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Die heute verbreiteten Perso-
nalentwicklungskonzepte sind
in der Regel darauf ausgerich-
tet, Mitarbeiter auf ihrem Weg
zum Karrierekulminations-
punkt zu begleiten. Es gibt eine
starke Konzentration der Per-
sonalentwicklungsmassnahmen
auf Hoffnungsträger und Spit-
zenkräfte. Konzepte für die
Weiterentwicklung nach Errei-
chen des Karrierezenits oder bei
zeitlich begrenzter Stagnation
(beispielsweise in der Zeit vor
einem weiteren Karriereschritt)
scheinen in der Praxis noch
weitgehend zu fehlen. Die gros-
se Masse der Belegschaft, die ei-
nen bedeutenden Teil der anfal-
lenden Arbeit leistet, wird bis-
lang stark vernachlässigt. Hier
setzt die lebenszyklusorientier-
te Personalentwicklung an. Als
ganzheitlicher Ansatz fokus-
siert sie auf die Förderung und
Entwicklung sämtlicher Mitar-
beiter eines Unternehmens
während der gesamten Dauer
ihrer Betriebszugehörigkeit.

Die Erhaltung und Förde-
rung von Leistungs-

fähigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter ist seit jeher ein zent-
rales Anliegen des Personalmana-
gements in Theorie und Praxis. In
letzter Zeit hat die Bedeutung des
Themas jedoch aufgrund ver-
schiedener Entwicklungen deut-
lich zugenommen [vgl. Eckhard-
stein /Elšik/Nachbagauer 1997,
S. 1]. Diese Entwicklungen sind in 
der Unternehmensumwelt (z.B.
prognostizierter Rückgang der
Erwerbsbevölkerung in der
Schweiz ab dem Jahre 2010, ge-
sellschaftlicher Wertewandel), in-
nerhalb des Unternehmens (z. B.
Abbau von Hierarchiestufen in-
folge neuer Managementkonzep-
te) und auf den Mitarbeiter bezo-
gen (z.B. Veränderung der Be-
deutung von Karriere und Arbeit)
zu suchen. Die lebenszyklusorien-
tierte Personalentwicklung (PE)
ist ein Ansatz für die Erhaltung
und Förderung der Leistungs-
fähigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter eines Unternehmens.
Sie orientiert sich am individuel-
len Lebenszyklus und umfasst al-
le informations-, bildungs- und
stellenbezogenen PE-Massnah-
men, die zur gezielten Entwick-
lung sämtlicher Mitarbeiter
während ihres gesamten betriebli-
chen Lebenszyklus dienen. Die
lebenszyklusorientierte PE ver-
steht sich sowohl mitarbeiter- als

auch unternehmensorientiert
[Definition in Anlehnung an die
PE-Definition von Thom 1993,
Sp. 3075]. 

Eine wichtige Grundlage für
die lebenszyklusorientierte PE ist
das Konzept der Lebenszyklen,
welches seinen Ursprung in der
Biologie hat. Es geht dabei um
den evolutionären Prozess des
Werdens, Wachsens, Veränderns
und Vergehens lebender Systeme.
Der Lebenszyklus beschreibt die
typischerweise durchlaufenen und
somit recht genau prognostizier-
baren Veränderungen qualitativer
und quantitativer Natur im Zeit-
ablauf. Dabei lassen sich mehrere
Lebensphasen unterscheiden,
welche durch bestimmte Merk-
male oder Merkmalskombinatio-
nen (phasentypische Gesetzmäs-
sigkeiten) charakterisiert sind
[vgl. Pümpin/Prange 1991, S.
23 f.]. 

Die Idee der Einteilung des
menschlichen Lebens in verschie-
dene Phasen wurde vor allem in
den 70er Jahren von Autoren
unterschiedlicher Wissenschafts-
disziplinen (Betriebswirtschafts-
lehre, Psychologie, Soziologie,
Gerontologie) aufgegriffen und
mittels Zykluskonzepten (vgl.
beispielsweise Erikson 1973, Du-
vall 1977, Hall 1976, Schein
1978) dargelegt und diskutiert.
Wichtig im Zusammenhang mit
der Anwendung solcher Modelle
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ist, dass die jeweils definierten
Phasen nicht als starre Konstruk-
te mit einem klar festgelegten zeit-
lichen Rahmen angesehen werden
dürfen. Die Anwendung von
Zykluskonzepten bedarf einer ge-
wissen Flexibilität und dient
primär dazu, Anregungen und
Anhaltspunkte für die lebenszy-
klusorientierte PE zu geben, in-
dem der Blickwinkel in Richtung
einer ganzheitlichen Betrach-
tungsweise bezüglich der im Un-
ternehmen tätigen Mitarbeiter
geöffnet wird.

Übersicht über die Lebens-
zyklen des Menschen

Der individuelle Lebenszyklus
eines Menschen setzt sich aus ver-
schiedenen (Teil-)Lebenszyklen

zusammen, welche jeweils unter-
schiedliche Lebensbereiche be-
treffen. Zu den wichtigsten Le-
bensfeldern gehören die individu-
elle Entwicklung im Bereich der
Identität (biosozialer Lebenszyk-
lus), der Familie (familiärer Le-
benszyklus) und der beruflichen
Laufbahn (beruflicher, betriebli-
cher und stellenbezogener Le-
benszyklus) [vgl. Sattelberger
1995b, S. 288 ff., und Mayrhofer
1992, Sp. 1241]. Diese Lebens-
zyklen sind eng miteinander
verknüpft. Sie werden jedoch von
unterschiedlichen Quellen und
Determinanten bestimmt, sodass
sie in den jeweiligen Lebens-
phasen des Menschen auch unter-
schiedlich ausgeprägt sind und an-
dere Anforderungen mit sich brin-

gen [vgl. Sattelberger 1995b,
S.288].  Besonders kritische Si-
tuationen ergeben sich jeweils
beim Übergang von einer Phase in
die nächste [vgl. hierzu beispiels-
weise Fischer 1995, S. 49, Mayr-
hofer 1992, Sp. 1240, und Sattel-
berger 1995a, S. 28].

Die verschiedenen Themen-
stellungen und Krisen im Zusam-
menhang mit den Lebenszyklen
des Menschen bilden wichtige
Ansatzpunkte für die lebens-
zyklusorientierte PE. 
• Biosozialer Lebenszyklus: Er

spannt den umfassenden Bogen
von der Geburt eines Men-
schen bis zu dessen Tod. Der
Zyklus wird von verschiedenen
biologischen und sozialen Fak-
toren beeinflusst. Ansatzpunk-
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te für die lebenszyklusorien-
tierte PE ergeben sich aus den
verschiedenen Lebensphasen
(Lebensalter) des Menschen,
die unterschiedliche Qualitäten
haben und jeweils andere Le-
bensaufgaben und Potenziale
mit sich bringen. 

• Familiärer Lebenszyklus: Er be-
zieht sich primär auf die von ei-
nem Individuum gegründete
Familie und umfasst die Berei-
che Ehe, Kinder und Grosskin-
der. Ansatzpunkte für die le-
benszyklusorientierte PE erge-
ben sich insbesondere aus dem
Spannungsfeld Beruf und Fa-
milie.

• Beruflicher Lebenszyklus: Er
umfasst die Entwicklung des
Menschen von der Berufswahl
bis zum Ausscheiden aus dem
Erwerbsleben. Es setzt sich aus
einer Ausbildungsphase sowie
verschiedenen betrieblichen
Lebenszyklen zusammen. Der
berufliche Lebenszyklus kann

durch erwerbsfreie Phasen
(z.B. infolge Weiterbildung,
Mutterschaft) unterbrochen
sein. Ansatzpunkte für die
lebenszyklusorientierte PE sind
beispielsweise die Notwendig-

keit des lebenslangen Lernens
und die Veränderung der Be-
deutung von Arbeit und Kar-
riere infolge des Wertewandels. 

• Betrieblicher Lebenszyklus: Er
beschreibt die Entwicklung ei-
nes Mitarbeiters vom Eintritt
ins Unternehmen bis zum Aus-
tritt. Er setzt sich aus verschie-
denen stellenbezogenen Le-
benszyklen zusammen und be-
schreibt die Laufbahn eines
Mitarbeiters innerhalb der Or-

ganisation. Ansatzpunkte für
die lebenszyklusorientierte PE
ergeben sich in Bezug auf die
Förderung und Entwicklung
der Mitarbeiter während der
gesamten Dauer ihrer Betriebs-
zugehörigkeit.

• Stellenbezogener Lebenszyk-
lus: Er beinhaltet die Entwick-
lung eines Mitarbeiters vom
Antritt einer neuen Stelle bis
zum erneuten Stellenwechsel
(resp. Austritt aus dem Unter-
nehmen). Ansatzpunkte für die
lebenszyklusorientierte PE er-
geben sich bezüglich Erhaltung
und Förderung von Leistungs-
fähigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter. 

Interdependenz und Dissonanz
der Lebenszyklen

Zwischen den einzelnen Le-
benszyklen bestehen nun vielfälti-
ge Überschneidungen und Inter-
dependenzen [vgl. Ernst 1997,
S. 227, und Schein 1978, S. 23].
Diese können für das Individuum
belastend sein. Wenn eine Auf-
gabe einen hohen Anteil an
Handlungsbereitschaft und -fä-
higkeit sowie emotionaler Energie
erfordert, dann erhöht sich da-
durch das Stressniveau. Als Folge
der Überschneidung der Lebens-
zyklen kann es nun zu einer Häu-
fung von solchen anspruchsvollen
Situationen kommen. Dies ist bei-
spielsweise dann der Fall, wenn der
Berufseintritt mit einer Verände-
rung beim familiären Lebens-
zyklus (z. B. infolge Heirat, Nach-
wuchs) zusammenfällt. Solche
kritische Situationen können mehr
Zeit und Energie benötigen, als
dem Individuum im Moment zur
Verfügung stehen. Mögliche Ver-
haltensweisen sind dann, dass ent-
weder das Engagement in einem
der beiden betroffenen Lebens-
zyklen reduziert oder aber eine ra-
dikal herbeigeführte Veränderung
angestrebt wird [vgl. Schein 1978,
S. 23 f.]. 
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Biosozialer Lebenszyklus – Steigende Lebenserwartung
– Entwicklungen im Bereich der Gesundheit

Familiärer Lebenszyklus – Entwicklung der Heirats- und
Scheidungsrate

– Rückgang der Geburtsrate
– Veränderung der familialen Lebensformen

Beruflicher Lebenszyklus – Veränderung der Bedeutung der Arbeit
– Verkürzung des beruflichen Lebenszyklus

infolge Verlängerung der Ausbildungszeit
und Senkung des durchschnittlichen
Rentenalters

– Veränderungen im Verlauf des beruflichen
Lebenszyklus (abnehmende Bedeutung
der Erstausbildung, häufigere Arbeits-
platzwechsel, Auftreten von Brüchen,
Veränderung der bestehenden
Arbeitsformen usw.)

Betrieblicher Lebenszyklus – Verflachung des betrieblichen
Lebenszyklus infolge Abbau von
Hierarchiestufen

– Veränderung der Karriereorientierung
infolge des Wertewandels

– Trend zu mehr Selbstverantwortung
– Zunahme der Bedeutung älterer

Arbeitnehmer
Stellenbezogener – Veränderung der Arbeitsbedingungen
Lebenszyklus – Veränderung der Arbeitsanforderungen

und der benötigten Qualifikationen

Tab.1: Entwicklungen im Zusammenhang
mit den Lebenszyklen des Menschen

”Kritische 
Situationen benötigen
oft mehr Energie als

zur Verfügung steht„
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Ein Einflussfaktor, welcher bei
der Betrachtung der Interdepen-
denz der Lebenszyklen ebenfalls
zu beachten ist, sind die vielfälti-
gen Entwicklungen und Trends
im Zusammenhang mit den ver-
schiedenen Lebenszyklen. Diese
bringen einerseits eine Beschleu-
nigung mit sich und vergrös-
sern andererseits auch die Wahl-

und Handlungsmöglichkeiten des
Individuums in räumlicher, zeitli-
cher und sozialer Hinsicht [vgl.
Gross 1993, S. 43].

«Der Dauerdruck, unter dem
man sich häufig genug in der mo-
dernen Lebenshektik fühlt, resul-
tiert aus Akkumulation, Verkür-
zung und Stückelung der lebens-
relevanten Lebenszyklen. [...]
Immer mehr Möglichkeiten, im-
mer mehr Wünsche, immer weni-
ger Zeit [...].» [Gross 1993, S.
44]. Die individuelle Biografie ist
somit einem entscheidenden
Wandel unterworfen. Daraus re-
sultierende Krisen lassen sich nicht
vermeiden. Der Mensch muss sich
mit diesen Herausforderungen
auseinandersetzen und versuchen,
eigene Lebensregeln zu ent-
wickeln. Gemäss Gross bedeutet
dies und nichts anderes Selbst-
management [vgl. Gross 1993,
S.42 ff.]. «Selbstmanagement
heisst, bei sich selber zu beginnen.
Selbstmanagement heisst nicht,
sich selber wie eine Maschine im
Griff zu haben. Selbstmana-
gement heisst, sein eigenes Leben
im Schnittpunkt von sich kreu-
zenden Lebenszyklen zu sehen
und zu lernen, die ausei-

nanderbrechenden Lebenszyklen
immer aufs neue zusammenzu-
kitten. Selbstmanagement heisst,
leben zu können mit einer Viel-
zahl von Optionen, immer weni-
ger Obligationen und dem Ertra-

genkönnen der Kontingenz des
einmal Gewählten. Selbstmana-
gement heisst schliesslich, [...]
präventiv Vorstellungen und
Prioritäten über die auf einen
zukommenden Lebens- und
Laufbahnphasen zu entwickeln.»
[Gross 1993, S. 48].

Im Folgenden werden nun die
beiden Lebenszyklen näher vor-
gestellt, welche mit dem Unter-
nehmen und damit besonders eng
mit der betrieblichen PE-Arbeit
verbunden sind.

Betrieblicher Lebenszyklus
Der betriebliche Lebenszyklus

(vgl. Abb.1) beginnt mit dem
Eintritt in die Organisation. Der
Mitarbeiter durchläuft in einer
ersten Phase den betrieblichen

Sozialisationsprozess (Phase der
Einführung). Dabei handelt es
sich um einen Lernprozess, in dem
der Mitarbeiter gesellschaftliche,
betriebliche und gruppenbezo-
gene Normen und Werte
verinnerlicht, sich die für den Be-
trieb erforderlichen Kenntnisse
und Fertigkeiten aneignet sowie
seine Einstellungen und Erwar-
tungen anpasst und ändert [vgl.
Hentze 1991, S. 399]. Das Ziel
des betrieblichen Sozialisations-
prozesses ist die Integration [vgl.
Althauser 1982, S. 35]. 

Der weitere Verlauf führt über
die individuelle Laufbahn des Mit-
arbeiters (Phase des Wachstums),
wobei Bewegungen innerhalb der
Organisation grundsätzlich in drei
Richtungen möglich sind: ver-
tikal, horizontal und radial (in
Richtung zu mehr Einbezogen-
sein bzw. Zentralität) [vgl. Schein,
1971, S. 403 ff.]. Denkbare Lauf-
bahnformen sind hier die Fach-,
Projekt- und Führungslaufbahn.
In der Wachstumsphase befinden
sich Mitarbeiter auf ihrem Weg
zum Karrierekulminationspunkt.
Die PE-Konzepte vieler Unter-
nehmen konzentrieren sich auf
diese Zielgruppe. 

Im Verlaufe des betrieblichen
Lebenszyklus kann der Mitarbei-
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Abb.1: Phasen des betrieblichen Lebenszyklus
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”Die individuelle Bio-
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Stückelung der
Lebenszyklen„
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ter in die Phase der Reife gelangen
und unter Umständen auch ein
Karriereplateau erreichen. Mitar-
beiter haben dann ein Karriere-
plateau erreicht, wenn eine weite-
re Beförderung unwahrscheinlich
ist, sie zu lange auf ihrer Position
verweilen und/oder ihre Tätig-
keit keine Herausforderung und
Lernchance mehr darstellt [vgl.
Eckhardstein/Elšik/Nachbagau-
er 1997, S. 7]. In der betrieblichen
Reifephase geht es darum, mit ge-
eigneten PE-Massnahmen zu ver-
hindern, dass die Leistung des
Mitarbeiters sinkt und er in die
Phase der Sättigung gelangt (z.B.
infolge Demotivation, Stress, ge-
sundheitlicher Probleme, Verän-
derung der Arbeitsanforderun-
gen, Peter-Prinzip). 

Ist der Mitarbeiter bereits in
der betrieblichen Sättigungspha-
se, dann kommt – nebst den
verschiedenen Formen der Per-
sonalfreistellung wie Kündi-
gung, Entlassung, Outplacement,
(Früh-)Pensionierung – auch
Downward Movement (Über-
nahme einer Position mit weniger
Kompetenz und Verantwortung)
als mögliche Massnahme in Frage
[vgl. Brehm 1999, S. 141]. 

Die einzelnen Phasen können
individuell sehr unterschiedlich
verlaufen [vgl. Sattelberger

1995a, S. 28]. Zu unterscheiden
ist dabei zwischen Phasen und
Übergängen, die aufgrund des in-
dividuell erlebten Verlaufs des Le-
benszyklus entstehen und sol-
chen, die auf betriebliche Funk-
tionsänderungen zurückzuführen
sind [vgl. Fischer 1995, S. 49]. 

Stellenbezogener Lebenszyklus
Der stellenbezogene Lebens-

zyklus (vgl. Abb. 2) beginnt mit
der Übernahme einer neuen

Funktion. Es gibt hier zwei Vari-
anten: Diese Funktion kann für
den Mitarbeiter entweder die ers-
te in einem neuen Unternehmen
oder aber eine andere im selben
Unternehmen sein. Der Unter-
schied besteht darin, dass der Mit-
arbeiter im zweiten Fall bereits
einmal den betrieblichen Sozia-
lisationsprozess durchlaufen hat
und die Kultur der Unternehmen
bereits kennt. Unter Umständen
bleibt auch das soziale Umfeld be-
stehen und der Mitarbeiter kann
sich von Anfang an auf ein gut

funktionierendes Beziehungsnetz
abstützen. In beiden Fällen geht
es jedoch darum, den neuen Mit-
arbeiter möglichst umfassend und
rasch in die neue Tätigkeit und Ar-
beitsumgebung einzuführen und
so die Phase der Einführung mög-
lichst kurz zu halten [vgl. Hilb
1998, S. 136]. Hier bieten sorg-
fältige Einführungsprogramme
eine grosse Unterstützung – und
zwar nicht nur für den neu in das
Unternehmen eintretenden Mit-
arbeiter, sondern auch für denje-
nigen, der intern gewechselt hat.
So kann auch einer möglichen
Frühfluktuation entgegengewirkt
werden.

Im weiteren Verlauf des
stellenbezogenen Lebenszyklus
kommt der Mitarbeiter von der
Phase der Einführung in die Pha-
se des Wachstums. Der Mitarbei-
ter kennt seine Aufgabe und be-
kommt auch eine gewisse Routi-
ne. Er kann jedoch immer noch
dazulernen, sich weiter professio-
nalisieren und entfalten (z.B. zu-
sätzliches Know-how erwerben,
Abläufe rationalisieren, Zugang
zu relevanten Informationsquel-
len und Schaltstellen der Macht
ausbauen, Beziehungsnetze
schaffen, Fähigkeiten vertiefen
oder erweitern). Mit Tätigkeiten,
die Spielraum schaffen sowie 
Sinn und Spass vermitteln, soll 
der Mitarbeiter möglichst lan-
ge in der Wachstumsphase ge-
halten werden [vgl. Hilb 1998, 
S. 136]. 

In der stellenbezogenen Reife-
phase hat der Mitarbeiter das Po-
tenzial der Stelle voll ausge-
schöpft. Dies bedeutet, dass er sei-
ne Aufgabe und die damit
verbundenen Anforderungen
kennt und voll erfüllt. Die Stelle
bietet keine oder nur noch gerin-
ge Lernchancen und Herausfor-
derungen. Hier können unter-
stützende Massnahmen wie Job
Enlargement und Job Enrichment
eine Rückkehr in die Phase des
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Abb.2: Phasen des stellenbezogenen Lebenszyklus
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Wachstums ermöglichen (Schaf-
fen neuer Lernchancen und He-
rausforderungen).

Wenn die Leistung abnimmt,
gelangt der Mitarbeiter in die Pha-
se der Sättigung. Verschiedene
Gründe können hierfür eine Rol-
le spielen (z.B. Leistungsabfall
aufgrund von Unter-/Überforde-
rung, Burnout oder innerer Kün-
digung). Es geht darum, die
Gründe für den Leistungsabfall zu
ermitteln und mit geeigneten PE-
Massnahmen eine Rückkehr in die
Phase der Reife oder des Wachs-
tums zu ermöglichen. Je nachdem
ist auch ein Stellenwechsel ange-
zeigt, der eine Rückkehr in die
Phase der Einführung ermöglicht.
Wenn sich intern keine geeignete
Stelle finden lässt, kann der Mit-
arbeiter beispielsweise mit Out-
placement bei der Stellensuche
unterstützt werden. 

Der stellenbezogene Lebens-
zyklus endet entweder mit dem
Wechsel in eine andere Position
(interner Stellenwechsel) oder –
wenn das Ende des stellenbezoge-
nen und des betrieblichen Le-
benszyklus zusammenfallen – mit
der Kündigung oder Pensionie-
rung. Der stellenbezogene und
der betriebliche Lebenszyklus
sind beide mit dem Unternehmen
verbunden, in welchem der Mit-
arbeiter tätig ist, und sind somit
auch eng miteinander verknüpft.
Der betriebliche Lebenszyklus
setzt sich aus verschiedenen stel-
lenbezogenen Lebenszyklen zu-
sammen. Bei jedem Positions-
wechsel innerhalb der betriebli-
chen Laufbahn beginnt ein neuer
stellenbezogener Lebenszyklus,
der betriebliche hingegen setzt
sich weiter fort. Der Wechsel in ei-
ne neue Position kann dabei von
jeder Phase des stellenbezogenen
Lebenszyklus aus erfolgen.

Beide Lebenszyklen nehmen in
der betrieblichen Praxis jedoch
einen anderen Blickwinkel ein.
Beim betrieblichen Lebenszyklus

interessiert insbesondere das
Entwicklungspotenzial. Es geht
primär darum herauszufinden,
welche Entwicklungsmöglich-
keiten Mitarbeiter im Rahmen ih-
rer betrieblichen Laufbahn (noch)
haben. Beim stellenbezogenen
Lebenszyklus liegt der Schwer-
punkt hingegen auf der Leistung.
Es geht insbesondere darum, die
Leistungsfähigkeit und -bereit-
schaft der Mitarbeiter zu erhalten
und zu fördern. Es gilt zu ver-
hindern, dass die Leistung von
Mitarbeitern abnimmt und sie
in die Phase der Sättigung rut-
schen. 

Das Personalportfolio 
als lebenszyklusorientiertes
Diagnose-Instrument

Eine gute informationsbezoge-
ne Grundlage im Zusammenhang
der lebenszyklusorientierten PE
ist das Diagnose-Instrument,
welches die Zuordnung der Mit-
arbeiter zu einer Phase des stel-
lenbezogenen und betrieblichen
Lebenszyklus ermöglicht. Auf die-
ser Basis können bildungs- und
stellenbezogene PE-Massnahmen
bestimmt werden, die sich am

Lebenszyklus des Mitarbeiters
orientieren und damit effektiv
sind.

Das Diagnose-Instrument ba-
siert auf dem Personalportfolio-
Ansatz, welcher in Anlehnung an
Hilb [1998, S. 136 f.], mit dem
Lebenszyklusansatz verknüpft
wird (vgl. Abb. 3). 

Im Rahmen einer Fallstudie in
der UBS AG wurde das Instru-
ment auf seinen Praxisbezug hin
untersucht. Insgesamt wurden
233 Mitarbeiter aus zwei Organi-
sationseinheiten befragt. Die
Rücklaufquote betrug 79%. In der
Auswertung erfolgte die Zuord-
nung zur Dimension «Leistung»
mittels der Ende 1998 durch-
geführten Leistungsbeurteilung
(Gesamtbewertung der Leistung
auf der Grundlage der Anfang Jahr
vereinbarten Ziele). Die Zuord-
nung zur Dimension «stellenbe-
zogenes Entwicklungspotenzial»
beruhte auf der Basis der Kompe-
tenzen. Die Befragten wurden
aufgefordert – ausgehend von der
aktuellen Beurteilung der Kom-
petenzen - die mögliche Verände-
rung/Entwicklung in 1 bis 2 Jah-
ren anzugeben (Selbst- und
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Abb. 3: Diagnose-Instrument für die Zuordnung zum
stellenbezogenen oder betrieblichen Lebenszyklus
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Fremdbild). Die Ermittlung des
«betrieblichen Entwicklungspo-
tenzials» basierte auf Fragen be-
züglich der Fähigkeiten des Mit-
arbeiters, in 2 bis 3 Jahren eine
neue Funktion (Fach oder
Führung) übernehmen zu kön-
nen.

Die Resultate zeigen, dass die
Zuordnung der Mitarbeiter zu ei-
ner Phase des stellenbezogenen
resp. betrieblichen Lebenszyklus
nicht unproblematisch ist. Dies
hängt insbesondere damit zusam-
men, dass mit den beiden Dimen-
sionen Leistung und Entwick-

lungspotenzial zwei zentrale The-
men und Problembereiche der
Personal- und PE-Arbeit ver-
knüpft sind. In der quantitativen
Untersuchung wurde deutlich,
dass die Beurteilung von Leistung
und Entwicklungspotenzial hohe
Anforderungen an die Vorgesetz-
ten (und auch an die Mitarbeiter)
stellt. Damit verknüpft sind ver-
schiedene Wahrnehmungs- und
Beurteilungsfehler wie der unter-
schiedliche Massstab der Vorge-
setzten, die Tendenz zur Mitte so-
wie die Tendenz zur Milde. Diese
Problemfelder beeinflussen die
Aussagekraft der mit dem Diag-
nose-Instrument gewonnenen
Daten. 

Je besser die Datengrundlage
ist, desto genauer sind auch die er-
zielten Ergebnisse bezüglich der
Zuordnung der Mitarbeiter zu ei-
ner Phase des stellenbezogenen
resp. betrieblichen Lebenszyklus.
Besonders entscheidend ist dabei
das gemeinsame Verständnis der
Vorgesetzten, aufgrund welcher
Kriterien und Verhaltensweisen
die Beurteilung der Mitarbeiter
vorgenommen und ein entspre-
chendes Rating vergeben wird.
Beim Einsatz des Diagnose-In-
struments in der betrieblichen
Praxis muss der Schwerpunkt so-
mit auf die Schaffung dieses Ver-
ständnisses – und damit verbun-
den die entsprechende Schulung
der Vorgesetzten – gelegt werden.
Als Fazit kann festgehalten wer-
den, dass das Diagnose-Instru-
ment – wird eine hohe Qualität
der Datengrundlage sichergestellt
– eine gute Basis für die Zuord-
nung der Mitarbeiter zu einer
Phase des stellenbezogenen resp.
betrieblichen Lebenszyklus dar-
stellt. 

Die Ergebnisse der Diagnose
sind jedoch in erster Linie als
Diskussionsgrundlage zu verste-
hen, anhand derer die im Rahmen
der Leistungsbeurteilung und
Potenzialeinschätzung gewonne-

UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Lebenszyklus Phase PE-Massnahmen

Stellen- Alle Phasen – Strukturiertes Mitarbeitergespräch
bezogener – Leistungsbeurteilung und 
Lebenszyklus Zielvereinbarung

– Coaching
– Mentoring
– Flexibilisierung der Arbeitszeit

Einführung – Einführungsprogramme
– Trainee-Programme

Wachstum – Fach- und persönlichkeitsbezogene
Aus- und Weiterbildungen
(Weiterbildung off-the-job)

– Weiterbildung on-the-job

Reife – Job Enrichment
– Job Enlargement
– Stellvertretung
– Mitarbeit in Projekten
– Übernahme von Spezialaufgaben

Sättigung – Interner Stellenwechsel
– Outplacement

Betrieblicher Alle Phasen – Individuelle Entwicklungsprogramme
Lebenszyklus – Gezielter Einsatz älterer Arbeitnehmer

– Selbstentwicklung
– Coaching 
– Mentoring

Einführung – Einführungsprogramme
(analog zum stellenbezogenen
Lebenszyklus)

Wachstum – Standortbestimmung
– Karriereplanung
– Job Rotation
– Management Development-

Programme
– Projektarbeit (z. B. Action Learning)
– Auslandeinsatz
– Karriereplanung

Reife – Standortbestimmung
– Laufbahnberatung
– Umschulung
– Mitarbeit in Projekten, Gremien

und Qualitätszirkel
– Einsatz als Supervisor, Lehrer, Berater

oder Mentor
– Vertretung des Unternehmens nach

aussen
– Horizontale Karriere
– Vorbereitungsprogramme auf die

Pensionierung
– Flexible/gleitende Pensionierung

Sättigung – Downward Movement
– Outplacement

Tab.2: Überblick über lebenszyklusorientierte PE-Massnahmen
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Die lebenszyklusorientierte Personalent-
wicklung ist ein Ansatz für die Erhaltung
und Förderung von Leistungsfähigkeit
und -bereitschaft der Mitarbeiter
während der gesamten Dauer ihrer
Betriebszugehörigkeit. Eine wichtige
Grundlage bildet das Konzept der
Lebenszyklen. Es zeigt auf, dass jeder
Mensch einen individuellen Lebens-
zyklus mit verschiedenen Teilzyklen be-
sitzt. In jeder Phase werden spezifische
Themenstellungen aktiviert und entspre-
chende Krisen ausgelöst. Diese bilden
wesentliche Ansatzpunkte für die
lebenszyklusorientierte PE. Das mit dem
Lebenszyklus-Ansatz verknüpfte Perso-
nalportfolio kann dabei als Diagnose-
Instrument für die Zuordnung der Mitar-
beiter zu einer Phase des stellenbezo-
genen und betrieblichen Lebenszyklus
genutzt werden. Auf dieser Basis könn-
ten PE-Massnahmen bestimmt werden,
welche sich am Lebenszyklus des Mit-
arbeiters orientieren und damit auch
effektiv sind.

Summary
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nen Resultate überprüft, die Zu-
teilung der Mitarbeiter zu einer
Phase des stellenbezogenen resp.
betrieblichen Lebenszyklus ent-
sprechend angepasst sowie le-
benszyklusorientierte PE-Mass-
nahmen abgeleitet werden.

Lebenszyklusorientierte
PE-Massnahmen im Überblick

In Tabelle 2 sind verschiedene
PE-Massnahmen aufgeführt, die
in den jeweiligen Phasen des stel-
lenbezogenen und betrieblichen
Lebenszyklus eingesetzt werden
können (die Rubrik «alle Phasen»
enthält Massnahmen, die in ver-
schiedenen Phasen gleich relevant
sind). Die Liste ist nicht als ab-
schliessend zu verstehen, sondern
dient als Anregung, welche belie-
big ergänzt werden kann. In der
praktischen Personal- resp. PE-
Arbeit erweist sich zudem oft nur
eine Kombination von verschie-
denen PE-Massnahmen als sinn-
voll. Für die Umsetzung im
betrieblichen Umfeld bedarf es
dann des Engagements und der
Kreativität der entsprechenden
Träger der lebenszyklusorientier-
ten PE (Unternehmensleitung,
PE- und Personalmanagement-
Verantwortliche, Vorgesetzte so-
wie Mitarbeiter).

Das Konzept des individuellen
Lebenszyklus kann somit wichti-
ge Anregungen und Anhaltspunk-
te für die lebenszyklusorientierte
PE geben. Es öffnet den Blick-
winkel in Richtung einer ganz-
heitlichen Betrachtungsweise
bezüglich der in einem Unter-
nehmen tätigen Mitarbeiter. Eine
wesentliche Voraussetzung ist
nebst der Bereitschaft und Fähig-
keit zum lebenslangen Lernen
eine Unternehmenskultur, in
welcher der Entwicklung von
Mitarbeitern eine hohe Bedeu-
tung zu kommt und erkannt wird,
dass Entwicklung eine mittel-
bis langfristige Perspektive erfor-
dert.


