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Neue Anforderungen an die
Personalentwicklung

In den vergangenen zwei Kapiteln haben wir uns
mit der strategischen  Ausrichtung des
Personalmanagements mit Blick auf die 3 D-
Herausforderungen (Demografie, Digitalisierung
Diversitat) intensiv beschaftigt. Der strategische
Ansatz einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik als Basis far ein
Generationenmanagement erscheint eine
mogliche Alternative, die Komplexitadt im
Personalmanagement zu reduzieren. Zur
Forderung der Beschaftigungsfahigkeit
(Kompetenz, Gesundheit, Engagement) und
Aufbau einer von Vertrauen und Wertschatzung
gepragten Kultur werden auch moderne Ansatze
in der Personalentwicklung gefordert sein. Die
Starkung der Eigenverantwortung fir die
individuelle Entwicklung steht ebenso im Fokus
wie eine starkenorientierte Foérderung der
Beschaftigten in jeder Lebensphase.

Mit Blick auf die zunehmende Diversitat in der
Belegschaft sollte die Ausrichtung und
Forderung der vielfaltigen und unterschiedlichen
Kompetenzen aller Mitarbeitenden mit Blick auf
aktuelle und kunftige Herausforderungen ein Ziel
der Personalentwicklung sein. Mit Blick auf eine
moderne und digitale Arbeitswelt steht diese
auch vor der Herausforderung, wie die fir den

Organisationserfolg notwendigen Kompetenzen
erkannt, optimal genutzt und gezielt
weiterentwickelt werden kénnen. Eine moderne
Personalentwicklung ist daher eng mit der
Gesamtstrategie verzahnt, um auf
Veranderungen wie z.B. die Digitalisierung oder
Internationalisierung schnell und professionell
reagieren zu kénnen.

Uber den Einsatz dialogbasierter
FUhrungsinstrumente wie z.B. die
Kooperationsgesprache in der o6ffentlichen
Verwaltung, Entwicklungsgesprache,
Beurteilungswesen oder
FUhrungskraftefeedbacks wird eine von
Vertrauen und Wertschatzung gepragte Kultur
gefordert. Personal- und
Organisationsentwicklung sind eng miteinander
verbunden, um die neue Arbeitswelt zu
gestalten.

Lebensphasenorientierte = Forderung
der Beschiftigten: Potenziale Alterer
(an)erkennen, fordern und nutzen

Mit Blick auf die Personalstruktur und die zu
erwartende altersbedingte Fluktuation in den
kommenden Jahren gewinnt neben der
alternsgerechten Gestaltung der Arbeit Uber die
gesamte Erwerbsphase hinweg auch eine von
Anerkennung und Wertschatzung gepragte
Kultur von Fihrung und Zusammenarbeit an
Bedeutung. Ein modernes Talentmanagement
sollte alle Beschaftigten in jeder Lebensphase
(von der Einstellung bis zum beruflichen Ende
oder ggf. darliber hinaus) erfassen.

Die systematische Identifikation und Nutzung
der Potenziale ist ebenso wichtig wie eine
kompetenzbasierte und individuelle
Personalentwicklung ohne Altersbegrenzung.
Dies schlieBt, in Abhangigkeit von Leistung und
Potential sowie der individuellen Berufs-und
Lebenplanung, auch die Madglichkeit einer
spaten Karriere ein. Eine Kompensation von
Formalqualifikationen durch Berufs- und
Lebenserfahrung sowie Leistung sollte, wo
moglich, beim Design von Entwicklungspfaden
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bertcksichtigt werden. Sie machen
Erwartungshaltungen und Anforderungen
transparent . Ein derartiges
Personalentwicklungssystem mit flexibel
einsetzbaren PE-Instrumenten bietet Anreize fiir
lebenslanges Lernen und sichert

leistungsorientiert Ressourcen insbesondere bei
der Férderung von Fachexperten.

Zu einem modernen  Verstdndnis von
Personalentwicklung tragt auch deren Rolle als
Gestalterin  guter Arbeitsbeziehungen und
Arbeitsbedingungen bei. Hierunter kann auch
die Begleitung in den Ruhestand und
intergenerationales Lernen auch Uber einen
strukturierten Wissenstransfer ~ subsumiert
werden — eine immer wichtiger werdende
Aufgabe in der Personalentwicklung neben dem
Onboarding ist auch das ,Offboarding®. Dieser
Prozess sollte, individuell gestaltet, circa 2 bis 3
Jahre vor dem Ruhestand beginnen.

Das nachstehende Modell zeigt Beispiele auf,
wie das gelingen konnte, den Schritt in den
Ruhestand konkret zu gestalten (Abb. 1):
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Abb.: Beispiele fiir MaBnahmen und Angebote
zum Ubergang in den Ruhestand

Den Dialog fordern -bestehende
Formate wie: Kooperationsgesprache
/ Personalentwicklunggesprache
nutzen

Neben der klassischen Beurteilung und dem
damit verbundenen Leistungsfeedback als
Grundlage auch fiir die horizontale und vertikale
Personalentwicklung ist der individuelle Dialog
entscheidend. Er pragt entscheidend die

mitarbeiterorientierte  bzw. transformationale
FUhrung.

In bestehende Dialogformate kann auch auf
freiwilliger Basis der Ubergang in den
Ruhestand thematisiert werden — so zum
Beispiel auch der Hinweis auf
Teilnahmemdglichkeiten fiir ein entsprechendes
Seminarangebot zur Vorbereitung auf den
Ruhestand.

Vorbereitung auf Gesprache

Uber Checklisten kénnen die Personalbereiche
Fihrungskrafte wie Mitarbeitende vbei der
Vorbereitung unterstitzen. Folgende Fragen
waren zum Beispiel interessant:

1. Was bedeutet Ruhestand flir Sie?

2. Haben Sie sich Gedanken dariber
gemacht, wie ein Ubergang in den
Ruhestand fir Sie aussehen kann?

— Wie sieht / kdnnte |hre Idealvorstellung
von einem Ubergang aussehen?

3.Was mochten Sie sich in  den
verbleibenden Berufsjahren noch
vornehmen?

— Von den Sachen, die Sie noch gerne
machen moéchten, welche kdnnen Sie in
lhrem aktuellen Team verwirklichen?

4. Gibt es berufliche Dinge, die Sie heute
mehr belasten, als noch vor 10 Jahren?

5.Was bedeutet es fir Sie, lhre
Erfahrungen an andere weiterzugeben?

6. Haben Sie schon mal daruber
nachgedacht, sich nach dem Berufsleben
in irgendeiner Form zu engagieren?

— Ehrenamt? Familiar? in Projekten?

7. Besteht  ein Interesse  an der
Seminarteilnahme zur Vorbereitung auf
den Ruhestand?

Rolle der Fiihrungskraft
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Die Fuhrungskraftsteht vor wichtigen Aufgaben
im Prozess:

« Sie stoBt den Wissenstransfer an, gibt
den Rahmen und die Instrumente vor,
motiviert die Beteiligten und begleitet den
Prozess.

o Sie stellt Moglichkeiten zur aktiven
Ausgestaltung des Ruhestands vor:
bspw. Wissensweitergabe an
Nachfolgerinnen/Nachfolger,
Beratertatigkeiten im Rahmen von
bedarfs- bzw. anlassbezogenen
Aufgaben oder Mitarbeit in Projekten,
Lernpate/In ,

o Sie steht dem/der Mitarbeitenden als
Ansprechpartner zur Seite (Ubergang in
den Ruhestand als kritisches
Lebensereignis; evtl. Neubewertung der
beruflichen Situation).

« Sie zeigt Méglichkeiten fur
gesellschaftiches = Engagement  auf,
ermdglicht ggf. einen ,Schnuppertag® in
einer sozialen Einrichtung.

Praxisbeispiel
Europ

thyssenkrupp Steel

Von Erfahrung
Wissenstransfer

profitieren:

Wissenstransfer bezeichnet die Weitergabe von
Wissen und langjahriger Erfahrung eines
Wissensgebers an einen Wissensnehmer. Die
Anlasse flr einen Wissenstransfer sind vielfaltig.
Ein Arbeitnehmer mit relevantem Betriebswissen
verldsst das Unternehmen oder die Position.
Langjahrig aufgebautes Erfahrungswissen oder
Prozesse sollen in der Mannschaft gesichert und
dokumentiert werden.

Ein Standardprozess zum Wissenstransfer hilft

FUhrungskraften und Wissenstransfer-
Beteiligten, den Prozess nachhaltig
durchzuflhren.

Initiierend fir den Start des Wissenstransfer ist

ein personliches Vorgesprach zur
Bedarfsklarung und Zielsetzung mit der
Fihrungskraft und dem Team Learning &
Transformation Concepts, sowie die
Bereitstellung von Unterlagen zur digitalen oder
analogen Selbstorganisation des
Wissenstransfers.

Bei der thyssenkrupp Steel Europe AG greifen
wir auf Wissenstransfer-Begleiter zurlick. Diese
Mitarbeitenden stammen aus dem Fachbereich,
in dem der Wissenstransfer stattfinden soll. Sie
steuern den Wissenstransfer vor Ort und sind
Ansprechpartner fur alle Beteiligten. Hierzu
absolviert der Wissenstransfer-Begleiter ein E-
Learning, das neben Hintergrundinformationen
auch alle Unterlagen und Hilfsmittel fir die
Durchfiihrung eines Wissenstransfers beinhaltet.
So wird der Mitarbeiter zur individuellen und
fachgerechten Begleitung der Methode befahigt
und kann zukinftig bei Bedarf auch jederzeit
weitere Falle aus dem Fachbereich betreuen.

Gerade vor dem Hintergrund, dass durch alters-
und austrittsbedingte Betriebsabgange der
Bedarf an Wissenstransfer zunimmt, ist es
sinnvoll, ein Multiplikatorenkonzept zu
realisieren, das vor Ort diesen Prozess begleitet.

Ressourcen iiber den Ruhestand
hinaus sichern: Senior Expert Pool fur
thyssenkrupp

Eine weitere Moglichkeit, den Kontakt zu
ehemaligen Beschaftigten mit langjahrigem
Erfahrungswissen auch Uber das Berufsleben
hinaus zu halten, ist der Aufbau eines Senior
Expert Pools.

Die Idee ist schnell erklart: Jahrlich gehen
hunderte Mitarbeitende in der thyssenkrupp
Gruppe in den Ruhestand und nehmen wertvolle
Erfahrungen mit. Fir Unternehmen und
Organisationen wird es immer wichtiger,
spezielles Wissen von Fach- und
FUhrungskraften auch nach deren Berufsaustritt
temporar zu nutzen und so auf sensibles Know-
How z.B. im Rahmen von Projekten schnell und
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sicher zurickgreifen zu koénnen. Zugleich
wilnschen sich haufig ehemalige Mitarbeitende
einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand
bzw. weiterhin eine herausfordernde Aufgabe
auf Zeit.

Hinzu kommt, dass der Senior Expert die
Organisation und Unternehmenskultur genau
kennt und so schnell und effizient mitarbeiten
und Projekte begleiten kann. Sein
Erfahrungswissen wird geschatzt und gebraucht
— dies ist eine Win-Win-Situation flr beide
Seiten.

Gerade bei Wissen, das z.B. bei jlngeren
Beschaftigten nicht mehr ausgebildet wird,
bieten Senior Expert Pools eine zuverlassige
und schnelle Lésung auf relevantes Know-How
zurlickgreifen zu kénnen und zeigt Anerkennung
fur das langjahrig aufgebaute Erfahrungswissen.

Die Unterstutzung auf Zeit ist vielfaltig und kann
alle Verantwortungsbereiche und
unterschiedliche Aufgaben betreffen, konkret
z.B.:

e Ein Interimsmanager, da auf die Schnelle
kein geeigneter Kandidat auf dem Markt
gefunden wird.

e Ein Senior Expert mit spezifischem
Know-How, welches in der
Unternehmensgruppe aktuell nicht
vorhanden ist.

e Ein erfahrener Projektmanager, der ein
junges Team begleitet.

e Eine personelle Unterstitzung zum
Beispiel aufgrund von Mutterschutz oder
Langzeiterkrankung.

Die thyssenkrupp Senior Experts GmbH halt
einen Pool mit pensionierten Fach- und
FUhrungskraften vor, die Spall und Interesse
haben, auch weiterhin der Gruppe flr einen
gewissen Zeitraum tatkraftig zu unterstitzen.
Die administrativen Aufgaben, die bei einer
Weiterbeschéftigung auf  Zeit  anfallen,

Ubernimmt dabei die thyssenkrupp Senior
Experts GmbH.

Pléne fiir den Ruhestand.
MNur noch arbeiten,

Abb.: Senior Expert Pool der thyssenkrupp AG,
© thyssenkrupp AG

Selbstinformation fordern: Broschiire
— Ubergang in den Ruhestand

Eine einfache, aber wertschatzende und
hilfreiche Médglichkeit, ist eine
Informationsbroschiire zum ,Ubergang in den
Ruhestand®. Gerade in der letzten Berufsphase
ergeben sich viele Fragen zum Austritt,
rechtliche, finanzielle und private
Fragestellungen. Eine Broschire bindelt diese
und weitere Fragen und dient als erste
Informationsquelle fir Mitarbeitende, die sich ca.
zwei bis drei Jahre vor dem Berufsaustritt
befinden.

Zudem  koénnen  Kontakthaltemdglichkeiten,
Informationen zum ehrenamtliches Engagement
oder relevante Fragen zur Dbetrieblichen
Altersvorsorge abgedeckt und Ansprechpartner
sowie praktische Tipps vermittelt werden.
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Abb.: Praxisbeispiel Broschiire zum Ubergang in
den Ruhestand bei thyssenkrupp  Steel
© thyssenkrupp Steel Europe AG

Es gibt vielfaltige Moglichkeiten, den Ruhestand
zu begleiten. Viele Instrumente und MalRhahmen
sind bereits in vielen Organisationen vorhanden.
Diese Facette der Personalarbeit kann oftmals
mit minimalinversivem Aufwand in bestehende
Konzepte integriert (z.B. in Gesprachsformate)
werden.

So bedeutet der Aufbau von Senior Expert Pools
beispielsweise auch, rechtzeitig Talente dafiir zu
identifizieren. Dies kann insbesondere im
Kontext vorhandendener
Personalentwicklungssysteme geschehen. Mit
Blick auf den sinkenden Halbzeitwert des
Wissens ist eine enge Bindung an die
Arbeitgeber Uber die Ruhestandsgrenze hinaus
wichtig. Damit Wissen nicht veraltet, kénnen
zum Beispiel der Zugriff auf interne Systeme wie
das Intranet, die Einbeziehung bei
ausgewahlten Besprechungen oder gezielte
Qualifizierungsmaflinahmen sinnvoll sein. Auch
Angebote im Bereich der Gesundheitsférderung
sollten dieser Gruppe zur Verfligung stehen.

Wie bei vielen Personalthemen setzt auch die
Begleitung in den Ruhestand eine Kultur des
Vertrauens und die Motivation der Beschaftigten
voraus. Im Kontext der lebensphasenorientierten
Personalpolitik beginnt die

Engagementférderung daher schon mit der
Bewerbung und zieht sich durch das gesamte
Berufsleben. Die lebensphasenorientierte
Herangehensweise ist somit aus unserer Sicht
ein wichtiger Stellhebel flr den Erfolg und die
interne und externe Arbeitgeberattraktivitat.

Lesen Sie auch Teil 1, Teil Il und Teil IV dieser
Reihe.

Lebensphasenorientiertes
Demografiemanagement bei thyssenkrupp
Steel Europe.

Bereits seit Gber 10 Jahren, basierend auf einem
Demografie-Tarifvertrag in  der Eisen-und
Stahlindustrie hat thyssenkrupp Steel Europe
ein systematisches Demografiemanagement
aufgebaut. In den vergangenen Jahren wurde
es konsequent an den Lebens- und
Berufsphasenorientierung ausgerichtet und dies
auch zum Beispiel im Intranet veréffentlicht.
Uber die vergangenen Jahre wurden eine
Vielzahl an Work-Life-Balance Maflnahmen
weiter)entwickelt. Hierzu zahlt unter anderem
die Betriebskita ,Stahlsternchen® fiir bis zu 90
Mitarbeiterkindern in Duisburg ebenso wie die
Pflegemappe als Informationsmedien bei Fragen
zur Vereinbarkeit von Pflege und Beruf. Ein
Meilenstein 2019 ist die weitreichende
Betriebsvereinbarung zum Mobilen Arbeiten, die
gerade auch bei der Corona-Pandemie
essentiell war, um geregelt von zu Hause aus
weiterarbeiten zu konnen. Um die physische und
psychische Gesundheit zu starken, stehen den
Mitarbeitenden viele Angebote des betrieblichen
Gesundheitsmanagements sowie des
Sozialservice zur Verfliigung.

Die berufliche Rehabilitation nimmt Beschéaftigte
in den Blick, deren Leistungsfahigkeit sich etwa
durch Krankheit oder andere Schicksalsschlage
verandert hat. Mit praventiven Konzepten und
einem modernen Arbeitsumfeld wird die
selbstbestimmte und gleichberechtigte Teilhabe
am Arbeitsleben gestarkt. Der ganzheitlich
aufgesetzte Onboardingprozess sowohl fir
Neueinsteiger aber auch bei internem
Jobwechsel hilft neuen Teammitgliedern sich
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schnell kulturell im neuen Aufgabenumfeld
einzufinden. Ein erster Pilot zur Verbesserung
des Verstandnisses zwischen Jung und Alt
wurde erfolgreich erprobt; besonders regen
Anklang finden seit Jahren Workshops, die

Mitarbeitende auf den nahestehenden

Ruhestand vorbereiten.

Dieser Blog stellt die Meinung des Autors
dar und spiegelt nicht grundsatzlich die
Meinung des EIPA.
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