapitel zu den einzelnen
Lebensereignissen verdeutlichen die Beschaftigung der jeweiligen Organisationen mit
dem demografischen Wandel und den Bezug zu einzelnen Lebensereignissen. Es ist
positiv zu erwahnen, dass sich bereits viele mit diesem Thema auseinandersetzen. Es
wird allerdings nicht in allen Organisationen bericksichtigt. Daher soll mit der
vorliegenden Masterthesis gezeigt werden, wie wichtig die Auseinandersetzung mit dem
Thema ,demografischer Wandel“ flir das Personalmanagement sozialer Organisationen

ist.

Der Ansatz des lebensereignisorientierten Personalmanagements ist ein umsetzbares
Konzept. Es erleichtert den Umgang mit den sensiblen Themen Demografie,
Fachkraftemangel sowie Generationenvielfalt und kann den Wandel unterstiitzend
begleiten. Mitarbeitenden koénnen individuell zugeschnittene, den einzelnen
Lebensereignissen angepasste, MalRnahmen angeboten werden. Die
Beschaftigungsfahigkeit bleibt erhalten und sie kénnen so lange wie moglich in der
Organisation verbleiben.

Die erlauterten Praxisbeispiele zeigen recht deutlich, wie der lebensereignisorientierte
Personalmanagementansatz umgesetzt werden kann.

Aus eigener beruflicher Erfahrung beschaftigen sich die sozialen Organisationen nicht
ausreichend mit dem demografischen Wandel.

Die vorliegende Masterthesis stellt eine Handlungsempfehlung flr soziale Organisationen
dar, welche sich mit dem Thema beschaftigen und nach einem geeigneten Konzept fir

die Personalarbeit suchen.
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Der demografische Wandel stellt eine groRe Herausforderung fir das
Personalmanagement der nachsten Jahre und Jahrzehnte dar. Die Aufgabe lautet, durch
geeignete und individuell einsetzbare MalRRnahmen in der Personalpolitik, diesem zu
begegnen. Durch das lebensereignisorientierte Personalmanagement wurde ein
ganzheitlicher Ansatz geschaffen. Es ergibt sich eine Win- Win-Situation fir die
Organisation und ihre Mitarbeitenden. Die Organisation steigert durch eine
Glaubwiirdigkeit ihre Attraktivitdt und die Mitarbeitenden flhlen sich wohl und sind in der
Lage ihr Privatleben mit der Arbeit in Einklang zu bringen. Der Wandel kann mit diesem

Konzept gestaltet werden.
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