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Referat:  
 
Die hier vorliegende Arbeit legt den Fokus auf die älteren Erwerbstätigen – aktuell 
zählen hierzu insbesondere Mitglieder der Generation der Babyboomer. Es 
werden ihr Arbeitscharakter herausgearbeitet und ihre Bedürfnisse analysiert. Um 
das Verhalten dieser Erwerbstätigen besser verstehen und adäquat darauf 
reagieren zu können, bedarf es der Betrachtung von Eigenschaften aus ihrer 
Generationsprägung und den daraus resultierenden Wertvorstellungen. Ziel ist es, 
sozialwirtschaftlichen Unternehmen Möglichkeiten der Personalentwicklung aufzu-
zeigen, mit denen sie die Potenziale dieser Zielgruppe für ihr Unternehmen 
nutzten können. Die Beteiligung und Förderung von älteren Mitarbeitern im 
Arbeitskontext rückt hierbei aus Sicht von Leitungs- bzw. Personalverantwortlichen 
in den Mittelpunkt. Auch die Zielgruppe selbst soll Anregungen erhalten, wie sie 
sich eigenverantwortlich die Zeit bis zu ihrem gesetzlichen Renteneintritt gesund 
und leistungsstark gestalten kann.  



II 

INHALTSVERZEICHNIS 

1 Forschungsportrait ........................................................................................ 1 
1.1 Einleitung und Problemstellung ................................................................. 1 
1.2 Motivation .................................................................................................. 3 
1.3 Methodik .................................................................................................... 4 

2 Ältere Mitarbeiter und ihre Bedürfnisse ....................................................... 5 
2.1 Das Alter der „älteren Mitarbeiter“ ............................................................. 5 
2.2 Die Babyboomer Generation ..................................................................... 6 
2.3 Bedürfnisse, Motivation und Arbeitszufriedenheit ..................................... 9 
2.4 Motivation für Mitarbeiter in der Sozialen Arbeit ...................................... 13 

3 Strategisches Personalmanagement in der Sozialen Arbeit .................... 15 
3.1 Besonderheiten des Personalmanagements in der Sozialen Arbeit ........ 15 
3.2 Strategische Personalentwicklung (PE) .................................................. 17 
3.3 Übersicht zu Personalentwicklungsmaßnahmen ..................................... 18 

4 Maßnahmen für ältere Mitarbeiter, die sich aus deren Bedürfnissen 
ergeben ......................................................................................................... 21 
4.1 Die Notwendigkeit einer guten Work-Life-Balance .................................. 21 
4.2 Maßnahmen der PE „into the job“ ........................................................... 22 

 Mentoring und Wissenstransfer ..................................................... 22 
 Patenprogramme ........................................................................... 23 

4.3 Maßnahmen der PE „on the job“ ............................................................. 24 
 Das Mitarbeitergespräch ............................................................... 24 
 Betätigungswechsel innerhalb der Organisation ........................... 25 
 Arbeiten in altersgemischten Teams ............................................. 26 
 Flexible Arbeitszeitmodelle ............................................................ 28 
 Weiterbildungen ............................................................................ 30 

4.4 Maßnahmen der PE „near the Job“ ......................................................... 31 
 Kollegiale Fallberatungen .............................................................. 31 
 Supervision und Coaching ............................................................. 32 
 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) ............................ 33 

5 Fazit ............................................................................................................... 37 

Anlage .................................................................................................................. IV 

Literaturverzeichnis ............................................................................................ VI 

Selbständigkeitserklärung.................................................................................. XI 

 

  

 



III 

ABBILDUNGSVERZEICHNIS 

Abbildung 1: Bedürfnispyramide nach Maslow ..................................................... 11 

Abbildung 2: Zyklus der strategischen Personalentwicklung nach Maelicke ........ 16 

 

TABELLENVERZEICHNIS 

Tabelle 1: Die Sozialisierung und Denkweisen der Generationen (nach Pospolit, 
Weiher 2016 und Agentur Junges Herz) ............................................. 27 

Tabelle 2: Vorschläge zur Umsetzung von Maßnahmen des Betrieblichen 
Gesundheitsmanagements (nach Grube) ............................................ 34 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



1 

1 Forschungsportrait 

1.1 Einleitung und Problemstellung 

Seit Jahren werden in den Medien der Fachkräftemangel und die alternde Beleg-

schaft in der Arbeitswelt thematisiert. Grund für diese Entwicklung ist der demo-

grafische Wandel, d.h. die Entwicklung der Bevölkerung, die von der Geburten-

häufigkeit, der Lebenserwartung und dem Wanderungssaldo der Menschen ab-

hängt (vgl. Kühn 2017). Basierend auf den sinkenden Geburtenzahlen und der 

steigenden Lebenserwartung in Deutschland führt dieser hierzulande zur Schrump-

fung und Alterung der Arbeitskräfte1 (vgl. Eichhorst, Buhlmann 2015, S. 4). 

Laut der aktuellen Bevölkerungsvorausberechnung zählten 49,2 Millionen 

Menschen im Jahr 2013 zur Bevölkerungsgruppe der Erwerbstätigen, die sich im 

Erwerbsalter zwischen 20 und 64 Jahren befindet. Bis zum Jahr 2030 wird sich 

diese Bevölkerungsgruppe auf 44 bis 45 Millionen Menschen verkleinern. Die Prog-

nose für das Jahr 2060 liegt bei einer Verringerung auf 38 Millionen erwerbsfähigen 

Personen (vgl. Pötzsch, Rößger 2015, S. 6). Parallel wird die gesetzliche Alters-

regelgrenze im Zeitraum 2012 bis zum Jahr 2029 schrittweise von 65 auf 67 

Lebensjahre angehoben. Weitere Prognosen für die Verlängerung der Erwerbs-

phase in den Jahren 2030 bis 2060 liegen vor und beinhalten weitere Erhöhungen 

der Regelaltersgrenze in Verknüpfung mit der steigenden Lebenserwartung der 

Menschen (vgl. Sachverständigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen 

Entwicklung 2011, S. 3). 

Die Belegschaftsstrukturen in den Unternehmen bekommen dieses Phänomen zu 

spüren, indem nachrückende Arbeitskräfte fehlen, sich ein Fachkräftemangel aus-

breitet und ältere Menschen zunehmend länger arbeiten. Diese Situation ist auch in 

der Sozialwirtschaft vorzufinden. (vgl. König, Schank, Clausen u.a. 2012, S. 11 ff.). 

Die Anhebung der gesetzlichen Altersregelgrenze bedingt zusätzlich, dass immer 

mehr ältere Beschäftigte immer länger im Arbeitsprozess verbleiben (müssen). 

Basierend auf der alternden Belegschaft muss ein Umdenken im Unternehmen bzw. 

                                            

1 In dieser Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. 
Weibliche und anderweitige Geschlechteridentitäten werden dabei ausdrücklich mitgemeint, soweit 
es für die Aussage erforderlich ist. 
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speziell in der Personalarbeit stattfinden, um ein altersgerechtes Arbeitsumfeld zu 

schaffen, in dem der Mitarbeiter gern und langfristig gewillt ist zu arbeiten. 

Die Bachelorarbeit geht der Frage nach, wie es insbesondere in der Sozialwirtschaft 

gelingt, ältere Mitarbeiter gesund und motiviert in ihrem Arbeitsalltag zu begleiten 

und langfristig an das Unternehmen zu binden.  

Die be/pe/so-Studie von 2015 bis 2018 legt eindrücklich die hohe wirtschaftliche 

Bedeutung der Sozialwirtschaft in Deutschland dar: Demnach zählt die Sozial-

wirtschaft mit über zwei Millionen Beschäftigten mit zu den größten Wirtschafts-

bereichen unseres Landes und wächst stetig weiter an. In Sachsen waren 2015 

rund 114.000 Menschen in der Sozialwirtschaft tätig (Bundesagentur für Arbeit 

2015, zit. n. be/pe/so-Studie 2018, S. 1). Der Fachkräftemangel sowie die demo-

grafische Entwicklung sind deutlich spürbar. Dies wird schon allein am Beispiel der 

Kinder- und Jugendhilfe deutlich: Mehr als 80% der Unternehmen gaben an, offene 

Stellen zu haben, die seit mehr als drei Monaten nicht besetzt werden konnten (vgl. 

König, Schank, Clausen, u.a. 2012, S. 11 ff., zit. n. ebenda). Gleichzeitig scheiden 

bis zum Jahr 2025 ca. 55% der Beschäftigten altersbedingt aus (vgl. Schilling 2011, 

S. 4, zit. n. ebenda). 

2015 waren dies über zwei Millionen Menschen, davon in Sachsen 114.200 

(Bundesagentur für Arbeit 2015, Punkt 1.2.17). Im Bereich der Sozialwirtschaft spürt 

man die demografischen Auswirkungen und den Fachkräftemangel deutlich: Im ab-

gegrenzten Bereich der Kinder- und Jugendhilfe betrifft der Fachkräftemangel 

bereits 89% der Organisationen. Über 80% von ihnen haben offene Stellen, die seit 

mehr als drei Monaten nicht besetzt werden konnten. (vgl. Schilling 2011, S. 4). 

Unter dem Titel „Ob das noch lange gut geht?“ wurde 2012 eine Fachkräfte-

befragung zur Personal- und Arbeitssituation unter Beschäftigten der sächsischen 

Sozialarbeit durchgeführt. Die Ergebnisse wurden im Rahmen des Fachforums 

„Respekt! Erfahrung als Ressource“ vorgestellt. 76% der befragten Beschäftigten 

gaben an, dass die psychischen Belastungen im Arbeitsfeld zunehmen. In Bezug 

auf das Erreichen des gesetzlichen Rentenalters konnten sich 40% der Befragten 

nicht vorstellen, unter diesen Anforderungen bis zu ihrer gesetzlichen Altersrente zu 

arbeiten. 33% der Befragten waren sich unsicher und nur 27% der Beschäftigten 
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konnten sich eine Beschäftigung bis zur Altersrente vorstellen (vgl. Knoll, Kuniß, 

Burkhardt 2013). 

Es stellt sich somit die spannende Frage, wie die ältere Belegschaft gesund und 

motiviert das Rentenalter erreicht: Wie kann es gelingen, die demografischen 

Bedingungen als Chance zu sehen? Wie kann mit dem Fachkräftemangel 

konstruktiv umgegangen werden? Was kann eine strategische Personalentwicklung 

leisten, um dem demografischen Wandel lösungsorientiert zu begegnen? Welche 

Instrumente der Personalentwicklung können angewendet werden, um ältere Mit-

arbeiter auf ihrem Weg zum Erreichen der gesetzlichen Altersrente zu begleiten. 

1.2 Motivation 

Die Autorin schaut auf eine insgesamt 37-jährige Betriebszugehörigkeit in einem 

eingetragenen Verein zurück, der sich aus einem ehemaligen Jugendwerkhof ent-

wickelte. Dieser Verein wurde zur Wende 1989 gegründet und hat sich fest in West-

sachsen etabliert. Von Anfang an arbeitet sie mit problembehafteten Kindern und 

Jugendlichen. Die Autorin ist 57 Jahre alt und gehört zur Zielgruppe der älteren 

Belegschaft. Wie ihre Kollegen stellt sie sich die Frage, wie sie unter den aktuellen 

Arbeitsbedingungen noch weitere zehn Arbeitsjahre leisten kann. 

Aufgrund ihrer Arbeitserfahrungen stellt sie fest, dass die Rahmenbedingungen im 

Arbeitsfeld der Kinder- und Jugendarbeit sowie im Bereich Hilfen für Erziehung über 

die Jahre immer enger abgesteckt werden. Die Arbeitsaufgaben gestalten sich kom-

plexer bei einer starken Verdichtung der Probleme. Die Arbeitsverträge neuer 

Kollegen sind befristet. Es bereitet Probleme, offene Stellen mit Personal zu be-

setzten und immer öfters werden im Intranet des Vereins interne Stellenangebote 

ausgeschrieben, die nicht zeitnah besetzt werden können. Bei ihren Recherchen ist 

die Autorin auf Studien aufmerksam geworden, die bestätigen, dass das Älter-

werden der Belegschaft und der Fachkräftemangel aktuelle Probleme sind. Auf-

grund der eigenen Betroffenheit möchte sie sich tiefgründiger mit den Arbeits- und 

Beschäftigungsverhältnissen auseinandersetzen und nach Lösungswegen suchen, 

um körperlich und mental gesund das Rentenalter zu erreichen.  
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1.3 Methodik 

Im zweiten Kapitel wird die Zielgruppe vorgestellt: Wenn man sich die Frage stellt, 

ob ältere Mitarbeiter in einem Unternehmen wichtig sind und welchen Stellenwert 

man ihnen einräumt, nähert man sich diesem Personenkreis und forscht nach ihren 

Bedürfnissen und Wertevorstellungen. Die Arbeitszufriedenheit stellt dabei ein 

wichtiges Kriterien dar, weil hier der Schlüssel für die Motivation liegt. Da 

Motivationstheorien Aufschluss über Mitarbeiterverhalten geben, wird in diesem 

Kontext auf die Bedürfnispyramide von Abraham Maslow aus dem Jahr 1943 

eingegangen.  

Ausgehend vom Auftrag der Sozialen Arbeit  beschäftigt sich das Kapitel 3 zuerst 

mit dem allgemeinen Begriff des Managements und seiner Bedeutung für die 

Soziale Arbeit. Über die Schlüsselstellung des Personals in diesem Kontext werden 

die Rolle und die Funktion der strategischen Personalentwicklung bearbeitet. Zum 

Schluss wird eine Übersicht zu den Personalentwicklungsmaßnahmen vorgestellt 

mit bereits einzelnen Hinweisen, inwieweit diese Maßnahmen für die Zielgruppe von 

Bedeutung sein können.  

Das Kapitel 4 beleuchtet anhand der vorgestellten Übersicht zu den Maßnahmen 

der Personalentwicklung konkret, wie die Bedürfnisse der älteren Belegschaft durch 

die Anwendung spezieller Elemente aus den Maßnahmen, angewendet werden 

können. Zwei Sichtweisen kommen dabei zum Tragen: Arbeitnehmer- und Mit-

arbeitersicht. Die Elemente der Personalentwicklung werden vorgestellt und auf ihre 

Praxistauglichkeit hin überprüft. Es wird herausgearbeitet, wie beide Sichtweisen 

miteinander verbunden werden können zum Wohle aller Beteiligten. Zum Schluss 

wird ein Fazit mit einem Ausblick gezogen unter welchen Bedingungen eine 

Strategische Personalentwicklung gelingen kann. 
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2 Ältere Mitarbeiter und ihre Bedürfnisse 

2.1 Das Alter der „älteren Mitarbeiter“ 

Die Gerontologie (Altersforschung) betrachtet das Alter nach biologischen, psycho-

logischen und soziologischen Aspekten. Die Altersgrenzen lassen sich sozial-

wissenschaftlich nur schwer bestimmen, weil die Sichtweisen zur Alterung dem 

gesellschaftlichen Wandel unterliegen und von Selbst- und Fremdwahrnehmungen 

bestimmt werden. 

Die Altersforschung unterscheidet das chronologische, das biologische und das 

psychologische Alter. Das chronologische Alter bezieht sich auf das konkrete 

Lebensjahr seit der Geburt eines jeden Menschen, während der biologische 

Alterungsbegriff auf die Veränderungen des Organismus in Bezug auf die körper-

liche und psychische Leistungsfähigkeit abzielt. Aufgrund der Unterschiedlichkeit 

der Menschen kann es unter Umständen zwischen dem chronologischen Alter und 

dem biologischen Vorgängen sehr unterschiedliche Entwicklungen geben. Der psy-

chologische Altersbegriff hängt sehr von der individuellen und sozialen Wahr-

nehmung ab und welche Zuschreibungen die Gesellschaft ihm vermittelt (vgl. Bruch, 

Kunze, Böhm 2010, S. 55). Alter und Älterwerden gehören zusammen. Die Ein-

stellung der Menschen zum Alter ist sehr unterschiedlich und kann positiv wie auch 

negativ besetzt werden 

Zunächst stellt sich die Frage, wer ist ein älterer Mitarbeiter? Der Sechste Alten-

bericht geht davon aus, dass es keine allgemeingültige Definition darüber gibt, ab 

wann man als „alt“ gilt (vgl. Sechste Altenberichtskommision 2010, S. 168). Tat-

sächlich ist der Begriff „ältere Arbeitnehmer“ weder juristisch noch wissenschaftlich 

definiert – er dient lediglich der Bezeichnung einer Beschäftigtengruppe, die ein be-

stimmtes Lebensalter bereits überschritten hat. Vielfach liegt dieses Lebensalter bei 

55 Lebensjahren, wie sie auch in den Statistiken der Europäischen Kommission an-

genommen wird. Allerdings wurden in Einzelfällen auch Personen schon ab 40 

Jahren als „ältere Arbeitnehmer“ bezeichnet (vgl. Juraforum). Das Institut für 

Arbeitsmarkt und Berufsforschung der Bundesagentur für Arbeit bezeichnet ältere 

Beschäftigte, als Personen die sich zwischen dem 45. und 55. Lebensjahr befinden. 

Diese Annäherung trifft sich mit der vorangegangenen juristischen Sichtweise. Die 
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Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD) vermeidet kon-

krete Altersangaben. Nach ihren Angaben befindet sich die Zielgruppe in der 

zweiten Hälfte ihres Berufslebens und hat das Rentenalter noch nicht erreicht. Die 

Definition der OECD liegt auch dieser Arbeit zu Grunde. Rückrechnend handelt es 

sich um die Jahrgänge 1956 bis 1965, die so genannte Babyboomer Generation – 

sie soll nachfolgend als Zielgruppe verstanden werden.  

2.2 Die Babyboomer Generation 

„Ab 50 ist man alt genug, um zu wissen, was man will und kann“, lautet ein Buchtitel 

von Helmut Muthers, der die Generation der Babyboomer in ihrer jetzigen Lebens-

lage treffend charakterisiert.  

Was ist jedoch eine Generation und was zeichnet sie aus? Klaffke beantwortet diese 

Frage wie folgt: „Nach dem historisch-gesellschaftlichen Generationenbegriff in der 

Tradition des Soziologen Karl Mannheims (1928) wird unter einer Generation eine 

gesellschaftliche Kohorte verstanden, die Geburtsperiode und prägende kollektive 

Ereignisse (zum Beispiel den Zweiten Weltkrieg oder den Fall der Berliner Mauer) 

in Kindheit und Jugend teilt“ (Klaffke 2014, S. 9). Eine Generation ist somit einer 

gesellschaftlichen Kohorte gleichzusetzen. Charakteristisch für eine Kohorte ist, 

dass die Menschen in einer bestimmten Zeitspanne geboren wurden und in dieser 

Zeit gemeinsame prägende kollektive Ereignisse erlebten (vgl. ebenda). In den 

Lebensphasen der Kindheit und Jugend erfolgt die eigentliche Prägung des 

Menschen. In Abhängigkeit von dem sozio-kulturellen Umfeld bilden sich Vor-

stellungen und Werte heraus, die für eine Generation bezeichnend sind (vgl. Oertel 

2014, S. 29).  

Der Begriff der Babyboomer Generation wurde in den USA geprägt und bezeichnete 

dort die geburtenstarken Jahrgänge nach dem Zweiten Weltkrieg. Zu den deutschen 

Babyboomern gehören die Jahrgänge von 1956 bis zum Jahr 1965 (vgl. Bruch, 

Kunze, Böhm 2010, S. 95 f. und Klaffke 2014, S.11). Dementsprechend erfolgte die 

Generationsprägung in den 60iger und 70iger Jahren. Diese Generation stellt die 

gegenwärtigen „älteren Beschäftigten“ (vgl. Kapitel 2.1) dar. Aus diesem Grund ist 

es sinnvoll die Generation der Babyboomer zu analysieren, um deren Grund-

haltungen, Einstellungen zu Werten und Bedürfnissen für den Bereich der Erwerbs-

tätigkeit zu verstehen (vgl. Oertel 2014, S. 29).  
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Die deutschen Babyboomer wuchsen durch die Teilung Deutschlands im Jahr 1949 

in zwei unterschiedlichen Staatssystemen auf: Ein Teil der Kohorte wuchs in der 

Deutschen Demokratischen Republik (DDR) auf und wurde politisch und ökono-

misch durch dieses Staatssystem, deren Partei und Planwirtschaft geführt und ge-

prägt. Das Leben in der DDR war vorprogrammiert. In ihrer Kindheit erhielt diese 

Generation nicht viel Aufmerksamkeit im Vergleich zu den nachfolgenden Genera-

tionen. Nach der einheitlichen Schulbildung in der Regel nach 10 Schuljahren, folgte 

die Ausbildung, die sich nach den Erfordernissen des Staates richtete – weniger 

nach den individuellen Wünschen der Jugendlichen. Eine Hochschulausbildung 

bzw. das Abitur wurde nur den Menschen zuerkannt, die sich dem Staat gegenüber 

loyal verhielten. Mit der sparsamen und zurückhaltenden Kriegsgeneration der 

Eltern und Großeltern hat diese Generation nicht mehr viel gemeinsam.  

Der andere Teil der Kohorte wuchs in der Bundesrepublik Deutschland auf. Die 

Menschen in diesem Staatssystem erlebten einen demokratischen Rechtsstaat, der 

ihnen auf der Grundlage der sozialen Marktwirtschaft schon bald Wohlstand ein-

brachte. Die Zeiten der Babyboomer egal in welchem Staatssystem sie aufwuchsen, 

waren gekennzeichnet durch den technischen Fortschritt und der wachsenden Frei-

zeit: Am Fernseher konnte diese Generation die erste Mondlandung verfolgen. 

Gesellschaftspolitisch wurde in dieser Zeit der Grundstein der Europäischen Union 

gelegt und gleichzeitig mit dem Mauerbau 1961 die vollständige physische 

Trennung zwischen den beiden deutschen Staaten vollzogen. In beiden Staats-

systemen waren die Babyboomer Wunschkinder. Sie profitierten vom Schul- und 

Bildungssystem, das speziell für ihre Geburtskohorte ausgebaut wurde. In den 

70iger und 80iger Jahren begann der berufliche Werdegang dieser Generation (vgl. 

Oertel 2014, S. 31 f.). Statistisch gesehen wird ein Großteil dieser Menschengruppe 

2022 in Rente gehen (vgl. Mangelsdorf 2015, S. 10), während die ab 1958 

geborenen noch das Arbeitsleben bis zum gesetzlichen Renteneintritt von 67 

Jahren mitgestalten werden. Muthers schätzt ein, dass die Generation der Baby-

boomer gerne alles möchte, nur keinen vorzeitigen Ruhestand: Sie wollen sich am 

Leben erfreuen, ihre Enkelkinder aufwachsen sehen und jetzt ein aufregendes 

Leben genießen. Die Menschen sind zukunfts- und lebensorientiert.  

Auf Grund der Geburtenstärke der Babyboomer Generation wurde diese schon in 

ihrer Kindheit und Jugend mit Konkurrenz- und Vergleichssituationen konfrontiert: 
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Sie lernten zu kooperieren und sich gegenseitig zu unterstützen. Dies kommt ihnen 

im Erwerbsleben in Bezug auf Teamfähigkeit und einer hohen Sozialkompetenz 

zugute (vgl. Bruch, Kunze, Böhm 2010, S. 104 und Oertel 2014, S. 34). Gleichzeitig 

wuchsen sie in Friedenszeiten und relativem wirtschaftlichen Wohlstand auf. Sinn 

für Lebensqualität zeichnet viele Babyboomer aus. Im Gegensatz zu ihren vom 

Krieg betroffenen Eltern gehören sie nicht zu den klassischen Sparern. Sie sind 

heute die erste Generation, die von der Rente mit 67 Lebensjahren betroffen ist und 

bis zum Erreichen dieser zu arbeiten hat. Mit dem absehbaren Ende der Erwerbs-

tätigkeit ist ihr Bedürfnis nach Sicherheit in Bezug auf die Altersvorsorge gestiegen. 

Die finanzielle Vorsorge für den Ruhestand hat für sie daher eine besondere 

Bedeutung gewonnen. 

Aus betrieblicher Sicht gehören Babyboomer aktuell zur Kernbelegschaft und 

können vielfach auf eine langjährige Betriebszugehörigkeit zurückblicken. Sie be-

sitzen einen guten Wissens- und Erfahrungsschatz, können zudem eine gute 

schulische Ausbildung vorweisen, die ihnen als Berufsanfänger den Berufseintritt 

erleichterte. Babyboomer identifizieren sich mit ihrem Unternehmen und sind loyal 

gegenüber diesem. Sinnstiftende Arbeit, berufliche Weiterentwicklung und Aner-

kennung ihrer beruflichen Leistungen sind für sie zentrale Themen (vgl. Oertel 2014, 

S. 39). 

Die Generationen-Management-Studie von Oertel hat ergeben, dass Grundwerte 

wie Gesundheit, Menschenwürde und Freiheit an erster Stelle für diese Generation 

stehen. Liebe, Familie und Gerechtigkeit ergänzen die Grundwerte. Für das Er-

werbsleben steht an erster Stelle die Arbeitsplatzsicherheit. Lebensqualität, Ein-

kommen, soziale Kontakte und soziale Gerechtigkeit haben ebenfalls ihre Priorität. 

Einen geringeren Stellenwert nehmen Karriere, Status und Führungsverantwortung 

ein. Für die Babyboomer Generation aus dem Osten Deutschlands haben das Ein-

kommen und gute Arbeitsplatzbedingungen einen hohen Stellenwert. In Bezug auf 

soziale Arbeitswerte werden Anerkennung, Sinnstiftung und Verantwortung als 

wichtig deklariert. Gründe für die Abweichungen liegen auch in der eingangs be-

schriebenen Sozialisierung im Kindes- und Jugendalter der Menschen: Die ost-

deutsche Bevölkerungsgruppe wurde sozialisiert und geprägt durch die alles durch-

dringende Politisierung der Partei. Deshalb zeigen sich bei ihnen unterschiedliche 
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Werteorientierungen, während in den Grundwerten Übereinstimmung zu den west-

deutschen Babyboomern vorliegt (vgl. Oertel 2014, S. 34). 

Für das Unternehmen stellt die Generation der Babyboomer ein sehr großes körper-

liches, geistiges und soziales Leistungspotential dar. Sie sind vielseitig einsetzbar, 

erfahren, kompetent, zuverlässig und gut in der Zusammenarbeit mit anderen. Im 

äußeren Erscheinungsbild macht sich physiologische Alterung sichtbar. Bis zum 

Rentenalter ist körperliche Leistungsfähigkeit vorhanden. Es können sich Probleme 

im nachlassenden Seh- und Hörvermögen einstellen und Probleme orthopädischer 

Art (z.B. Rückenschmerzen, Verschleiß der Gelenke). Aufgrund ihrer langjährigen 

Betriebszugehörigkeit können sie, im Unterschied zu ihren jüngeren Kollegen, viel-

fach auf sehr ausgereifte soziale Kompetenzen, Expertenwissen und einen 

enormen Erfahrungsschatz zurückgreifen. Die Babyboomer befinden sich in ihrer 

Lebensmitte und ziehen Bilanz über den bisherigen Lebensverlauf. Soziale 

Kontakte und die Familie werden sehr geschätzt: Sie übernehmen Verantwortung 

gegenüber ihrer Elterngeneration und die Betreuung der Enkelkinder. Aus dieser 

Sicht können auch sie Mehrfachbelastungen im privaten Bereich ausgesetzt sein. 

Dennoch bevorzugen sie ein ausgewogenes Verhältnis zwischen Beruf und Privat-

leben. Der Erhalt der Gesundheit steht im Vordergrund ihrer Lebensentwürfe (vgl. 

Oertel 2014, S. 39 f.).  

2.3 Bedürfnisse, Motivation und Arbeitszufriedenheit 

Jeder Mensch strebt nach Bedürfnisbefriedigung. Diese sind Teil der individuellen 

Persönlichkeit. Menschen entwickeln daher ein ganz bestimmtes Verhalten, um ihre 

eigenen Bedürfnisse zu befriedigen. Laut Ryborz beginnt hierfür ein Prozess, der 

auf einem Motivationsablauf basiert: Ein vorhandenes Bedürfnis baut eine Bedürf-

nisspannung auf. Besteht die Möglichkeit der Bedürfnisbefriedigung, werden 

Energien freigesetzt und es erwächst das Verlangen nach Befriedigung. Es erfolgt 

eine Handlung. Indem die Bedürfnisbefriedigung einsetzt, baut sich Spannung ab 

bis ein neues Bedürfnis entsteht, das befriedigt werden soll (Ryborz 1992, S. 19 f.). 

Der Begriff Motivation ist aus dem lateinischen Motivus abgeleitet und steht für „Be-

wegung auslösend“ (vgl. Nerdinger 1995, S. 9). Nerdinger umschreibt „Motivation“ 

als das Streben nach Zielen in ihrer Wechselwirkung zwischen der Person und der 

jeweiligen Situation. Laut ihm sind Motive hypothetische Konstrukte, die helfen 
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sollen, menschliches Verhalten zu erklären (ebenda, S. 11). Motivation baut auf den 

Bedürfnissen der Menschen auf. Mittels Anreizen, die auf die Bedürfnisse abzielen, 

erfolgt die gewünschte Handlung (vgl. Ryborz 1992, ebenda, S. 20). Arbeits-

motivation charakterisiert zwei Seiten: Zum einen hat Motivation für den Menschen 

unterstützenden Charakter. Mit Elan und Kraft werden notwendige Arbeiten ver-

richtet, auch wenn diese keine Freude bereiten und/oder Sinn stiften. Zum anderen 

bietet Arbeitsmotivation Raum, die Fähigkeiten und Talente eines Menschen unter 

Beweis zu stellen. Der Mensch erfährt Antrieb für ein sinnerfülltes und menschen-

würdiges Leben (vgl. Kleinbeck 1996, S. 11). 

Zahlreiche Motivationstheorien geben Aufschluss über Mitarbeiterverhalten. Die 

Literatur unterscheidet dabei zwischen Inhalts- und Prozesstheorien. Die be-

kannteste Theorie, die Bedürfnistheorie nach Maslow, wird der Inhaltstheorie zuge-

ordnet. Sie stellt das, was Menschen motiviert. Während die Prozesstheorien sich 

damit beschäftigen, wie Motivation geschaffen und aufrechterhalten werden kann 

(vgl. Kolhoff 2018, S. 467). 

In seiner 1943 erstmals veröffentlichten Bedürfnispyramide geht Maslow davon aus, 

dass der Mensch nach Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung strebt. Über die 

fünf Stufen der menschlichen Bedürfnisse ist jeder motivierbar. Die Grund-

bedürfnisse (Physiologische Bedürfnisse) stellen die Basis für nachkommende Be-

dürfnisse. Maslow kategorisiert in Sicherheitsbedürfnisse, soziale Bedürfnisse, 

sowie Bedürfnisse nach Wertschätzung. An oberster Stelle gipfelt das Bedürfnis 

nach Selbstverwirklichung. Dieses Bedürfnis kann erst verwirklicht werden, wenn 

alle anderen Grundbedürfnisse befriedigt worden sind. Folglich sind die fünf Stufen 

der Bedürfnispyramide hierarchisch nach ihrer „Dringlichkeit der Erfüllung“ sortiert 

(vgl. Kolhoff 2018, S. 467). 
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Abbildung 1: Bedürfnispyramide nach Maslow 

Die Bedürfnispyramide ist zwar pragmatisch einleuchtend - In Angesicht der sich 

gewandelten Lebensumstände seit den 40er Jahren und neuen Erkenntnissen der 

Psychologie ist sie jedoch zu hinterfragen. Kritisiert werden unter anderem die Aus-

klammerung äußerer Realitäten wie Gewalt und Zerstörung. Außerdem wird die 

Selbstverwirklichung auf eine individuelle Bedürfnisbefriedigung reduziert. 

Exzessive Bedürfnisbefriedigung führt jedoch nicht zwangsläufig zur Selbst-

verwirklichung. Sie kann auch krank machen und negativen Folgen wie psychische 

Defekte hervorbringen. Die lineare Hierarchie trifft zudem nicht auf alle Menschen 

zu. Kolhoff verweist in diesem Zusammenhang auf Menschen, die einen 

asketischen Lebensstil verfolgen und die deshalb die unteren Stufen der Bedürf-

nispyramide überspringen. Die Schlussfolgerung, dass ein Mensch solange 

motivierbar ist, solange die Bedürfnisbefriedigung noch nicht gestillt ist, ist nicht ein-

deutig umsetzbar. Auch ist die Zufriedenheit von Menschen nur über Selbst-

aussagen messbar – eine empirische Bestätigung der Bedürfnispyramide somit 

nicht möglich. Die Grenzen zwischen den Bedürfnissen können sich überlagern und 

verlaufen eher fließend (vgl. Stangl, Arbeitsblätter und Kolhoff 2018, S. 468). Die 

Theorie von Maslow sollte daher lediglich als richtungsweisende Struktur der 

menschlichen Ideale verstanden werden. Die Berücksichtigung der Bedürfnis-

pyramide kann im Personalmanagement dennoch Ansätze bieten, um den Mit-

arbeiter wahrzunehmen und gemäß seiner individuellen Bedürfnisse zu unter-

stützen und zu fördern.  
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Das Gefühl der Arbeitszufriedenheit stellt sich ein, wenn in der Arbeit Bedürfnisse 

befriedigt werden und wenn Handlungsziele im Arbeitsprozess realisiert werden. 

Umgekehrt führt das Nichterreichen von Handlungszielen zur Arbeits-

unzufriedenheit (vgl. Nerdinger, 1995, S. 18). Für ältere Mitarbeiter, die in sozialen 

Organisationen beschäftigt sind, haben z.B. Wertschätzungs- und Selbst-

verwirklichungsbedürfnisse eine große Bedeutung, sie wollen gesund und 

leistungsfähig sein. Im Folgenden werden daher die in Kapitel 2.2 analysierten Be-

dürfnisse der Mitarbeiter den einzelnen Hierarchiestufen zugeordnet (vgl. auch 

Kolhoff 2018, S. 469) und erste Möglichkeiten zur Zufriedenstellung benannt.  

o Grundbedürfnisse 

Im Zuge der Arbeitsverdichtung und Zunahme der Komplexität, geht es um grund-

legende gesundheitsfördernde Arbeitsbedingungen, die die Psyche und die Ge-

sundheit der Menschen sichern. Gute Arbeitsbedingungen befriedigen die physio-

logischen Bedürfnisse der Menschen.  

Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedigung: Supervision, regelmäßige Teamsitzung 

o Sicherheit 

Soziale Organisationen, die Arbeitsplätze sichern, eine Zukunftsperspektive bieten, 

pünktlich das Gehalt überweisen, befriedigen bei ihren Mitarbeitern wichtige Sicher-

heitsbedürfnisse. Die Angst nicht mehr mithalten zu können, erfordert von Seiten 

der Führungsebene eine Interaktion in Form eines Gespräches, welches bei älteren 

Kollegen Vertrauen fördert.  

Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedigung: Unbefristeter Arbeitsvertrag, pünktliche 

Gehaltsüberweisungen 

o Soziale Bedürfnisse 

Wichtiger Motivator für die Beschäftigten im sozialen Bereich sind gute persönliche 

Beziehungen zu Vorgesetzten, zu Mitarbeitern und Kollegen. Hier spielt noch ihre 

kollektive Prägung eine Rolle. Die Mitarbeiter sind beziehungsorientiert und haben 

das Bedürfnis nach Zugehörigkeit in einem Team. Sie benötigen eine Plattform, wo 

sie kommunizieren und sich austauschen können. Sie brauchen Anerkennung, Zu-

wendung, das Gefühl gebraucht zu werden und etwas Sinnvolles zu tun.  
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Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedigung: Mitarbeitergespräche, Rollenklärung im 

Team/ Teamzugehörigkeit, ein allgemeingültiges Arbeitskonzept 

o Wertschätzung  

Ältere Mitarbeiter wollen Zugehörigkeit zu bestimmten Gruppen. Statusdenken hat 

einen geringeren Wert, braucht aber Raum. Öffentliche Wertschätzung und An-

erkennung für geleistete Arbeit sind für die ältere Belegschaft wichtig. Sie stehen 

Aufstiegsmöglichkeiten offen gegenüber und sollten nach Umsetzbarkeit abgeprüft 

werden. Im Arbeitskontext der älteren Belegschaft sollten Entwicklungsziele auf-

gezeigt werden. Fachliche Entwicklungsmöglichkeiten wären als motivierendes Ziel 

denkbar. Über Mentoren -Tätigkeit können dabei Erfahrung und Wissen weiter-

gegeben werden.  

Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedigung: Mitarbeitergespräch, Feedback vom Vor-

gesetzten/ innerhalb des Teams/ von Klienten/ vom Auftraggeber, Sonder-

vergütung, Rituale zu Jubiläen 

o Selbstverwirklichung 

Die Übergabe von mehr Entscheidungsfreiheit gibt auch älteren Mitarbeitern Raum 

für Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung. Flexible Arbeitszeiten, eine gewisse 

Unabhängigkeit und Freiheit im Arbeitskontext wird von ihnen angestrebt. Die 

Menschen wollen Verantwortung übernehmen, ihre Fähigkeiten und Kompetenzen 

im Arbeitsprozess einbringen und beweisen. Sie besitzen eine hohe Sozial-

kompetenz und verfügen über ein hohes soziales Leistungspotential. Aufgrund ihrer 

langjährigen Betriebszugehörigkeit gehören sie zur Kernbelegschaft und haben 

einen großen Wissens- und Erfahrungsschatz.  

Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedigung: Spielraum für Innovation und Umsetzung 

eigener Ideen, Möglichkeit der fachlichen Weiterbildung 

2.4 Motivation für Mitarbeiter in der Sozialen Arbeit 

Wie bereits in Kapitel 2.3 dargelegt sind Motive die Beweggründe für menschliches 

Handeln. Um Mitarbeiter beeinflussen zu können, ist es daher wichtig ihre Motive 

und Bedürfnisse zu kennen. Die Motivation von Mitarbeitern aus dem Bereich der 

Sozialen Arbeit im Allgemeinen betrachtet wird vielfach von karitativen Motiven wie 
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Menschlichkeit, Nächstenliebe, Hilfe und Unterstützung von Benachteiligten ge-

tragen. Inwieweit sich dabei Arbeitszufriedenheit einstellt, ist von der Individualität 

und den Ansprüchen des einzelnen Mitarbeiters abhängig. Das Personalwesen 

kann daher die Motivation nicht primär durch Sonderzahlungen oder andere 

finanzielle Anreize fördern. (vgl. Kolhoff 2018, S.466f). Sicher steht der Sozial-

arbeiter diesen Aspekten nicht abgeneigt gegenüber, jedoch steigert dies nicht 

zwingend seine Leistungsbereitschaft bzw. seine Motivation, eine gute Arbeit zu 

leisten. Wichtiger erscheinen eher die allgemeinen Arbeitsbedingungen, wie z.B. 

der Personalschlüssel oder die Ausstattung des Arbeitsplatzes. 

In diesem Zusammenhang ist festzustellen, dass die Organisationen der Sozialen 

Arbeit sich von Wirtschaftsbetrieben unterscheiden. Der Unterschied besteht darin, 

dass sie personenbezogene soziale Dienstleistungen anbieten und vermarkten. 

Messbare Erfolge sind z.B. in der Kinder- und Jugendhilfe aufgrund der Wechsel-

beziehung zwischen dem Leistungsanbieter und dem -empfänger nicht immer un-

mittelbar sichtbar, im Gegensatz zu Verkaufszahlen oder Deckungsbeiträgen in 

Wirtschaftsunternehmen. Die Leistungsempfänger müssen in der Interaktion aktiv 

mitwirken und beeinflussen auf diese Weise, Qualität und Ergebnis der Dienst-

leistung. Inwieweit sie Hilfsangebote für sich annehmen, liegt vielfach nicht im Ent-

scheidungsermessen des einzelnen Sozialarbeiters, sondern beim Empfänger. 

Personenbezogene Dienstleistungen zielen somit auf die Individualität der 

Empfänger ab - sind immer aktuell und neu. Sie sind standortgebunden, weil sie 

sich am Empfänger und Nutzer orientieren (vgl. Hölzle 2017, S. 21).  

Dem Sozialarbeiter ist es wichtig eine gute Arbeit zu leisten, jedoch ist es in dessen 

Arbeitsfeld schwierig eine entsprechende Erfolgsbewertung vorzunehmen. Was be-

deutet es also gute Arbeit zu leisten? Sozialarbeiter begleiten Menschen auf einem 

begrenzten Zeitraum in dessen Leben. Dieser kann durch verschiedenste Faktoren 

beeinflusst werden und ist eng verbunden mit Emotionen. Was also fördert positive 

Gefühle und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter? Anerkennung im Team, erfolg-

reiche Hilfestellung bei den Betroffenen oder das Lösen eines inneren Konfliktes? 

Jeder Sozialarbeiter hat seine eigene Befindlichkeit. Allgemeingültige Strategien zur 

Mitarbeitermotivation kann es daher für das Personalmanagement der Sozialen 

Arbeit nicht geben, sie müssen individuell auf das jeweilige Unternehmen und seine 

Mitarbeiter abgestimmt werden. 
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3 Strategisches Personalmanagement in der Sozialen Arbeit 

3.1 Besonderheiten des Personalmanagements in der Sozialen Arbeit 

Laut Merchel besteht der Auftrag der Sozialer Arbeit darin, den „gesellschaftlich und 

sozialpolitisch definierten Bedarf an Sozialer Hilfe, Förderung und Ausgleich von 

Benachteiligungen zu decken“ (Merchel 2015, S.76). Um die Leistungsfähigkeit und 

Existenz von Organisationen der Sozialen Arbeit zu sichern, bedarf es eines be-

trieblichen Blickes, den Merchel mit dem Begriff des Managements umschreibt. Es 

sind „Funktionen und Aktivitäten gemeint, mit denen organisationale Rahmen-

bedingungen für zielorientiertes fachliches Handeln gestaltet werden und in denen 

dafür Sorge getragen wird, dass innerhalb der Organisation so zielbezogen und so 

wirtschaftlich gehandelt wird, dass die Umwelt der Organisation weiterhin 

Ressourcen zur Verfügung stellt und somit der Organisation zur Weiterführung ihrer 

Existenz verhilft“ (Merchel 2015, S.12 f). 

Personalmanagement hat dabei die Aufgabe die Organisationen für diese Auf-

gabenerfüllung mit dem notwendigen qualifizierten und motivierten Personal aus-

zustatten. Für die Belegschaft sind hierfür individuelle Spielräume zu eröffnen. 

Merchel gibt dabei zu bedenken, dass dennoch die Balance zwischen den Mit-

arbeiterzielen und den Werten und Zielstellungen einer Organisation gewahrt 

werden muss (vgl. Merchel 2015, S. 222). Um soziale Dienstleistungen zu wett-

bewerbsfähigen Preisen anbieten zu können, erfordert es von den Mitarbeitenden 

und Leitungskräften Innovation und Qualifizierung. „Personal ist nicht nur „einfach 

da und wird irgendwie tätig“, sondern muss rekonstruiert, unterstützt, an die 

Organisation gebunden werden“ (Merchel 2015, S. 211). Die Mitarbeiter bestimmen 

mit ihrer Fachlichkeit und Motivation die Qualität der angebotenen Dienstleistungen. 

Daher ist es wichtig „den Faktor „Personal“ systematisch in das Management-

handeln einzubeziehen und diesen Steuerungsbereich nicht nur „nebenbei mit-

laufen“ zu lassen“ (Merchel 2015, S. 211). Somit kommt der Personalarbeit eine 

Schlüsselfunktion zu. Sie muss die Bedürfnisse und Motivation des Unternehmens 

auf der einen und die der Mitarbeiter auf der anderen Seite in Einklang bringen. 

„Das Ziel des Personalmanagements ist es, eine optimale Zusammensetzung des 

Personals zu erreichen, die auf die Erfüllung gegenwärtiger und zukünftiger Auf-

gaben und Ziele der Organisation ausgerichtet ist“ (Merchel 2015, S. 221). Dieses 
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Ziel lässt sich verwirklichen, indem Personal mit geeigneten Kompetenzen bereit-

gestellt wird. Maelicke, Hölzle sowie Beck und Schwarz betrachten Personalarbeit 

als sehr vielseitige und komplexe Prozesse, die man ganzheitlich betrachten muss: 

Personalarbeit beginnt daher bereits mit der Phase der Personalplanung und Aus-

schreibung von Positionen (Personalsuche). Nach der Personalauswahl 

und -einstellung beginnt die Einarbeitungsphase und Integration neuer Kollegen in 

das Unternehmen. Sie beschreiben weiter die Phasen der Personalbetreuung bis 

hin zur Personalverabschiedung. Dazwischen sollten Maßnahmen der Personal-

entwicklung und -förderung angesiedelt sein (vgl. Maelicke 2014, S. 872).  

 

Abbildung 2: Zyklus der strategischen Personalentwicklung nach Maelicke 

Hölzle schätzt ein, das die Konzepte für Personalmanagement in der Praxis sehr 

unterschiedlich entwickelt sind. „…so zeigt sich noch immer ein breites Spektrum 

von kaum vorhandenem Personalmanagement bis zu gut durchdachten, strategisch 

ausgerichteten und integrierten Konzepten“ (Hölzle 2017, S. 29). Maelicke kritisiert: 

„Auch die vorherrschenden Organisationsstrukturen sind noch nicht offen und 

flexibel genug, um einen förderlichen Rahmen für ein innovatives Management ab-

zugeben“ (Maelicke 2014, S. 884). Wie man aus den vielen Aufgabenbereichen des 

Personalmanagement ersehen kann, ist ein konzeptionell verankertes Konzept not-

wendig, damit Personalarbeit wahrgenommen und gelingen kann. Nach Auffassung 
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von Maelicke bedarf es für die Umsetzung eine hohe spezifische Fachkompetenz 

seitens der Leitungsverantwortlichen in Bezug auf die Personalarbeit. Auch muss 

es ab einer gewissen Unternehmensgröße eine feste Personalabteilung geben, die 

das Know-how besitzt, um eine Organisation wettbewerbsfähig zu halten (ebenda, 

S. 883). Eine konkrete Aussage zur Größenordnung bleibt Maelicke jedoch 

schuldig. Dieser Paradigmenwechsel hat sich seiner Meinung nach noch nicht 

durchgängig in der Sozialwirtschaft durchgesetzt. Beim Blick in die kleinen und 

mittelständischen Unternehmen, ist ihm zuzustimmen: Personalarbeit findet zwar 

statt, aber vielfach ohne konzeptionelle oder gar strategische Grundlage. Fehlende 

finanzielle, zeitliche und personelle Ressourcen für die Personalarbeit sind häufig 

die Gründe. Zudem gehören in den neuen Bundesgebieten, so z.B. auch in West-

sachsen, Leitungsverantwortliche größtenteils noch zur Gründergeneration ihrer 

Unternehmen. Die Erkenntnis über die Notwendigkeit eines Personalmanagements 

ist nur sporadisch vorhanden, da viele Unternehmen seit der Wendezeit auch ohne 

explizite Personalarbeit erfolgreich gewachsen sind. Auch der Wandel in der 

Arbeitsgesellschaft (vgl. Kapitel 1.1) wird erst seit wenigen Jahren spürbar und 

deshalb offen thematisiert. 

3.2 Strategische Personalentwicklung (PE) 

Die Personalentwicklung ist ein Handlungsfeld des Personalmanagements. In den 

Organisationen der sozialen Dienstleistung muss dem Faktor Personal mehr Be-

deutung zugestanden werden. Der Faktor Personal ist die wichtigste Ressource und 

gleichzeitig auch der teuerste Kostenfaktor für eine Organisation und ihre Dienst-

leistungen. Vom Engagement, der Motivation, dem Qualifizierungsstand sowie dem 

Leistungs- und Kostenbewusstsein der Mitarbeiter und deren Führungskräften 

hängt es ab, wie sich eine Organisation entwickelt und von Bestand ist. Die 

Forderungen nach Qualität und Kompetenz bei den Mitarbeitern einerseits und die 

Sparzwänge und knappen Ressourcen andererseits stecken den Rahmen für PE in 

der sozialen Arbeit ab (vgl. Beck, Schwarz 2014, S. 89). 

Wie aus Kapitel 3.1 ersichtlich, hat sich der Bereich der PE im Idealfall von den 

traditionellen Auffassungen emanzipiert und reduziert sich nicht mehr nur auf be-

triebliche Bildungsarbeit und Fortbildung. Die Definition von Einsiedler beschreibt 

eine strategieorientierte Sicht auf PE: Sie ist das „Bündel aller Maßnahmen…, das 

– im Rahmen der Unternehmensstrategie – die Anforderungen des Unternehmens 
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an die Mitarbeiter, verschiedene Mitarbeitergruppen und Organisationseinheiten so-

wie deren Fähigkeiten, Fertigkeiten und Motivation in Übereinstimmung bringt - und 

zwar mittel- und langfristig“ (Einsiedler, 2004, S. 289 in Beck, Schwarz, 2014, S. 

18). 

Ziel der PE ist es, Personal bereitzustellen, „zur richtigen Zeit die richtigen Mit-

arbeiter an der richtigen Stelle“ zu positionieren (Beck, Schwarz 2014, S.19 und vgl. 

Hölzle, 2017, S. 57). Eine zentrale Aufgabe ist für Beck und Schwarz die Quali-

fizierung von Personal: Qualifizierung bedeutet Wissen, Fähigkeiten, Fertigkeiten 

sowie Einstellungen und Haltungen der Mitarbeitenden. Diese Schlüssel-

qualifikationen erlauben es den Mitarbeitern sich in ihrem Arbeitsumfeld eigen-

verantwortlich und innovativ zu zeigen. Ihr Potential ist dabei unter Beobachtung 

der persönlichen Entwicklung an den aktuellen Bedarf des Unternehmens anzu-

passen (vgl. Beck, Schwarz 2014, S. 20 f.). Denn PE ist immer im Zusammenhang 

mit Organisationsentwicklung zu betrachten. Sie ist eng verzahnt mit der 

Organisationsentwicklung und verfolgt sowohl unternehmensbezogene als auch 

mitarbeiterbezogene Ziele (vgl. Kapitel 3.1). Aufgrund der unterschiedlichen Sicht-

weisen können diese Ziele divergieren (vgl. Mudra 2004, S. 130). 

3.3 Übersicht zu Personalentwicklungsmaßnahmen  

Die Literatur setzt an Maßnahmen der PE an, die sich an den Phasen der berufli-

chen Tätigkeit in einer Organisation bzw. der Berufsbiografie der Mitarbeiter 

orientieren (vgl. Abbildung 2 in Kapitel 3.1). Diese Maßnahmen unterscheiden sich 

nach ihrer Funktion und können miteinander kombiniert werden (Friedrich 2010, S. 

83 ff., Hölzle 2017, S. 94 f.). Die verschiedenen Arbeitsphasen und Maßnahmen 

untergliedern sich wie folgt: 

o Maßnahmen der PE „into the Job“ 

Diese Maßnahmen sind besonders für neue Mitarbeiter geeignet und beziehen sich 

auf deren Einarbeitungsphase. Die Maßnahmen können aber auch bei älteren Mit-

arbeitern angewendet werden, wenn es um die Einarbeitung in ein neues Auf-

gabengebiet in der Organisation geht.  

Mentoringprogramme richten sich vordergründig an Neu- und Berufseinsteiger. 

Wenn ältere Mitarbeiter die Rolle des Mentors übernehmen, ist diese Maßnahme 



19 

auch aus ihrer Sicht meist ein Gewinn. Sie übernehmen die Begleitung und die Ein-

arbeitung neuer Kollegen, vermitteln als gestandene Mitarbeiter die für sie ver-

trauten Ziele und Werte des Unternehmens. 

o Maßnahmen der PE „on the Job“ (am Arbeitsplatz) 

Darunter werden alle Personalentwicklungsmaßnahmen gezählt, die sich mit den 

Anforderungen am Arbeitsplatz auseinandersetzten. Hier geht es um das Lernen 

am Arbeitsplatz. Als Instrumente fungieren das Mitarbeitergespräch, Job 

Enlargement, Job Enrichment, Job-Rotation, E-Learning, Job-Sharing und 

Gruppen- und Teamarbeit. Instrumente finden sich bei der Personaleinsatzplanung 

wieder. 

o Maßnahmen der PE „near the Job“ (im Arbeitsumfeld) 

Darunter werden Trainingsmaßnahmen verstanden, die weniger die konkrete 

Arbeitsaufgabe als vielmehr die allgemeine (persönliche) Entwicklung von Mit-

arbeitern bewirken  und gleichzeitig die Organisationsentwicklung mit vorantreiben. 

Darunter fallen Instrumente wie Coaching, Supervision, Kollegiale Beratung, 

Projektarbeit und Workshops. Diese Instrumente helfen älteren Kollegen ihr Er-

fahrungswissen unter Beweis zu stellen und ihre Kompetenzen zu erweitern und zu 

aktualisieren. 

o Maßnahmen der PE „along the Job“ (langfristige Arbeitsplanung) 

Hierbei geht es um längerfristige Maßnahmen, die sich u.a. mit der Laufbahn-

planung, Nachfolgeplanung und Führungskräfteentwicklung beschäftigen – 

Themen, die insbesondere ältere Mitarbeiter in Leitungspositionen betreffen. 

Mentoring kann diesem Block ebenfalls zugeordnet werden und ist eine 

interessante Maßnahme für ältere Mitarbeiter, die ihr Erfahrungswissen 

weitergeben (müssen). 

o Maßnahmen der PE „off the Job“ (außerhalb der Arbeitsstelle) 

Diese Maßnahmen bezogen sich ursprünglich auf die Teilnahme an Weiterbildungs-

maßnahmen im engeren Sinne. Damit war die Kritik verbunden, dass die Lern-

ergebnisse nur unzureichend in den Arbeitsalltag transferiert wurden. Heute zählen 

daher Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen mit einem definierten Abschluss zu 
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dieser Kategorie. Workshops, Konferenzen, Fachforen, bei denen Wissens-

vermittlung und Erfahrungsaustausch für die berufliche Praxis erfolgen, ergänzen 

den Bereich.  

o Maßnahmen der PE „out off the Job“ (Austritt aus der Arbeit) 

Hierzu gehören Altersteilzeit und Outplacement (Kündigungen). Mit der Altersteilzeit 

erhalten ältere Mitarbeiter die Möglichkeit, vorzeitig in den Ruhestand zu gehen. 

Gleichzeitig kann das Unternehmen nachrückende Mitarbeiter auf die freiwerdende 

Stelle einführen. Outplacement soll helfen, gekündigten Mitarbeitern andere 

Wirkungskreise zu verschaffen und damit eine Eingliederung in ein anderes Unter-

nehmen zu sichern.  
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4 Maßnahmen für ältere Mitarbeiter, die sich aus deren 

Bedürfnissen ergeben 

Das Älterwerden der Erwerbstätigen und das Fehlen von jüngeren Fachkräften 

rücken die älteren Beschäftigten in den Fokus der PE. Die Sicherstellung ihrer Ein-

satz- und Leistungsfähigkeit bis hin zum Renteneintritt sollte aus Organisationssicht 

einen hohen Stellenwert haben. Basierend auf dem Ziel den Bedürfnissen der 

älteren Mitarbeiter (vgl. Kapitel 2.3) gerecht zu werden, stellt das folgende Kapitel 

konkrete Instrumente der PE vor, die dieses Ziel unterstützen sollen. Es ist anzu-

merken, dass diese Instrumente generell für die Belegschaft eines Unternehmens 

von Bedeutung sind. Jedoch werden die Instrumente in dieser Arbeit aus Sicht der 

Babyboomer vorgestellt. Es wird untersucht inwieweit sie diese spezielle Zielgruppe 

unterstützen gesund und leistungsfähig die Altersrente zu erreichen. Des Weiteren 

muss man zwischen zwei Ebenen unterscheiden, die für die älteren Mitarbeiter von 

Bedeutung sein können: Ihr privater Kontext und der Arbeitskontext.  

4.1 Die Notwendigkeit einer guten Work-Life-Balance 

Der Gesellschafts- und Zukunftsforscher Opaschowski formuliert, dass die Ganzheit 

des Lebens wieder stärker in das Bewusstsein der Menschen rücken muss. „In Zu-

kunft ist Lebensmanagement bis ins hohe Alter gefordert“ (Opaschowski 2004, S. 

443). Der Begriff Work-Life-Balance steht für ein ausgewogenes Verhältnis 

zwischen dem Privat- und dem Berufsleben eines Menschen und den Brücken, die 

zwischen diesen beiden Lebensräumen geschaffen werden. Im Mittelpunkt stehen 

ein sinnerfüllender Beruf, ein glückliches Privatleben und die Gesundheit. Aber auch 

mit Eintritt in das Rentenalter ist die Wahrung einer gesunden Work-Life-Balance 

den Menschen wichtig. „Bei der Realisierung eines solchen Lebenskonzepts bleibt 

auch nach dem Ausscheiden aus dem Berufsleben der natürliche Rhythmus von 

Anspannung und Entspannung, Anstrengung und Ruhe erhalten“ (ebenda, S. 443). 

Lebensmanagement meint eine Balance zwischen den Bereichen Arbeit und Leis-

tung, Gesundheit und Wohlbefinden, Familie und Soziales sowie Sinn und Kultur 

herzustellen. Es deutet sich eine umgekehrte Entwicklung an, indem sich außer-

berufliche Lebenswelten, in Konkurrenz zur Arbeitswelt entwickeln. „Medien, 

Hobby, Sport und Urlaub, Kultur, Bildung und soziales Engagement „beschäftigen“ 

die Menschen lebenslang“ (ebenda, S. 445). 
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Die Menschen möchten Antworten auf ihre Fragen bekommen, „wovon“ und zu-

nehmend „wofür“ sie leben. Die Arbeit gehört zu unserem Leben, aber sie ist nicht 

mehr der Mittelpunkt, um den sich alles dreht – anders als die Babyboomer 

Generation es gelernt und verinnerlicht hat. Nach Opaschowski dominieren im 21. 

Jahrhundert zwei Lebenskonzepte: An erster Stelle steht das gesundheitsorientierte 

Lebenskonzept. Dabei ist das wichtigste Gut der Menschen die Erhaltung und För-

derung ihrer Gesundheit. Als zweites nennt er das sozialorientierte Lebenskonzept. 

Hierbei stellen Partnerschaft, Familie und Kinder den zentralen Identifikations-

bereich dar (vgl. ebenda, S. 446). Laut des Gesellschafts- und Zukunftsforschers 

werden sich in den nächsten Jahrzehnten die Lebensprioritäten verändern. „Die 

Interessen richten sich dann auf das ganze Leben: Die Aufspaltung in die Teil-

bereiche „Arbeit“ und „Freizeit“ wird dann weitgehend entbehrlich sein“ (ebenda, S. 

446). 

In einem zukunftweisenden Unternehmen sind deshalb Arbeitgeber gut beraten, 

wenn sie in ihrem Unternehmen für eine gute Work-Life-Balance sorgen, damit ihre 

Mitarbeiter die Anforderungen im Arbeitsleben und die in ihrem Privatleben aus-

geglichen organisieren können. Für eine Work-Life-Balance sind u.a. flexible 

Arbeitszeiten, flexible Arbeitszeitmodelle und ein betriebliches Gesundheits-

management förderlich. 

4.2 Maßnahmen der PE „into the job“ 

 Mentoring und Wissenstransfer 

Ältere Mitarbeiter benötigen verschiedene Plattformen, um sich mitteilen zu können. 

Sie wollen wissen wo sie im Unternehmen stehen und wo ihr Platz im Team ist. 

Aufgrund der Erwerbsbiographie und Erfahrung von älteren Mitarbeitern und älteren 

Führungskräften greift eine Möglichkeit aus dem Bereich „into the job“. Es geht um 

das Begleiten und Einführen von neuen Mitarbeitern sowie um die Weitergabe von 

branchen-, berufs- und organisationsspezifischem Wissen. Mentoring bezeichnet 

die Arbeitsbeziehung zwischen einer älteren Führungskraft und einem neuen 

Kollegen, der zukünftig in Führungsaufgaben hineinwachsen soll. Durch die längere 

Betriebszugehörigkeit eines erfahrenen Kollegen werden auf der informellen Basis  

Organisationsinhalte wie zum Beispiel Werte, Normen, Rituale und Arbeitsabläufe 

kommuniziert, die das Anpassen und Einleben in den Arbeitskontext der 
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Organisation erleichtern sollen (vgl. Friedrich 2010, S. 89 und Hölzle 2017, S.96). 

Dieses Instrument dient auf der Seite von neuen Mitarbeitern für bessere Orientie-

rung und berufliche Weiterentwicklung. Bei älteren Mitarbeitern ist das Mentoring 

eher im Bereich „along the job“ und „out off the job“ zu verorten, da es vielfach auch 

die Arbeitsnachfolge anbelangt.  

 Patenprogramme 

Ein Pate ist ein erfahrener Mitarbeiter mit einer längeren Betriebszugehörigkeit. Er 

dient als Ansprechpartner für fachliche und persönliche Angelegenheiten ins-

besondere in der Einarbeitungszeit neuer Kollegen, teils jedoch auch darüber 

hinaus. Seine Aufgabe ist es, Fachwissen und Erfahrung weiterzugeben und die 

Einführung in ein neues Aufgabenfeld zu erleichtern. Die Übertragung dieser Auf-

gaben an ältere Mitarbeiter zeugt von Vertrauen und Wertschätzung gegenüber 

diesen (vgl. Friedrich 2010, S. 83). 

Die beiden vorgestellten Maßnahmen Mentoring und Patenschaft ähneln sich sehr 

und dienen beide zur Einarbeitung von neuen Mitarbeitern – jedoch auf unter-

schiedlichen Hierarchiestufen. Friedrich kritisiert: „Dem Thema Einarbeitung wird in 

der Praxis zu wenig Beachtung geschenkt“ (Friedrich 2010, S. 83). Gründe dafür 

können u.a. sein: 

 Mehraufwand, auch in zeitlicher Hinsicht, 

 Doppelbesetzung von Positionen gibt häufig der Personalschlüssel nicht her 

 Doppelbesetzung resultiert in erhöhten Personalkosten  

 Verkennung des langfristigen Wertes einer intensiven Einarbeitung, z.B. 

schnellere Übernahme von Verantwortung, effizienteres Arbeiten durch 

Kenntnis der Betriebsstrukturen; bessere Identifikation mit dem Team bzw. 

dem Unternehmen. 

Ein nicht zu unterschätzendes Risiko für das Gelingen einer Patenschaft ist die In-

dividualität der Beteiligten: Wenn Paten persönlich nicht zueinander passen auf 

Grund von unterschiedlichen Werten oder der eigenen Arbeitseinstellung, sollte von 

derartigen Maßnahmen Abstand genommen werden. Auch könnte kontra-

produktives Verhalten der einzelnen Akteure die Maßnahme behindern. Hierzu 

zählen die vehemente Verteidigung und Nicht-Weitergabe von Wissen aus Angst 
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vor Konkurrenz, Kränkung aus mangelnder (gefühlter) Wertschätzung und Kon-

kurrenz zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen in einem Unternehmen. Damit 

Paten- und Mentoringprogramme funktionieren können, ist eine offene und gelebte 

Kommunikationskultur wichtig.  

4.3 Maßnahmen der PE „on the job“ 

 Das Mitarbeitergespräch 

Das Mitarbeitergespräch ist ein wichtiges und unerlässliches Führungsinstrument 

von Vorgesetzten. Es sollte gründlich vorbereitet werden und ein- bis zweimal im 

Jahr stattfinden (vgl. Beck, Birkle 2000, S. 36 in Hölzle 2017, S. 99). Im Mitarbeiter-

gespräch erfährt der Vorgesetzte auf direktem Weg die Motive und  Wünsche in 

Bezug auf den Arbeitskontext vom älteren Mitarbeiter. Für den älteren Mitarbeiter 

und den Vorgesetzten ist es eine gute Basis, ihre individuellen Sichtweisen zu 

kommunizieren, sich darüber auszutauschen und Lösungen zu finden. Ältere Mit-

arbeiter können ihr Kommunikationsbedürfnis stillen und erhalten gleichzeitig einen 

offiziellen Rahmen, um ihre eigenen Bedürfnisse eigenverantwortlich anzu-

sprechen. Themen für ältere Mitarbeiter könnten u.a. sein:  

 Anpassung der individuellen Arbeitszeiten, z.B. durch schwierige Verein-

barkeit von Pflege der Angehörigen/ Enkelbetreuung und dem Beruf,  

 Arbeitsplatzanpassungen auf Grund physischer und psychischer Be-

lastungen des Alters,  

 Beantragung von finanziellen Unterstützungsleistungen in Hinblick auf die 

Altersvorsorge.  

Auch Bedürfnisse nach Partizipation, Wertschätzung und Übernahme von mehr 

Verantwortung können im Gespräch besprochen werden. Ein Nachteil von Mit-

arbeitergesprächen, auch allgemein betrachtet, ergibt sich aus dem Zeitaufwand in 

Bezug auf Vorbereitung, Durchführung und Dokumentation.  

In der Praxis sind diese Gespräche vielfach negativ besetzt, da Mitarbeiter meist in 

Erwartung eines negativen Feedbacks sind. Ein Grund könnte dafür sein, dass die 

Gespräche nicht regelmäßig durchgeführt werden. Meist finden sie statt, wenn eine 

zwingende Notwendigkeit besteht und es etwas zu kritisieren gibt. Damit Mit-

arbeitergespräche positiv verankert werden, sollte Regelmäßigkeit einziehen auf 



25 

der Grundlage einer wertschätzenden Beurteilung und basierend auf einer gegen-

seitig respektvollen Gesprächs- und Zuhörkultur. Das Zulassen von gegenseitigen 

Feedback und die weitere Verfolgung von Vereinbarungen aus dem Gespräch 

müssen vor allem zukünftig beidseitig eingehalten werden. 

 Betätigungswechsel innerhalb der Organisation 

Interne Stellenausschreibungen helfen älteren Mitarbeitern sich selbständig umzu-

orientieren. Über diese Möglichkeit können sie selbst aktiv werden und auftretenden 

Anstrengungen und Belastungen des Arbeitsalltages entgegenwirken. Hier kommt 

die Eigenverantwortung des Einzelnen zum Tragen. 

Gründe für den Wechsel des Arbeitsplatzes sind auch bei der älteren Belegschaft 

so vielfältig, wie es individuelle Mitarbeiter gibt:  

 Suche nach einer neuen beruflichen Herausforderung, 

 andere Arbeitszeiten in den unterschiedlichen Bereichen (z.B. Schichtarbeit) 

die mit der aktuellen Lebenssituation besser vereinbar sind; auch Reduktion 

der Arbeitszeit 

 Suche nach einem geschützteren Arbeitsrahmen (z.B. nicht mehr direkten 

Kontakt mit herausfordernden Klienten),  

 physische Veränderungen verlangen nach anderen Arbeitsbedingungen 

(z.B. schwere körperliche Arbeit in Kitas oder spezielle Pädagogik-Angebote, 

wie Erlebnispädagogik, können im Alter nicht weitergeführt werden),  

 psychische Belastung (z.B. deutlich unterschiedliche Lebenswelten 

zwischen älteren Mitarbeitern und jugendlichen Klienten). 

Ältere Mitarbeiter sind auf Grund ihrer längeren Betriebszugehörigkeit dem Unter-

nehmen gegenüber sehr loyal. Sie sind persönlich mit dem Unternehmen verortet, 

kennen die Entwicklung, die Strukturen und haben sich ein soziales Netzwerk zu 

ihren Kollegen aufgebaut. Ein Wechsel in ein fremdes Unternehmen kommt daher 

für sie kaum in Frage (vgl. Kapitel 2.2).  

Mitarbeitergespräche können eine gute Grundlage bilden, um Tätigkeitswechsel in 

verschiedenen Varianten zu besprechen. Insbesondere beim Wunsch nach neuen 

beruflichen Herausforderungen benennt die Literatur drei grundlegende Möglich-

keiten: Zum einen die Erweiterung des Arbeitsfeldes (Job-Enlargement) und die 
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Ausdehnung der Entscheidungsspielräume (Job-Enrichment). Ein Beispiel hierfür 

ist die Mitwirkung an definierten Projekten – entweder als mitwirkender Akteur oder 

sogar unter Übernahme der Projektleitung. Als drittes Instrument wird Job-Rotation 

vorgestellt, d.h. der Mitarbeiter übernimmt während einer vorgegebenen Zeit neue 

Aufgabengebiete, um auch andere Bereiche des Unternehmens kennenzulernen. 

Neben der Aufgabenerweiterung für den einzelnen Mitarbeiter, kann Job-Rotation 

das gegenseitige Verständnis von Teams bzw. Bereichen fördern. Sie sind nach-

teilig in Bereichen mit einem engen Vertrauensverhältnis zwischen Betreuer und 

Klient, wie den „Hilfen für Erziehung“. Mit dem Fehlen der Vertrauenspersonen 

können Beziehungsabbrüche die Folge sein. 

 Arbeiten in altersgemischten Teams 

Das Arbeiten in altersgemischten Teams kann bei einer positiven Vorgesetzten-

führung zahlreiche Vorteile haben. Für viele ältere Mitarbeiter stellt das Arbeiten in 

einem gemischten Team keine besondere Herausforderung dar, denn sie sind 

teamfähig, helfen und unterstützen einander. Wie in Kapitel 2.2 dargestellt sind sie 

Konkurrenz- und Vergleichssituationen von klein auf gewachsen. 

Altersgemischte Teams, auch „Tandems“ genannt, sind in der Wirtschaft dort 

platziert, wo Tätigkeiten von Mitarbeitern gemeinsam ausgeführt werden. Obwohl in 

der sozialen Arbeit Einzelarbeitsplätze dominieren, sind Teams dennoch elementar. 

Sie werden meist durch die Abgrenzung von Tätigkeitsbereichen definiert: Team 

des „Mutter-Kind-Bereiches“, Team der Schulsozialarbeiter, Team der 

Familienhelfer, etc.  

Ein Team zeichnet das gemeinsame Aufgabengebiet aus. Jedoch erfolgt die Be-

arbeitung oft einzeln, z.B. ist je Schicht in einer Wohngruppe immer nur ein Betreuer 

vor Ort; jeder Familienhelfer betreut seine eigenen Klienten allein. Prägend für ein 

Team sind das gemeinsame Arbeitskonzept und das Tragen gemeinsamer Ent-

scheidungen. Dennoch sind individuelle Spielräume für den Einzelnen vorgesehen. 

Im Teamgefüge ergänzen sich fachliche und soziale Kompetenzen – im Idealfall 

herrscht gegenseitiges Vertrauen und Unterstützung sowie ein reger Austausch. 

Das Team im Ganzen kann nur so gut sein, wie die Mitglieder es auch gemeinsam 

tragen. 
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Es ist eine Chance und Herausforderung in einem bewusst altersgemischten zu-

sammengesetzten Team zu arbeiten. Die Generation der Babyboomer trifft auf 

Nachfolgegenerationen, die in Bezug auf ihre gesellschaftliche Prägung andere 

Werte und Bedürfnisse vertreten. Die folgende Tabelle umreißt die unter-

schiedlichen Denkweisen und Haltungen zum Arbeitsbereich sowie zu den 

Generationen untereinander.  

Tabelle 1: Die Sozialisierung und Denkweisen der Generationen (nach Pospolit, Weiher 2016 und Agentur 
Junges Herz) 

 Babyboomer Generation X Generation Y Generation Z 
Jahrgang 1946–1964 1965–1980 1981–1995 1996 - 2015 

Typisierung 

Konkurrenzverhalten, 
von der Masse 
abheben 

Unabhängig, 
pragmatisch, flexibel 

Hohes 
Selbstbewusstsein, 
teamorientiert, 
überbehütet 

Sehr hohes 
Selbstbewusstsein, 
Unabhängig,  
Digital Natives 

Denkweise 

Idealistisch, 
revolutionär, kollektiv 
 

Pessimistisch, 
individualistisch 

Pragmatisch, 
kooperativ 

Neugierig, 
hinterfragend, 
entscheidungsfreudig 

Verhältnis zur 
Arbeit 

Leben, um zu 
arbeiten 

Arbeiten, um zu 
leben 

Leben beim Arbeiten Optimaler Mix aus 
Arbeit und Freizeit 

Motivation 

Leistung und Erfolg Work-Life-Balance Erwarten optimale 
Ausbildung, 
Betreuung und 
Führung 

Spaß am Beruf, 
Selbstverwirklichung, 
gutes Arbeitsklima 

Verhältnis zu 
anderen 
Generationen 
 

Verstehen die 
Arbeitsauffassung 
der jungen 
Generationen nicht 

Sehen Babyboomer 
als „Workaholics“ 
und 
Nachfolgegeneration
en für verwöhnt 

Sehen Babyboomer 
als „Workaholics“ 
und Gen X als 
„Nörgler“, sind die 
Wegbereiter für 
Gen Z 

Sehen Babyboomer 
als „Workaholics“, 
Gen X als „Nörgler“ 

 

Die Tabelle verdeutlicht den unterschiedlichen Stellenwert der Arbeit zwischen 

älteren Mitarbeitern und jüngeren Kollegen. Diese sowie die generelle Denkweise 

und Motivation bergen Konfliktpotenziale: Die Babyboomer werden als „Work-

aholics“ wahrgenommen. Gleichzeitig können ältere Mitarbeiter die in ihren Augen 

oberflächliche Arbeitsauffassung der jüngeren Belegschaft häufig nicht nachvoll-

ziehen. Generations-Vorurteile und resultierende Altersdiskriminierung stellen eine 

Herausforderung dar und können die Teamarbeit auch zum Erliegen bringen. 

Altersgemischte Team-Führung erfordert daher Fingerspitzengefühl für die einzel-

nen Generationen. Dann setzten altersgemischten Teams Kreativität und Inno-

vationsfähigkeit frei und lassen eine größere Bandbreite von Lösungsansätzen ent-

stehen. Die ältere Belegschaft kann ihr Erfahrungswissen einbringen, wovon 

jüngere Mitarbeiter profitieren können. Umgekehrt lernen Ältere von den Digital 
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Natives die vielfältigen Einsatzmöglichkeiten der modernen IT- und Kommunikati-

onstechnologien kennen. Unter diesen Bedingungen kann auch ein Wissens-

transfer im Team stattfinden. Der Prozess des wechselseitigen Lernens gibt 

Motivation, bereitet Spaß und Freude an der Arbeit.  

 Flexible Arbeitszeitmodelle 

Wie in den vorangegangenen Kapiteln deutlich geworden streben manche ältere 

Mitarbeiter aus den verschiedensten Gründen nach einer Reduktion der Arbeitszeit 

oder auch der Weiterbeschäftigung nach dem offiziellen Renteneintritt. Hierfür bietet 

der Gesetzgeber verschiedene Modelle an. Die Anwendbarkeit ist in jedem Einzel-

fall konkret zu prüfen. 

o Altersteilzeit (auch zuordenbar in „out off the job“) 

In den Wirtschaftsbetrieben wird Altersteilzeit (ATZ) als ein Modell zur Arbeits-

reduktion älterer Mitarbeiter verstanden. Entsprechende Regelungen sind im Alters-

teilzeitgesetz (AltTZG) zu finden. Arbeitnehmer, die dass 55. Lebensjahr vollendet 

haben und sich in einem festen Arbeitsverhältnis befinden, hätten Anspruch auf 

Altersteilzeit. „Das AltTZG sieht jedoch keinen eigenständigen Rechtsanspruch auf 

Altersteilzeit vor. Allerdings ist es möglich, das Tarifverträge, Betriebsver-

einbarungen oder Einzelverträge einen Rechtsanspruch des Arbeitnehmers vor-

sehen. Dann muss der Arbeitgeber dem Arbeitnehmerwunsch nach Altersteilzeit 

statt geben“ (Ossola-Haring 2015, S. 43). D.h. der Gesetzgeber gibt den Rahmen 

für eine Altersteilzeit vor, jedoch besteht für die Unternehmen keine generelle Ver-

pflichtung dieses den Mitarbeitern anzubieten. Die Möglichkeit der Altersteilzeit ist 

somit ein Angebot des Arbeitgebers. 

In der sozialen Arbeit scheint die Altersteilzeit kaum praktiziert zu werden. Weiter-

führende Untersuchungen sollten diese Problematik beleuchten und Gründe 

herausfinden.  

o Brückenteilzeit 

Arbeitnehmer haben seit Anfang 2019 Anspruch auf eine befristete Teilzeitphase, 

die zwischen einem und fünf Jahren dauern kann. Das Gesetz richtet sich an 

Personen die seit mindestens sechs Monaten in einem Unternehmen, mit mehr als 
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45 Mitarbeitern, beschäftigt sind. Unter diesen Voraussetzungen kann der Arbeit-

nehmer jederzeit ohne Angaben von Gründen eine Verringerung der Arbeitszeit be-

antragen. Dieses Vorhaben ist mindestens drei Monate vorher dem Arbeitgeber an-

zukündigen. Nach Ablauf der Teilzeitphase hat der Arbeitnehmer das Recht wieder 

auf eine Vollzeitstelle zurückzukehren. Frauen, die vorher von dieser Regelung zu-

gunsten ihrer Kinder Gebrauch gemacht haben, sollen jetzt wieder zu einer Vollzeit-

stelle zurückfinden können. Aber auch ältere Mitarbeiter können über dieses Gesetz 

mittels der Brückenteilzeit eine Reduzierung der Arbeitszeit erwirken und können 

auf diese Weise entspannter der gesetzlichen Altersrente entgegenblicken. Eine 

Ablehnung der Teilzeit durch die Unternehmen ist nur aus dringlichen betrieblichen 

Gründen möglich und muss entsprechend begründet werden. (vgl. Bundes-

ministerium für Arbeit und Soziales 2019) 

o Freistellung für Pflege von Angehörigen - Pflegezeitgesetz (PflegeZG) 

Bei älteren Mitarbeitern ist die Wahrscheinlichkeit groß, dass sie ein Familien-

mitglied pflegen müssen. Seit Anfang 2012 gibt es daher das Familienpflegezeit-

gesetz. 

Hierbei geht es um die kurzzeitige Arbeitsverhinderung zur Pflege eines Familien-

angehörigen. Bei einem überraschenden Pflegefall gibt es die Möglichkeit, dass sich 

der Mitarbeiter bis zu zehn Arbeitstage unbezahlt freistellen lassen kann. Der 

Arbeitnehmer kann mit seinem Mitarbeiter zudem vereinbaren, „dass er seine 

Arbeitszeit für höchstens zwei Jahre auf bis zu 15 Stunden pro Woche reduziert“ 

(Ossola-Haring 2015, S. 55). Einen gesetzlichen Anspruch in Bezug auf Arbeitszeit-

reduzierung gibt es allerdings nicht, aber im Wohlwollen der Verhandlungen 

zwischen Arbeitgeber und -nehmer, sollte eine interne Vereinbarung möglich sein. 

Handelt es sich um ein mittelständiges Unternehmen, haben Mitarbeiter Anspruch 

auf eine Freistellung bis zu einem halben Jahr (vgl. ebenda). 

o Minijob in der Rente, geringfügige Beschäftigung  

Für ältere Mitarbeiter ist eine Beschäftigung grundsätzlich in Vollzeit oder Teilzeit 

möglich. Mit dem Renteneintritt können sie dann weiterhin als Mini- oder Midi-

Jobber arbeiten. Unter Midi-Jobbern versteht man Rentner, deren Verdienst 

zwischen 450,01 Euro und 850 Euro liegt. Sie dürfen geringfügig entlohnt oder kurz-

fristig beschäftigt werden (vgl. Ossola-Haring 2015, S. 51). Durch diese Regelungen 
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gelingt es den Übergang von Arbeit zur Rente langsamer zu gestalten: Der Rentner 

wird nicht abrupt aus dem Erwerbsleben gerissen und kann gleichzeitig auf der 

Basis einer geringfügigen Beschäftigung seinen Arbeitgeber unterstützen. 

Ein Altersrentner wird sozialversicherungsrechtlich behandelt wie ein „normaler“ 

Arbeitnehmer. Das bedeutet für den Minijobber, dass er Versicherungsfreiheit in der 

Kranken-, Pflege- und bei der Arbeitslosenversicherung genießt. Basis für diese 

Regelung ist, dass sein monatlicher Verdienst unter 450 Euro liegt. In der Renten-

versicherung hat der Arbeitnehmer Versicherungspflicht. Allerdings kann er einen 

Antrag auf Befreiung beim Arbeitgeber stellen. Der Arbeitgeber muss in diesem Fall 

Pauschalbeträge in Höhe von 13% an die Krankenversicherung und 15% an die 

Rentenversicherung abführen. 

Einer geringfügigen Beschäftigung können Rentner auch nachgehen, wenn diese 

von Anfang an nicht mehr als zwei Monate oder 50 Arbeitstage im Jahr betragen 

(vgl. Ossola-Haring 2015, S. 51). Angewandt wird dieses Arbeitszeitmodell in der 

sozialen Arbeit z.B. bei „Ausbildungsbegleitenden Hilfen“. Hierbei werden lern-

schwache Schüler oder Jugendliche im Rahmen ihrer Prüfungsvorbereitung kurz-

zeitig unterstützt. Auch im Rahmen von Projekten können ältere Mitarbeiter mit 

geringem Stundenumfang Schüler betreuen, z.B. bei berufsorientierenden 

Maßnahmen. 

 Weiterbildungen 

„Wer aufhört, besser werden zu wollen, hört auf, gut zu sein.“ (Marie von Ebner-

Eschenbach) 

In den neuen Bundesländern erlebten zur Wendezeit die älteren Mitarbeiter eine 

biographische Nullstellung. Ihre beruflichen Facharbeiterabschlüsse aus der DDR 

wurden ihnen in der Nachwendezeit fast allen aberkannt. Die damaligen jungen Pä-

dagogen „mussten sich aber einer Nachqualifizierung unterziehen, um in den 

`neuen Geist´ Sozialer Arbeit bzw. der Kinder- und Jugendhilfe eingearbeitet zu 

werden“ (Busse, Ehlert, Scherer 2009, S. 298). Mit diesem Hintergrund ist die teils 

vorhandene Abneigung an Weiterbildungen durch ältere Mitarbeiter – insbesondere 

in den neuen Bundesländern – zu erklären. Allerdings sind Fortbildungen der Mit-

arbeiter angesichts der steten Veränderungen und Weiterentwicklungen im Arbeits-

bereich wünschenswert. Die Bildungsreferentin Scholz betont, „dass die Profession 
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Soziale Arbeit sehr gut reflektierte und aus- und fortgebildete Menschen braucht“ 

(Scholz 2011, S. 19). Die Babyboomer Generation nutzt Weiterbildungen überdies 

auch, um Abwechslung und neue Herausforderungen in den Arbeitsalltag zu 

bringen (vgl. Kapitel 2.2). Daher ist hervorzuheben, dass diese Forderung auch eine 

gesetzliche Grundlage hat. So formuliert das Sozialgesetzbuch, dass die Träger der 

öffentlichen Jugendhilfe Fortbildung und Praxisberatung sicherzustellen haben (vgl. 

SGB VIII § 72 Abs. 3). In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass 

Sachsen zu den wenigen Bundesländern gehört, das den Bildungsurlaub nicht ge-

setzlich gewährt. Die Entscheidung zur bezahlten Freistellung zu Bildungszwecken 

obliegt damit allein den Unternehmen und kann so auch als Wettbewerbsvorteil bei 

der Gewinnung von Arbeitskräften eingesetzt werden. Diese Angebote sowie 

weitere Freiräume und Finanzierungshilfen für Weiterbildungen werden dann in der 

Regel in der Betriebsvereinbarung formuliert (vgl. bildungsmarkt-sachsen.de). 

Da die eigene Schullaufbahn und Berufsausbildung schon etliche Jahre zurückliegt 

müssen ältere Mitarbeiter das Lernen meist erst wieder erlernen. Deshalb stellen 

sie besondere Anforderungen an eine gelungene Weiterbildung (vgl. Clemens 

(2003), zit. n. Frerichs (2007), S. 82): 

- Selbstbestimmtes Lernen, z.B. durch eigenen Lernstil und eigenes Tempo, 

individuelles Bestimmen von Wiederholungen und Übungsaufgaben 

- Einbringung von Vorwissen in Praxisbeispielen 

- Anknüpfung an berufliche Entwicklungswünsche und Lerninteressen 

- Möglichkeiten des Erfahrungsaustausches, z.B. durch Gruppenarbeit, 

learning by doing, intergenerativen Wissensaustausch 

- unkomplizierter Medieneinsatz 

- angemessene Kosten und eine gute Erreichbarkeit des Weiterbildungsortes  

4.4 Maßnahmen der PE „near the Job“ 

 Kollegiale Fallberatungen 

Mit Hilfe der Methode der kollegialen Beratung haben interessierte und engagierte 

Mitarbeiter eine Plattform die ihnen dazu dient, ihre Reflexions-, Problemlöse- und 

Beratungskompetenz weiter auszubauen und qualitativ zu verbessern. Im Vorder-

grund stehen das Lernen im Team, das Lernen untereinander, um die Handlungs-

kompetenzen weiterzuentwickeln (vgl. Hölzle 2017, S. 106). 
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Unter einer kollegialen Beratung versteht man einen strukturierten Erfahrungs-

austausch einer kleineren Gruppe von Kollegen untereinander. Ein Mitarbeiter 

bringt einen Fall ein, der sich für ihn als Problem darstellt und wofür es scheinbar 

zunächst keine annehmbare Lösung gibt. Schwierige, komplexe Probleme, die im 

Arbeitskontext auftreten, werden hier methodisch strukturiert aufgearbeitet. Mit den 

Expertenmeinungen der anderen Mitstreiter wird das Problem aus seiner Isolation 

gehoben und gemeinschaftlich aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Es wird 

dann gemeinsam nach Lösungen und Handlungsoptionen gesucht. Die Beratungs-

gruppe setzt dabei auf Innovation und ihr Erfahrungswissen. (vgl. Friedrich 2010,  

S. 87). Aufgrund ihrer langen Berufslaufbahn können sich die Babyboomer dabei 

auf ihre vielfältigen Erfahrungswerte verlassen. Jedoch stellt die kollegiale Fall-

beratung ältere Mitarbeiter mitunter vor große Herausforderungen. Im Gegensatz 

zu ihren jüngeren Kollegen hat die Babyboomer Generation das Konzept in ihrer 

Ausbildung nicht kennengelernt. Das aktive Suchen und Annehmen von Hilfe im 

Kollegenkreis ist für die älteren Mitarbeiter schwierig. Sie müssen über ihren 

Schatten springen, vermeintliche Schwächen zulassen und sich auf die jüngeren 

Generationen und deren Ratschläge einlassen – dabei sind sie es doch, die die 

langjährige Arbeitserfahrung haben.  

Schaffen es die älteren Kollegen sich auf die Fallberatung einzulassen, können sie, 

wie alle, stark davon profitieren: Es werden alte Pfade verlassen und neue Perspek-

tiven erschlossen. Über ihre jüngeren Kollegen lässt sich zudem auch ein besserer 

Zugang zu jüngerem Klientel finden. Nicht zuletzt trägt das Loslassen und Auf-

arbeiten von belastenden Situationen zum Erhalt der psychischen Gesundheit bei. 

Mit Blick auf die Bedürfnisse der älteren Belegschaft sollte die Methode der 

kollegialen Beratung daher fest im Arbeitsalltag in regelmäßigen Abständen inte-

griert werden. Es wird der Reflexion der eigenen Arbeit und der Qualitätssicherung 

Rechnung getragen.  

 

 Supervision und Coaching 

Supervision und Coaching sind zwei Methoden, die in der Praxis eine ergänzende 

Anwendung finden. Man versteht unter Supervision eine berufsbezogene Beratung 

und Weiterbildung durch einen externen Experten. Ziel ist es die Arbeitssituation zu 



33 

verbessern und den Ratsuchenden mehr Handlungsalternativen zu eröffnen. Bei 

erfolgreicher Anwendung wirken sich die Ergebnisse positiv auf die Motivation und 

die Leistungserbringung aus. „Problematische Konflikt- und Beratungssituationen 

aus dem beruflichen  Alltag werden systematisch reflektiert und konstruktiv 

bearbeitet“ (Friedrich 2010, S. 87).  

Unter Coaching versteht man eine Beratungsbeziehung, die durch gegenseitiges 

Vertrauen geprägt ist. Die Lösungen werden im Prozessgeschehen erarbeitet. 

Beide Methoden sind für die Organisation kostenintensiv, da sie in der Regeln von 

externen Mediatoren durchgeführt werden. Sie bieten auch für die älteren Mit-

arbeiter eine gute Plattform der Kommunikation: Über Wertschätzung, Feedback 

und Reflexion werden auf vorhandene Potentiale hingewiesen. Oder „vergessene“ 

Potentiale werden wieder aktiviert. 

Ähnlich wie bei der kollegialen Fallberatung ist es für ältere Mitarbeiter mitunter 

schwierig sich auf die sehr persönliche Beratung einzulassen: Der Wille zum Ver-

lassen von langjährigen Denk- und Handelsmustern sowie die Akzeptanz von Feed-

back, teils jüngerer Mediatoren, sind daher ausschlaggebend für den Erfolg der 

Maßnahmen. 

Alle drei hier erörterten Methoden stellen in der Praxis für die Mitarbeiter 

„Reflexionshilfen für die Bearbeitung beruflicher Problemsituationen dar und dienen 

der Problemlösung und Klärung“ (Friedrich 2010, S. 87). Hölzle fügt ergänzend 

hinzu, dass diese Maßnahmen auch entlastend im Arbeitskontext wirken (vgl. Hölzle 

2017, S. 106). 

 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 

Gesundheitsfördernde und präventive Maßnahmen sollen die Bedürfnisse aller Be-

schäftigten in den Blick nehmen. Damit werden Fehlzeiten der Belegschaft reduziert 

und Kosten gesenkt (vgl. Bausch-Weiß 2004, S. 324 ff.). Gesunde Mitarbeiter in 

einem „gesunden“ Unternehmen – dies sollte oberste Priorität in einer Organisation 

sein. 

Insbesondere der älteren Belegschaft sind Arbeitsbedingungen wichtig, die den Er-

halt ihrer Gesundheit unterstützen. Das Institut für Arbeit und Gesundheit der 
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Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (IAG) formuliert daher spezielle An-

forderungen an die Gestaltung von Arbeitsplätzen für ältere Mitarbeiter. Grundlage 

sind dabei arbeitswissenschaftliche und ergonomische Kriterien, die natürlich auch 

für alle anderen Arbeitsplätzen gelten sollten (vgl. IAG 2010) 

- Zusatzbeleuchtung für einen gesteigerten Helligkeitsbedarf (Helles Arbeits-

umfeld senkt das allgemeine Unfallrisiko) 

- Stehpulte, statt nur Schreibtische 

- Sitzbälle, statt nur Bürostühle 

- Finanzielle Beteiligung für Computerbrille 

Auch abseits des unmittelbaren Arbeitsplatzes bietet das BGM vielfältige Maß-

nahmen. In wie weit diese von den einzelnen Betrieben umgesetzt werden 

(können), ist von den Gegebenheiten vor Ort abhängig und sehr unterschiedlich. 

Unterstützung bei der Erarbeitung eines BGM erhalten Unternehmen u.a. auch von 

den Krankenkassen und deren diversen Kooperationsverbänden (vgl. GKV-

Spitzenverband 2019) 

Tabelle 2: Vorschläge zur Umsetzung von Maßnahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (nach 
Grube) 

Maßnahmegruppe Vorschläge zur Umsetzung 

Entspannungsangebote - Kooperation mit örtlicher Physiotherapie; 
- Massagen am Arbeitsplatz 

Bewegungsangebote - Kooperation mit örtlicher Physiotherapie/ 
Fitnessstudio/ Sportvereinen 
(Bezuschussung von Teilnahme an 
Angeboten); 

- Initiierung von betrieblichen Sportgruppen 

Gesunde Ernährung - Workshops mit örtlicher Krankenkasse; 
- Bereitstellung eines Obsttellers bei 

Teamberatungen 
- gesundes Kantinenessen 

Fortbildungsangebote - z.B. Deeskalationstechniken, Stress-, 
Zeitmanagement  

- Durchführung von Gesundheitstagen 

Gesundheits-Vorsorge - Betriebsmedizinische Betreuung; 
- Zuschuss zu Zahnprophylaxe; 
- Zuschuss zu Computerbrille 

 



35 

Um die besonderen Kompetenzen von älteren Mitarbeitern zu nutzen, empfiehlt es 

sich Bewegungs- und Kontaktmöglichkeiten zu schaffen. So zum Beispiel dienen 

betriebsinterne Sportgruppen  zum einen der Gesundheitsförderung, zum anderen 

werden zusätzliche Kontaktmöglichkeiten für die Organisationsbelegschaft ge-

schaffen. Diese Maßnahmen tragen zur Arbeitszufriedenheit bei und kommen dem 

Bedürfnis nach sozialer Einbindung und Zugehörigkeit zu einer Gemeinschaft nach. 

Auch Kantinenessen mit vollwertiger und gesunder Ernährung anzubieten, zählt 

zum betrieblichen Gesundheitsmanagement. 

Um gleichzeitig auch einen Anreiz für eine gesunde Lebensweise zu bieten, könnte 

mit einem Konzept zur gezielten Gesundheitsförderung neben den klassischen 

Arbeitsschutzmaßnahmen zusätzlich eine betriebsinterne Prävention implementiert 

werden. Dabei werden auch arbeitsbedingten Belastungsfaktoren (Leistungsdruck, 

Spannungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten, Verdichtung der Arbeits-

probleme und Arbeitsaufgaben) entgegengewirkt.  

Betrachtet man die Umsetzung und den Umfang von Gesundheitskonzepten, so 

hängen diese stark von den finanziellen und zeitlichen Ressourcen der einzelnen 

Unternehmen ab. Die Beteiligung an EU-geförderten Projekten, wie z.B.  dem 

speziell für die Sozialwirtschaft entwickeltem Programm „rückenwind+“, bieten für 

Unternehmen gute Möglichkeiten um weitere Anregungen und finanzielle Unter-

stützung im Rahmen der Förderbedingungen zu erhalten (vgl. Bundesarbeits-

gemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege 2019).  

Weiterhin bietet das BGM für Unternehmen auch steuerliche Vorteile: Bis zu 500 

Euro pro Mitarbeiter und Jahr können lohnsteuerfrei investiert werden. Die Steuer-

befreiung richtet sich nach den Anforderungen der §§ 20 und 20b Abs. 1 i. V. mit § 

20 Abs. 1 Satz 3 SGB V. Geförderte Maßnahmen können Bewegungs- und Er-

nährungsprogramme sowie Sucht- und Stressprävention sein. Beiträge für Sport-

vereine und Fitnessstudios fallen jedoch nicht darunter (vgl. Bundesministerium für  

Gesundheit 2019). 
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Fallbeispiel:  

Betriebliches Gesundheitsmanagement im ASB Löbau/Bautzen 

Die Teilnahme an Projekten, wie es der ASB Ortsverband Löbau/Bautzen 

praktiziert, sollte beispielgebend sein. In diesem Fall wurde auf die Ex-

pertise des ESF-Programms „rückenwind - Für die Beschäftigten und Un-

ternehmen in der Sozialwirtschaft“ zurückgegriffen. Um die Mit-

arbeitenden des ASB Löbau und des ASB Bautzen bei der Erhaltung 

ihrer eigenen Gesundheit zu unterstützen, wurde ein Bonus- und Motiva-

tionsprogramm entwickelt. Mit diesem Programm werden gesund-

heitliche Aktivitäten aller Beschäftigten unterstützt. Für jeden 

Mitarbeitenden wurden bis zu 270 Euro bis zum Jahresende 2018 zur 

Verfügung gestellt. Dieses Geld konnte von jedem Mitarbeiter individuell 

für die Teilnahme an Gesundheitskursen und physiotherapeutischen 

Leistungen genutzt werden. Wie aus dem Flyer in Anlage 1 ersichtlich, 

gliedern sich die Angebote aus dem Bonus- und Motivationsprogramm 

des ASB in die Bereiche Physiotherapeutische Leistungen, Gesundheits-

kurse und teambildende Maßnahmen auf. Die Laufzeit dieses Bonus- 

und Motivationsprogrammes wurde für 15 Monate ausgelegt (1. Oktober 

2017 bis zum 31. Dezember 2018).  

Es ist aber auch die Eigenverantwortung des Einzelnen gefragt. So können vom 

einzelnen Mitarbeiter präventive Maßnahmen genutzt werden, die die gesetzlichen 

Krankenkassen anbieten und mitfinanzieren. Maßnahmen, die den Arbeitsan-

forderungen im Berufsalltag balancierend und entspannend entgegenwirken sind 

zum Beispiel Yoga, Rückenschule, etc. 
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5 Fazit    

Diese Arbeit ging der Frage nach, wie es ältere Mitarbeiter schaffen, gesund und 

leistungsfähig das gesetzliche Rentenalter von 67 Jahren zu erreichen. Es wurde 

untersucht, wie Elemente einer strategischen PE dieses Anliegen unterstützen 

können. Dabei wurden die Sicht der Organisation und die der älteren Mitarbeiter 

beleuchtet.  

Das Kapitel 2 untersuchte die Generation der Babyboomer. Sie stellt ein großes 

Potential für jedes Unternehmen dar, aufgrund ihres Erfahrungsschatzes. Es wurde 

dargestellt, dass es wichtig ist, auf deren Bedürfnisse einzugehen, damit ihre Leis-

tungsfähigkeit erhalten bleibt. Als Ergebnis lässt sich festhalten, dass diese Gene-

ration für ein Team gewinnbringend ist. Ihr Erfahrungsschatz, die Verwurzelung mit 

dem Unternehmen und ihr Expertenwissen tragen weiterhin zur Existenz des Un-

ternehmens bei. Aufgrund dieser Merkmale ist es dieser Zielgruppe wichtig viel Auf-

merksamkeit zu bekommen. In der Realität ist diese jedoch häufig nicht aus-

reichend, da es u.a. an Wertschätzung mangelt. Ihr Dasein und Wirken wird als 

selbstverständlich hingenommen. Wie diesem Phänomen entgegenzuwirken ist, 

wurde im Kapitel 3 unter dem Stichwort Personalmanagement untersucht. 

Die Literatur zum Personalmanagement ist sehr vielfältig und allgemeingültig. Es 

werden viele Möglichkeiten dargestellt, die sich entlang einer Arbeitsbiographie 

eines Mitarbeiters ansiedeln lassen. Als Resümee dieses Kapitels lässt sich zu-

sammenfassen, dass es nicht die Personalentwicklung gibt. Obwohl dem Personal 

die wichtigste Schlüsselposition zukommt und die Qualität der Arbeit des Unter-

nehmens davon abhängt, ist der Entwicklungsstand in Bezug auf die PE in den 

Organisationen der Sozialen Arbeit sehr unterschiedlich. Es gibt theoretische Kon-

zepte, jedoch muss jedes Unternehmen für sich analysieren, wie in der Praxis mit 

einer vorhandenen Belegschaft eine Umsetzung gelingen kann. Nicht jede Maß-

nahme eignet sich für jeden Mitarbeiter oder jedes Unternehmen. Somit kommt das 

Unternehmen nicht darum herum, seine Mitarbeiter diesbezüglich zu aktivieren: Mit-

arbeiter müssen selbst aktiv werden, indem sie ihre eigenen Vorstellungen äußern 

und sich selber reflektieren. Ein Problem hierbei ist der Zeitfaktor auf Unter-

nehmens- sowie Mitarbeiterseite. Es bedarf eines nicht zu unterschätzenden Auf-

wands, will man sich über die Bedürfnisse des Kollegiums bewusst werden. Die 

Konsequenz daraus ist, dass jeder Kollege in seiner Individualität betrachtet werden 
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muss. Aus Sicht der Organisation ist es nicht realistisch für jedes Individuum ein 

individuelles Konzept in Bezug auf die Personalentwicklung anbieten zu können. 

Dadurch ergibt sich die zwingende Notwendigkeit dass beide Seiten ihre Anliegen 

offen miteinander kommunizieren und in einen entsprechenden Austausch treten 

müssen. Insgesamt kann man zu diesem Kapitel zusammenfassend sagen, das 

Personalmanagement ein Prozess ist, welcher im Unternehmen wachsen muss. 

Diesem Wachstum muss man Zeit geben und vor allem mit Offenheit und Trans-

parenz gegenübertreten. 

Im letzten Kapitel wurden konkrete Maßnahmen und Elemente aus der PE heraus-

gegriffen, von denen angenommen wird, dass sie speziell ältere Mitarbeiter unter-

stützen können, sich ihre Leistungsfähigkeit zu erhalten und gesund zu bleiben. 

Aufgrund der Individualität und Problemvielfalt eröffnen sich verschiedene Spiel-

räume. Bei der Bearbeitung der einzelnen Elemente ist aufgefallen, dass vieles für 

die ganze Belegschaft angewendet werden kann. Daher war es schwierig speziell 

für diese Zielgruppe den speziellen Charakter herauszuarbeiten. Jedes Instrument 

der PE ist wichtig, egal für alt oder jung, aber die Inhalte und Anliegen können je 

nach Altersgruppe verschieden sein. Das spezielle Angebot allein für ältere Mit-

arbeiter gibt es nicht. Diese Erkenntnis ist sehr ernüchternd, wenn man bedenkt, 

dass diese Zielgruppe zahlenmäßig den Stamm einer Belegschaft bildet und den 

Fachkräftemangel ausgleichen bzw. überbrücken muss. 

Die vorliegende Arbeit deckt mit der Fokussierung auf die ältere Belegschaft nur 

einen kleinen Bereich des weiten Feldes des Personalmanagements ab. Somit er-

geben sich vielfältige weitere Ansätze für Forschungsmöglichkeiten: So könnte eine 

Umfrage unter Organisationen der Sozialwirtschaft konkret beleuchten, wie 

Personalmanagement oder einzelne Maßnahmen in der Sozialwirtschaft zur Um-

setzung kommen. Es kann auch untersucht werden, welche Hürden die Unter-

nehmen für die Umsetzung nennen und wie diesen begegnet werden könnte. Auch 

die vorgestellten Maßnahmen bieten im vorliegenden Rahmen nur eine erste 

Orientierung. Eine vertiefende Betrachtung der Maßnahmen wäre wünschenswert, 

z.B.  „Altersgemischte Teams in der Sozialen Arbeit – Ihre Stärken und Schwächen“, 

„zukünftige Arbeitszeitmodelle in der Sozialwirtschaft“. 
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Schlussendlich bleibt festzuhalten, dass selbst das beste Konzept des Personal-

managements scheitert, wenn der ältere Kollege nicht offen für Innovation und Ver-

änderungen ist. Personalmanagement kann somit nur gelingen, wenn man die Be-

dürfnisse der älteren Kollegen kennt, sich darauf einstellt und entsprechende Maß-

nahmen ergreift, die von Arbeitgeber und -nehmer getragen werden. 

 



 

IV 

Anlage 

Anlage 1: Flyer zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement beim ASB Löbau/Bautzen 
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