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Der Mitarbeiter im

betrieblichen Lebenszyklus

Die Erosion der Normalbiographie erfordert eine differenzierte
Beachtung der Stufen im gesamten betrieblichen Lebenszyklus
und den damit verbundenen Anforderungen

Dr. Alexander J. Cisik
ist Direktor Corporate
Human Resources bei
der SIG Combibloc
International GmbH in
Linnich.

Gezielte Personalentwicklung in Zeiten
flacher Hierarchien und schnell verén-
derlicher Arbeitsanforderungen verlangt
weitsichtige Konzepte. Wer heute Fach-
und Fiihrungskriften im Unternehmen
Perspektiven erdffnen will, kann nicht
mehr auf traditionelle Laufbahnkonzepte
vertrauen. Die Beachtung der unter-
schiedlichen Lebenszyklus-Stufen und
ihrer jeweils spezifischen Anforderun-
gen kann dazu beitragen, maBgeschnei-
derte Konzepte der Personalentwicklung
zu definieren, argumentiert Dr. Alexan-
der J. Cisik.

Trotz einmitiger Absagen an die bis-
herige Verwaltungsorientierung der Per-
sonalabteilungen sowie glithender Be-
kenntnisse fir die qualitative Gestaltung
personeller Ressourcen scheinen viele Per-
sonalverantwortliche in deutschen Un-
ternehmen immer noch in einer Art Dorn-
roschenschlaf zu liegen. Gepragt von dem
betriebswirtschaftlich orientierten Den-
ken der 70er Jahre, das den Menschen
als reinen Produktionsfaktor und als,homo
oeconomicus' ansah, brauchen viele Kol-
legen offensichtlich noch mehr Anregun-
gen, um endlich moderne Personalkon-
zepte entwickeln und umsetzen zu kon-
nen. Dazu gehoren im wesentlichen eine
kontinuierliche Beratung von Mitarbei-
tern und Filhrungskraften seitens der Per-
sonalverantwortlichen, eine vorausschau-
ende Personalplanung, ein effektives Per-
sonalmarketing, eine kompetente Perso-
nalbeurteilung sowie eine addquate Per-
sonalentwicklung.

Das Lebenszyklus-Modell beschreibt
einen neuen Ansatz des Personalmana-
gements, dessen Ziel es ist, fir jeden
Mitarbeiter in jeder Phase der betriebli-
chen Entwicklung ein effektives Personal-
management zu leisten. Das Modell ver-

steht sich als Gestaltungsrahmen, der in
weiteren Schritten konkretisiert und an
die spezifischen Gegebenheiten von Un-
ternehmen und die individuelle Situati-
on von Mitarbeitern angepalit werden
muB. Der Nutzen dieses Gestaltungs-
rahmens liegt darin, ein Orientierungs-
muster fiir das Denken und Handeln im
Personalmanagement zu schaffen, das
gleichzeitig die notwendigen Freirdume
zur Realisierung organisations- und per-
sonenbezogener Zielsetzungen und Be-
durfnisse ermoglicht.

Aligemein formuliert besteht die Ziel-
setzung des Personalmanagements dar-
in, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten,
daB sowohl das Unternehmen als auch
die Mitarbeiter einen maximalen Nutzen
davon haben. Daraus resultiert die zen-
trale Frage nach der Erreichung dieser
Zielsetzung: Was mufs wann fiir wen wie
getan werden? Hiermit werden unter-
schiedliche Blickwinkel und Ansétze des
Personalmanagements beschrieben. So
zielt die Frage nach dem ,\Was' auf die
Inhalte, die Frage nach dem ,Wann' auf
die Zeit, die Frage nach dem ,fir Wen'
auf die Zielgruppe und die Frage nach
dem ,Wie' auf die Philosophie des Per-
sonalmanagements.

Das Lebenszyklus-Modell bezieht sich
auf die zeitliche Perspektive und stellt einen
chronologischen Ansatz unternehmeri-
scher Personalarbeit dar.

Ahnliche Entwicklungsverliufe

Beobachtet man die Entwicklung von Mit-
arbeitern in Unternehmen dber einen
langen Zeitraum oder auch retrospek-
tiv, fallt auf, daR sich deren Entwicklungs-
verliufe gleichen. Vielfach werden glei-
che oder dhnliche Etappen durchlaufen,
gleiche oder dhnliche Etappenziele er-
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reicht und es sind oft gleiche oder &hnliche
Befindlichkeiten innerhalb dieser Etap-
pen sowie bei der Erreichung der Etap-
penziele zu verzeichnen. Man denke in
diesem Zusammenhang nur an die ver-
gleichbaren Probleme neuer Mitarbei-
ter bei ihrem Vertrautwerden mit dem
Unternehmen, an die Frustrationen jun-
ger Nachwuchsmanager bei Verzdge-
rungen oder Riickschldgen in der per-
sénlichen Karriere oder an Fiihrungskréfte
der oberen Ebenen, die aufgrund feh-

reichen der Meilensteine von Mitarbei-
ter zu Mitarbeiter sehr unterschiedlich
sein.

Ebenfalls unterschiedlich istim Regelfall
die individuelle, sehr persénliche Wahr-
nehmung dieser Zustinde: so mag der
eine Mitarbeiter mit dem Erreichen einer
Abteilungsleiterposition innerhalb von zehn
Jahren seinen Karrieretraum realisiert se-
hen, wahrend der andere seine Zufrie-
denheitin der Ausiibung einer hierarchie-
freien Spezialistenfunktion findet. Trotz

Stufen
Rekrutierung  Akklimatisierung ~ Promovierung  Konsolidierung  Deklimatisierung

Entwicklungsstand

Meilensteine

Abb. 1: Das Lebensyzklus-Modell des
Personalmanagements

lender weiterer Entwicklungsperspektiven
demotiviert sind.
Die Entwicklung eines Mitarbeiters

wahrend seiner Zugehorigkeit zu einem,

Unternehmen [4ft sich also bis zu einem
gewissen Maf generalisieren. Auf der Su-
che nach einer geeigneten Darstellungs-
form der unterschiedlichen Stufen und
speziellen Meilensteine der Entwicklung
entstand das Modell des Lebenszyklus
(vgl. Abb. 1).

Individuelle MaBnahmen

Die Lebenszyklus-Kurve stellt dabei ein
idealisiertes, schematisches Modell dar,
das eine durchschnittliche Entwicklungs-
linie eines Mitarbeiters abbildet. In der
betrieblichen Realitdt hingegen werden
sowohl Héhe der jeweiligen Entwick-
lungsstande, Dauer der Stufen sowie Er-
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dieser Unterschiede werden sich Stufen-
verlauf und Meilensteine hneln.

Der zentrale Gedanke des Lebens-
zyklus-Modells ist, daB jede der darge-
stellten Stufen ihren besonderen Charakter
hat und folgerichtig auch besondere Maf3-
nahmen des Personalmanagements er-
fordert, um den jeweiligen Anforderun-
gen und Beduirfnissen von Unternehmen
und Mitarbeiter gerecht zu werden. Ein
neuer Mitarbeiter, der sich in der Ak-
klimatisierungsstufe befindet, muf voll-
kommen anders geférdert werden als eine
junge Nachwuchsfiihrungskraft der dritten
Ebene, die innerhalb der nachsten zwei
bis vier Jahre den Sprung in das Topma-
nagement machen soll.

Diese Erkenntnis ist nicht neu. Der
Vorteil des Lebenszyklus-Modells besteht
jedoch darin, damit ein Ordnungsprin-
zip zur Verfigung zu haben, das die be-
triebliche Entwicklung veranschaulicht und
fur jede Stufe standardisierte Ansdtze und
Instrumente bereithalt, um den Mitarbeiter
optimal unterstiitzen zu kdnnen. Die fol-
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gende Darstellung der einzelnen Stufen
beinhaltet eine allgemeine Sammlung
moglicher Malinahmen und versteht sich
als Vorschlag. Konkretisierungen und Aus-
gestaltungen miissen unternehmensspe-
zifisch mit Blick auf die jeweiligen Beson-
derheiten vorgenommen werden.

Die Stufe der Rekrutierung

Der ProzeB beginnt mit der Rekrutierung,
einer Periode, in der neue Mitarbeiter fiir
das Unternehmen interessiert werden und
schlieBlich eintreten. Im Rahmen der Ak-
tivitdten zur Mitarbeiterwerbung wird ein
erster Kontakt zwischen Unternehmen
und Kandidaten aufgebaut, der von bei-
den Seiten ausgehen kann. Etablierte In-
strumente der gegenseitigen Kontaktauf-
nahme sind zum Beispiel Messen und
Kongresse, Vortragsveranstaltungen und
Publikationen oder Stellenanzeigen und
Initiativbewerbungen. Der nachfolgen-
de ProzeR der Mitarbeiterauswahl kann
alle géngigen eignungsdiagnostischen
Verfahren umfassen, die notwendig sind,
um festzustellen, ob der Kandidat zum
Unternehmen und das Unternehmen zum
Kandidaten paft. Wesentlicher Bestandteil
der Mitarbeitereinstellung ist der Vertrags-
abschluf.

Die Stufe der Akklimatisierung

Mit dem Eintritt in das Unternehmen
beginnt die Akklimatisierung, das heiBt,
das Vertrautwerden mit der Organisati-
on. In dieser bedeutenden Periode wer-
den die sachlich-fachlichen wie auch die
persdnlich-sozialen Grundlagen fiir die
weitere Entwicklung gelegt. Deshalb soll-
ten jetzt kontinuierliche Prozesse wie Coa-
ching durch die Vorgesetzten und Betreu-
ung durch die Personalabteilung einset-
zen, um einen optimalen Verlauf der Le-
benszyklus-Kurve zu gewihrleisten.
Basis der Akklimatisierung sollte fiir
jeden neuen Mitarbeiter der Einarbei-
tungsplan sein, der das Kennenlernen des
eigenen Arbeitsbereiches erleichtert. Ein
Einflihrungsseminar kann das Vertraut-
werden mit der Organisation unterstiit-
zen. Im weiteren Verlauf dieser Stufe
sollten klassische andragogische Konzepte
wie das ,Training on the job' im Sinne
eines tagtdglichen Lernens innerhalb des
eigenen Arbeitsbereiches und das ,Trai-
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ning off the job' in Gestalt von jobbe-
zogenen Seminaren und Workshops zur
Anwendung kommen.

Die Stufe der Promovierung

Verlauft die Akklimatisierung positiv, wird
bald Wendepunkt | (siehe Abb.) erreicht,
der die Stufe der Promovierung einleitet.
In dieser Periode findet der berufliche
Aufstieg statt. Am Anfang sollte eine
sorgfaltige individuelle Entwicklungsbe-
ratung stehen, in deren Rahmen Ent-
wicklungsziele definiert und ein konkreter
Entwicklungsplan erarbeitet werden. Die
daraus resultierenden Entwicklungsan-
sitze konnen kollektive und individu-
elle Férdermafinahmen sein. Kollektive
FordermaBnahmen beschreiben in der
Regel langere Entwicklungsprogramme
fur bestimmte Gruppen von Mitarbei-
tern (z.B. Nachwuchsfihrungskréfte), die
zumeist modular aufgebaut sind, das
heift, verschiedene Seminarbausteine
und dazwischen liegende Praxisphasen
enthalten. Individuelle FérdermaBnah-
men bestehen zumeist aus bedarfsbe-
zogenen EinzelmaBnahmen, die wieder-
um ,on the job' oder ,off the job' statt-
finden konnen.

Die Stufe der Konsolidierung

Im Laufe der Zeit erreicht der Mitarbei-
ter den Zenit seines betrieblichen Ent-
wicklungsstandes. Damit beginnt die Stufe
der Konsolidierung, das heifit, der Erhal-
tung des Leistungsniveaus, das sich nach
Erreichung des Leistungszenits allmédh-
lich wieder absenkt.

Mittels weiterfithrender Trdinings zu
allgemeinen, positionsbezogenen oder
besonderen Themen einerseits und in-
tensiviertem begleitendem Coaching an-
dererseits sollte versucht werden, den
nattrlichen Abbau der Leistungsfahigkeit
des Mitarbeiters so lange wie moglich zu
verzdgern.

Die Stufe der Deklimatisierung

Mit der Stufe der Deklimatisierung, ein-
geleitet durch Wendepunkt Il, endet der
betriebliche Lebenszyklus. Mitarbeiter und
Unternehmen I6sen sich voneinander und
es folgt als finaler Schritt der Austritt des
Mitarbeiters aus dem Unternehmen.
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Das Personalmanagement sollte wéh-
rend dieser Zeit eine sorgfaltige Austritts-
beratung anbieten, die den Mitarbeiter
auf seinen nachsten Lebens- und Arbeits-
abschnitt vorbereitet. Dies kann zum Bei-
spiel mittels eines Austrittsinterviews, eines
Entwicklungsszenarios oder einer Out-
placement-Beratung erfolgen.

Abb.: Zielsetzung des Personalmanage-
ments ist es, die Arbeitsbedingungen
so zu gestalten, dal8 sowohl das Unter-
nehmen als auch die Mitarbeiter einen
maximalen Nutzen davon haben.

Auf den ersten Blick mag es verwun-
dern, daR die Abschnitte in diesem Modell
als Stufen und nicht als Phasen bezeich-
net werden. Stufen markieren einen er-
worbenen Entwicklungsstand, von dem
aus ein Riickschritt nur aus nichtnatir-
lichen, gleichsam pathologischen Griin-
den erfolgt. So haben wir alle beispiels-
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weise zu einem bestimmten Zeitpunkt eine
kognitive Stufe erreicht, die es uns er-
maoglicht, diesen Text zu lesen. Sollte dies
irgendwann einmal nicht mehr méglich
sein, handelt es sich um eine krankhafte
Regression. Phasen hingegen kannen mehr-
fach durchlaufen werden. Man denke nur
an Phasen des Glicklich- oder Ungliick-
lichseins, die immer wiederkehren. Da es
im Lebenszyklus-Modell des Personal-
managements allgemein betrachtet um
eine eindimensionale Steigerung des En-
twicklungsstandes geht, ist der Begriff der
Stufe fiir die jeweiligen Abschnitte pas-
send.

Individuelle Entwicklungsgeschichten

In der betrieblichen Praxis ist diese Ein-
dimensionalitit allerdings eher ungewshn-
lich. Vielmehr ist die Zugehérigkeit zu
einem Unternehmen in aller Regel ge-
pragt von Funktions- und Positionswech-
seln, so daB die Betrachtung der Lebens-
zyklus-Kurve erweitert werden muR: ne-
ben der allgemeinen Entwicklungskurve,
die den gesamten Zeitraum im Unterneh-
men umfallt, existiert eine Vielzahl wei-
terer, untergeordneter Entwicklungslinien.
Mit jedem Funktions- oder Positionswech-
sel innerhalb der Karriere im Unterneh-
men erfolgt automatisch eine Art Neu-
start in der Akklimatisierungsstufe — auf
welchem Niveau auch immer. Fir die
jeweilige neue Aufgabe 4Rt sich dann
eine eigene Entwicklungskurve beschrei-
ben, deren Summe schlieBlich eine viel-
schichtige individuelle Entwicklungsge-
schichte innerhalb des Unternehmens
darstellt. Beispielhaft kann man sich ei-
nen Gruppenleiterim Marketing vorstel-
len, der nach einigen Jahren in diesem
Bereich eine Position gleicher oder so-
gar héherer Ebene im Veertrieb tibernimmt.
Mit Antritt dieser neuen Funktion beginnt
eine neue Entwicklungslinie.

Aligemeingiiltige
BetreuungsmaBinahmen

Um es noch einmal zu betonen: die Er-
kenntnis, daB jeder Mitarbeiter gemaB
seines individuellen Entwicklungsstandes
innerhalb eines Unternehmens betreut
werden muB, ist nicht neu. Die Frage ist
lediglich, wie insbesondere in groRen Un-
ternehmen diese individuelle Betreuung
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vor dem Hintergrund knapper personel-
ler Ressourcen gewahrleistet werden kann.

Hier setzt die konkrete Nutzenargu-
mentation des Lebenszyklus-Modells ein:
es stellt eine allgemeine Struktur dar, die
Konzeption und Einsatz bestimmter stan-
dardisierter Instrumente des Personal-
managements erméglicht. Da sich Ent-
wicklungsverlaufe von Mitarbeitern em-
pirisch betrachtet sehr dhneln, ist es mog-
lich, fiir jede Entwicklungsstufe allgemein-
gliltige Betreuungs- und FérdermaRnah-
men im Sinne der oben genannten An-
satze bereitzustellen, die fir Mitarbeiter
auf der jeweiligen Entwicklungsstufe in
aller Regel wichtig und nutzlich sind.

Dies reicht allerdings nicht aus. Hin-
zukommen mussen individuelle MafBnah-
men, die sehr sorgfaltig auf die jeweilige
Persénlichkeit, ihr Umfeld und ihre Per-
spektiven im Unternehmen abgestimmt
wurden. Nur wenn sich standardisierte
und individuelle Ansétze harmonisch und
konstruktiv ergdnzen, kann von einem
optimalen Personalmanagement gespro-
chen werden.

Summary

The life cycle concept describes a new
approach to providing effective human
resources management for every em-
ployee in every phase of his or her de-
velopment within an organization. The
basic assumption is that every stage in
an employee’s development takes a spe-
cific form which requires certain human
resources management activities to fulfil
the specific needs of the company and
its staff alike. The model serves as a

" framework which has to be finalized and

adapted to suit companies’ and people's
individual situations. Its benefits are two-
fold: firstly it creates a pattern of atti-
tudes and actions in human resources
management and secondly it provides
the space needed to achieve organiza-
tional and personal goals.
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