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1. Ausgangslage

Die Forderung nach Beschaftigungsfahigkeit oder Bygbility ist keineswegs neu. Die
Diskussion um die Schlisselkompetenzen hat einegelaradition und beschaftigt

Bildungsfachleute seit Jahrzehnten. Unter dem BHeddar Employability allerdings wurde die

Thematik im angelsachsischen Raum deutlich frihgigeayriffen als in Deutschland.Die
.,Renaissance” der Schlisselkompetenzen im KontextBmployability hat ihren Ursprung in den
sich verandernden Bedingungen innerhalb und aulBerh@an Unternehmen. So erfahrt ein
konsequentes Employability Management angesichtze®ralen Trends und Herausforderungen
in der Arbeitswelt eine zunehmende Signifikanz. Bennen sind hier insbesondere der
demografische Wandel, die Entwicklung zur Wissessligchaft, die Globalisierung,
technologische Entwicklungen, der gesellschaftlitNertewandel sowie der ,Mormarsch® der

Frauen.

Der Wandel in der Arbeitswelt, durch den Erwerbsdrb zugleich knapper und
voraussetzungsreicher wird, bringt qualitative unpantitative Veranderungen in Bezug auf die
Anforderungen an Arbeitskrafte mit sich. Die Naelgie nach niedrig qualifizierten Beschaftigten
sinkt in dem Mal3e, in dem die Wissens- und Dieisttiegsgesellschaft manuelle und repetitive
Tatigkeiten aus dem Berufsspektrum verdrangt. Ghsitig steigt der Bedarf an mittleren und
hoheren Qualifikationen. Diese Tendenz wird vekstdurch die voranschreitende Verringerung der
Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter, denn ein acbender Ersatz an Fachkraften ist nur dann zu

erwarten, wenn die nachriickenden geburtenschwathiergange besser qualifiziert sind als die

ausscheidenden Jahrgar%ge.

Fur den Einzelnen ist dies mit der Notwendigkeit verbunden, den eaye Arbeits- und
Lebensrhythmus immer wieder neu zu definieren uerd eigenen Qualifikationsstand permanent
mit den Anforderungen vergleichen und anpassen Zigsem. Dariber hinaus bewirkt die

Instabilitat der Arbeitsplatze und Arbeitsbereickdass der erlernte Beruf nicht mehr ein ganzes

Leben lang tragt und es keine ,Stammplatzgarantigtir gibt? Vielmehr ist damit zu rechnen, dass

das Arbeitsfeld im Laufe des Erwerbszyklus sied@a-achtmal wechseln wird. Nicht selten wird

1vgl.: Kraus, K. (2006), S. 61.
2vgl.: IW (2007), S. 4; IAB (2007 B1), S. 1 — 2;BX2007 C6), S. 1; Kraus, K. (2006), S. 77 — 78.
3vgl.: Scholz, C. (2009), S. 360.



damit auch eine berufliche Um- bzw. Neuorientierwegounden sein. Daraus resultiert, dass dem
Erhalt der Qualifikation bzw. der Anpassung des IKetenzstandes mehr Gewicht eingerdumt
werden sollte als dem Streben nach Arbeitsplategiait. Verantwortung fur sich selbst und die
berufliche Entwicklung wird zur Schlisselqualifilkat und Kernkompetenz - zur
Wettbewerbsfahigkeit des Einzelnen auf internen extérnen ArbeitsmérktehDies impliziert die
Fahigkeit, lebenslang zu lernen, flexibel und aspagsfahig zu sein, mit neuen, ungewohnten
Situationen umgehen zu koénnen, sich relativ schinelheue Tatigkeitsfelder einzuarbeiten etc.

Fachwissen allein reicht daftr allerdings nichtlaus

Fur Unternehmen bedeuten die Entwicklungen einen kontinuierlicgandlungsprozess sowie

einen steigenden Wettbewerb um die Wissens- und petenztrager. Auch sie haben keinen

~Stammplatz“ auf dem Weltmarkt oder in der Gunsit@mzieller) Mitarbeite?. Zudem ist davon
auszugehen, dass kollektive Losungen nicht langaxall sind. Was sich fir einen produzierenden
Betrieb als richtig erweist, muss nicht als Vorljilid ein Dienstleistungsunternehmen oder fir einen
anderen produzierenden Betrieb dienen. Der Umgan¥ieifalt und Komplexitat bedingt, immer
mehr zu differenzieren. Zunehmende Komplexitdt uhel damit verbundene Differenzierung
erfordern permanente Innovationskraft, die in utetbarem Zusammenhang zu Wissen und
Kompetenz der Mitarbeiter steht. Auch fir sie blestdso ein enger Zusammenhang zwischen der
Beschaftigungsfahigkeit ihrer Belegschaft und ileigenen Wettbewerbsfahigkeit. Dartiber hinaus
erweist sich die alt-bewahrte Strategie, auf Veeimdgen mit der Optimierung von Strukturen und
Prozessen zu reagieren, als nicht unproblemat3afi Ausschdpfen von Potenzialen erfordert mehr
und mehr einen hohen Einsatz und Aufwand. Gerade&risenzeiten stellen Unternehmen
zunehmend fest, dass eine traditionelle Personglkpaicht mehr greift. Gefragt ist statt dessen
eine Personalpolitik, die die Bedeutung von Fadtdmnd fir die Wettbewerbsfahigkeit im
Blickpunkt hat und gleichzeitig mit konjunkturelleend strukturellen Entwicklungen adaquat
umgehen kann. Eine moderne Personalpolitik in umdfisensituationen (Uber die Moglichkeiten
der Kurzarbeit hinaus) wird notwendig, die es ztwarkeln gilt. Aus einer zukunftsorientierten
Perspektive heraus ist dieser Ansatz allerdingskmz gesprungen®. Es sollte statt dessen eine
krisenresistente Personalpolitik in den Fokus genemwerden. Employability Management spielt
dabei eine grof3e Rolle. Denn es tragt erheblictu dee, dass Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
qualifiziert, motiviert, produktiv und loyal sindnd sich mit dem Arbeitgeber zu jeder Zeit
identifizieren. Nur so lassen sich Phasen des Awsags und des Abschwungs in einer globalen,

wissens- und innovationsgepragten sowie schnelletséaftswelt bewéltigen.

4v/gl.: Ernst, H. / Hauser, R. / Katzenstein, B.ithd, P. (2003), S. 33, 36; Kraus, K. (2006), S. 79
S Vgl.: Scholz, C. (2009), S. 360.



Obgleich dieser Beitrag seinen Schwerpunkt auf Beziehungen zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber legt, sollen die Konsequenzen, die steggende Veranderungsgeschwindigkeit sowie
eine zunehmende Komplexitat fur diariflandschaft, den Bereich der sozialen Absicherung
sowie fur die berufliche und akademische Ausbildimglizieren, nicht unerwdhnt bleiben. Die

Forderung nach einer Differenzierung, Flexibilisi®eg und Anpassungsbereitschaft steht in

eindeutigem Widerspruch zur gegenwartigen Tarif@hdft, die nach wie vor auf dem Modell des

,,Normalarbeitsverhaltnissees‘basiert. Kollektive Losungen werden der wachsendemplexitat
und Veréanderungsgeschwindigkeit jedoch ebenso wgeigcht wie Gruppierungssysteme, die
primar auf den urspringlich erlernten Beruf abzielend Entlohnungsmodelle, die ,nicht-
standardisierte” Arbeitsmodelle benachteiligen. eEirntsprechende Anpassung wird hier
unumganglich sein. Auch das traditionelle Systemsdeialen Sicherung geht von dem Modell des
.Normalarbeitsverhaltnisses” als vorherrschendeen&ird auf dem Arbeitsmarkt aus. In einer
Arbeitswelt, in der kinftig ein Wechsel zwischentarachiedlichsten Erwerbsphasen (befristete
Projekttatigkeiten, verminderte Arbeitszeiten, NiEmwerbstétigkeit aufgrund von Weiterbildung
oder Arbeitslosigkeit...) zum Alltag nicht wenig&rbeitnehmer gehoren wird, bedarf es auch fur

diese Beschaftigungsphasen entsprechender Losungen.

2. Employability als Erfolgsfaktor

Wortlich ins Deutsche Ubersetzt, bedeutet der MHegrEmployability® soviel wie
.Beschaftigungsfahigkeit®, d.h. er umfasst Merkmatke den Einzelnen tauglich oder nicht
tauglich far eine Beschéaftigung sein lassen. AucbArbgitsmarktfahigkeit® und
»Arbeitsmarktfitness” wird haufig als Synonym vemaet, so dass diesen Schlagworten besonderes
Augenmerk geschenkt werden soll. Sie sind jedotsh gdrart vielschichtig und kontinuierlichen
Wandlungsprozessen unterworfen, dass sie sich miaih theoretisches Konstrukt pressen lassen,
sondern bezogen auf einen jeweils individuellen i€gnbetrachtet werden missen. Auf der Basis
der Literaturanalyse und neuerer empirischer Erkesse kann Employability dennoch letztendlich

wie folgt definiert werden:

6 Unter dem ,Normalarbeitsverhaltnis“ wird im Folgken ein unbefristetes \ollzeitarbeitsverhéltnis ve
standen, das an einem konkreten Arbeitsmgeibt wird und an ein festgelegtes Entgelt gedmist.
Daruber hinaus geht das ,Normalarbeitsvénigilvon einer langfristigen Verweildauer des Atheh-
mers in einem Unternehmen aus.



Employability ist die Fahigkeit, fachliche, sozialexd methodische Kompetenzen unter [sich
wandelnden Rahmenbedingungen zielgerichtet und neggantwortlich anzupassen uynd

einzusetzen, um eine Beschaftigung zu erlangenaaderhalten.

Um fur den Wandel gerlstet zu sein, sind also felobs Wissen und fachliche Kompetenz alleine
nicht mehr ausreichend fir Beschéftigte. Danebeeltspin breites Spektrum an Uberfachlichen
Kompetenzen, Einstellungen und Mentalitaten einkeRDeren Auspragung und Entwicklung wird
bereits stark durch die Sozialisation, Erziehung Bchulbildung jedes einzelnen Menschen
gepragt. Dazu gehoren Erfahrung und Fahigkeitea, ssiwohl innerhalb oder aufRerhalb der
aktuellen beruflichen Téatigkeit erworben wordennskonnen, ebenso wie die Bereitschaft zur
Teilnahme an entsprechenden Malinahmen, die Emgplibydbrdern. Ein endgultiger Konsens
daruiber, welche Merkmale einen Menschen nun besgidfsfahig oder ,employable’ machen,
lasst sich — wie bereits ausgefihrt - nicht hdestelda der Begriff sich aufgrund der Dynamik und
Komplexitat der Markte bestandig weiter entwicketd einen sehr individuellen Charakter besitzt.
Dennoch ist es sinnvoll, einen Rahmen zu entwickeindem definierte Kernfelder sich der
Begrifflichkeit ndhern. Denn Employability muss vatlien relevanten Akteuren als schlissiges
Konzept erkannt werden kdnnen, als eine Zielrichptuan der man gemeinsam arbeiten kann.

Abbildung 1 stellt diesen Rahmen dar:
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Abb. 1: Die Kernkompetenzen der Employability

Das komplexe Anforderungsprofil der Employabilitithft nicht selten zu der Frage nach der
Machbarkeit und der Beflrchtung, man kdnne damérfidbdern und die Messlatte ohne Not zu
hoch legen. Nun geht es nicht darum, in jedem daenpetenzfelder fiur jeden die héchst mogliche



Auspragung als Ziel zu definieren, sondern deuttigimachen, dass die grundséatzliche Relevanz in
jedem Aufgabenfeld und Qualifikationsbereich gegels¢ und all diese Facetten Erfolgsfaktoren
darstellen. Hier zeigt sich die grundlegende Pbpbse des Beschaftigungsfahigkeits-Gedankens:
,Den ersten Schritt zu tun und in Bewegung zu l@efb- das regelmalige Auseinandersetzen mit
der eigenen Qualifikation und der kontinuierlicheshau aller relevanten Kompetenzen stellen
einen personlichen Entwicklungsprozess dar, déauzgfristiger Beschaftigungsfahigkeit fuhrt.

Die starke Betonung der Schliisselkompetenzen siftdilen auch Verwunderung hervor, da deren
Vorhandensein als selbstverstandlich angesehen Wir@iner Befragung bei 720 Unternehmen
unterschiedlicher Branchenzugehorigkeit und Grofel allerdings ein deutlicher Unterschied

zwischen dem stark ausgepragten Wunsch nach Selddsgetenzen und der Wahrnehmung ihrer

tatsachlichen Auspragung sichtbar. Lediglich d@hfighe Kompetenz bildet die Ausnahme:

Aspekte der Employability - inwieweit wiinschenswert bzw.
tatsachlich ausgepragt?
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Abb. 2: Aspekte von Employability — Notwendigkeit und tatsachliche Ausprégung7

Mogliche Erklarungen fir die offenbar mangelnde pragung konnten unter anderem in der
vorherrschenden Sozialisation, dem Bildungssyst##n,Dominanz von Fachwissen in der Lern-
und Lehrarchitektur, sowie in den Konsequenzen @&emialversicherungssystem auf die
Einstellungen und Werte in der Gesellschaft undhbdginzelnen (,Vollkasko-Mentalitat*) zu finden

sein.

7 vgl.: Rump, J. / Vélker, R. (2007), S. 38.



Fur Arbeitnehmer gilt es, sich bewusst zu machass d\rbeitgeber dem Anforderungsprofil der
Beschaftigungsfahigkeit eine groRe Bedeutung zuemessnd dass es sich daher bei der
Auseinandersetzung mit der eigenen Beschéaftiguhggfé@it um eine Investition in den eigenen
Vermoégenswert handelt: ,Ebenso wie Unternehmenrdediantwortlich sind, ihre Investitionsguter

(Hardware) permanent auf dem neuesten Stand zenhatid die Investoren daftir einen Tell ihrer
Rendite einsetzen muissen, so mussen Mitarbeit&iksen aktualisieren und dafur im Sinne des
Co-Invests eine Selbstbeteiligung in Form von Zeit den Erhalt ihres Investitionsgutes

einbringen.§ Denn es wird in Zukunft immer weniger einen sig@meArbeitsplatz und / oder ein

sicheres Unternehmen geben. Selbst die Sicherineit gabgeschlossenen® Berufsausbildung, die
vermeintlich ein Leben lang tragt, wird es nichthmgeben. Die eigenen Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Kompetenzen bieten einzig und allein Sicherhkit Zahlen ausgedriickt betragt der
Vermogenswert des Wissens und der Kompetenzen lm@me durchschnittlichen Brutto-

Jahreseinkommen von 35.000 € und einer Lebensszbgitvon 40 Jahren etwa 1,4 Mio. €. Die
hohe Bedeutung der Schlusselkompetenzen verdduticbh eine aktuelle Untersuchung der
DIHK. Danach bewerten 71 % der befragten Unternehf@amfahigkeit als wichtigste Kompetenz
von Hochschulabsolventen. Nahezu gleichrangig wedle Fahigkeit, selbststéandig zu arbeiten,
Einsatzbereitschaft sowie = Kommunikationsfahigkeitengnnt.  Fachwissen wird als

selbstverstandlich vorausgesetzt, im direkten ééeglzweier fachlich kompetenter Bewerber wird

daher demjenigen mit mehr Soft Skills der Vorzugejmn?

Zunachst einmal obliegt die Verantwortung fur deeimhaltige Sicherung von Employability somit
dem Einzelnen. Er ist gefordert, sich kontinuidrlden verandernden Rahmenbedingungen sowie
den Anforderungen des internen wie externen Arbigitktes anzupassen. Dazu ist die Bereitschaft
allein nicht ausreichend. Auch individuelles Hamdelohne die Unterstitzung des Arbeitgebers —
ist gefragt. Es gilt:

Qualifizieren und Lernen in der Vergangenheit: Notwendigkeit zum beruflichen Aufstieg

Qualifizieren und Lernen in der Zukunft: Vermeidung des beruflichen Abstiegs

Dennoch: Arbeitgeber, die Employability fordermdiauch in der Pflicht, diese zu férdern.

Employability ist somit auch unweigerlich mit eingeuen Art von Kontrakt zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer verbunden. Auf Seiten des Arbéitmers stehen als ,vertragliche

Verpflichtungen® die individuelle Beschaftigungsigkeit und das permanente Bemuhen, diese zu

8 Sattelberger, T. (2009), S. 316.
9 vgl.: DIHK (2008).



erhalten und zu entwickeln, auf Seiten des Arbbikge die Schaffung entsprechender
Rahmenbedingungen. Der ,Gewinn® liegt fir das Umédmen in Wertschopfung und
Wettbewerbsfahigkeit. Dariber hinaus kommt der Adeder durch die Foérderung der
Employability gleichermal3en einer neuen Art derrgdeiigepflicht* dem Arbeitnehmer gegentber
nach. Denn an die Stelle der Beschaftigungsgarantiedie Unterstlitzung bei der beruflichen
Fitness. In guter Wirtschaftslage hilft eine auf foyability ausgerichtete Unternehmens- und
Personalpolitik, sich als attraktiver Arbeitgeben i,War for talents” zu positionieren, in
Krisenzeiten wird die soziale Verantwortung aufséieNeise gewahrt. Der ,Gewinn“ fur den
Arbeitnehmer liegt in der Beschaftigungssicherudigse besteht in ,guten Zeiten® darin, sich frei
auf dem Arbeitsmarkt bewegen und aus unterschleghicAngeboten auswahlen zu kdnnen. In
»Schlechten Zeiten“ stellt Employability den Sichegsanker schlechthin dar, da sie den internen
Wechsel ebenso ermdéglicht wie die Orientierung endde des bisherigen Berufsfeldes und
Unternehmens. Dieser beidseitige Nutzen stellttlietz fir den Arbeitgeber die angemessene
Balance zwischen seinen Aufwendungen zur Fordemsrg Employability und der ihm daftr

entgegengebrachten Loyalitat dakvas die Dauer des neuen Kontraktes anbelangtestetd er
nur so lange, wie individuelle Beschaftigungsfaeigkseitens des Arbeitnehmers besteht und

umgekehrt das Unternehmen ihm die Méglichkeit bjetese voranzutreiben und zu bewahten.

3. Das Konzept des Employability Managements

Um das Menschenbild eines beschéaftigungsfahigereitihmers mit Leben zu fillen und die
Beschaftigten dazu zu bewegen, dieses Menschemltslddas ihre anzuerkennen und es als
Grundlage fur ihr Denken und Handeln zu nehmendarederzeit einzelne Mal3hahmen entwickelt
und umgesetzt. Zur Forderung von Employability Aldreitnehmer reichen diese Einzelaktivitaten
jedoch nicht aus. Darlber hinaus genlgt es nicdds dlie MalRBhahmen ein gemeinsames Ziel
haben. Vielmehr ist es notwendig, dass alle rel@rabnternehmensfelder einbezogen werden, die
Aktivitaten zur Steigerung der Beschéftigungsfabkiglaufeinander abgestimmt und miteinander
verknupft sind, sowie Wechselwirkungen beriicksgthiterden. Die Sozialisation und Entwicklung

von Employability macht ein Unternehmenskonzeptlésslich.

10vgl.: Kraus, K. (2006), S. 80 — 81; Sattelberded99b), S. 95.
11vgl.: Kraus, K. (2006), S. 60.



3.1 Der Bezugsrahmen

Die Forderung von Employability im Unternehmen gpié sich dann auf mehreren Ebenen wider:

Normative |Damit die Idee der Beschaftigungsfahigkeit im Unéfrmen von allen Akteuren

Ebene: |gelebt wird, muss sie zu einer unternehmensweitisiory werden, die in der
Unternehmenspolitik, in  den  Unternehmenszielen eowiin  der
Unternehmenskultur fest verankert ist. Diese Eirddemg auf der Werte-Ebene
eines Unternehmens ist besonders wichtig, da dierbdehmenspolitik und die
Unternehmensziele die Leitlinie fur die betriebBohEntscheidungen sind, und die
Unternehmenskultur den normativen Rahmen fur dasdela im Unternehmen

setzt.

Strategische| Die normativen Vorgaben der Unternehmenspolitik, deternehmensziele sowie

Ebene: der Unternehmenskultur mussen in einem zweiten itBathurch strategische
Unternehmenselemente  konkretisiert werden. Zu  dettrategischen
Unternehmenselementen gehodren u.a. die OrganisaRensonalentwicklung,
Karrieremodelle, Anreizsysteme, Vergutungssyste@esundheitsférderung und
Controlling. Des Weiteren haben Fuhrungsmuster diedRolle des Vorgesetzten

eine zentrale Bedeutung.

Operative |Die normative und strategische Ebene beschéftigdn mit der Gestaltung des

Ebene: |Rahmens, in dem sich operatives Handeln vollzidbf. der operativen Ebene
kommen MalRnahmen und Instrumente zum Einsatz, emém man konkret vor
Ort agieren und lenkend eingreifen kann. Arbeitsitéh Arbeitsprozesse und

Arbeitsbedingungen stellen u.a. solche operativandtingsfelder dar. Auf de

D
—_

operativen Ebene wird dariber hinaus auf das Memaowie die Denk- und

Handlungsmuster der Mitarbeiter fokussiert.

Durch die Verankerung von Employability auf normati Ebene in der Unternehmenskultur und in
der Unternehmenspolitik sowie auf strategischemeélen Rahmen der Organisation, der Fuhrung,
der Personalentwicklung der Karrieregestaltung, dergitung, des Controllings und der

Gesundheitsforderung findet eine Versachlichung. destitutionalisierung statt. Es besteht dann

kaum noch die Gefahr des ,Einschlafens”. Diese kdf@steht eher dort, wo das Engagement nur

10



an Personen und Einzelaktivitdten héngt. Verlasisese Personen das Unternehmen und ist keine
Nachfolge gefunden, die ebenfalls in diesem Sirgierga werden i.d.R. die Aktivitaten reduziert

oder sogar eingestellt.

Damit wird deutlich, dass Employability Managembastimmte Handlungsfelder beinhalten muss.
Diese erfolgskritischen Handlungsfelder sind:

Unternehmens-|

kultur
Gesundheits- Fuhrung
férderung
7
Employability
Management
Vergutungs- Organisation
systeme

/[ \

Karriere-
modelle

Personal-
entwicklung

Abb. 3: Die erfolgskritischen Handlungsfelder des Enployability Managements

3.2 Grundsatze

Ein Management-Konzept bedarf nicht nur eines Bgalgnens mit Handlungsfeldern, sondern
auch Grundsatzen, die Orientierungspunkte fur dagleln definieren. Diese Grundsatze bilden die
Anbindung zur Unternehmenspolitik. Employability Megement basiert auf funf Grundsatzen.

Diese sind

= das Prinzip der Ganzheitlichkeit,

= das Prinzip der Integration,

11



= das Postulat der Wirtschaftlichkeit,
=  der ethische Kodex sowie

= das Postulat des richtigen Zeitpunkts.

Das Prinzip der Ganzheitlichkeit

Ganzheitlichkeit bedeutet, dass alle relevanten née Bereiche und Handlungsfelder
berticksichtigt werden. Eine ganzheitliche Unternehskonzeption sorgt flr eine normative
Sozialintegration ebenso wie fir eine adaquate éstsdfung von strategischen Elementen und
operativen Handlungsfeldern. Die ganzheitliche Sigbn Unternehmen flgt somit Werte,

Strategien und Handlungen zusammen.

Das Prinzip der Integration
Die integrative Komponente trAgt der Erfahrung Reety, dass die Kombination von
unterschiedlichen Ebenen, Bereichen und Handlultgsfe zur Forderung von Employability

beitragt. Interdependenzen werden zudem gebihmrenidhsichtigt.

Das Postulat der Wirtschaftlichkeit

Das Postulat der Wirtschaftlichkeit bedeutet zuneej dass Employability Management auch unter
Kosten-Nutzen-Aspekten gestaltet wird. Zum andesa damit zum Ausdruck gebracht, dass
Employability eine hohe wirtschaftliche Relevanz.hdnternehmerisch denkende Mitarbeiter sind
sich ihrer eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen bsiwsie wissen um den Wert ihrer Leistung
und die Bedeutung ihrer Tatigkeit fir das eigendedrehmen. Im Kundenkontakt treten sie
dadurch kompetenter auf und reprasentieren stotk sglbstbewusst den Arbeitgeber, der ihre
Beschaftigungsfahigkeit fordert. So tragen sie mera immensen Imagegewinn bei und erhdhen
mit ihrer professionellen Leistung die Kundenzudaaheit. Produktivitatszuwachse durch einen
hohen Kompetenzstand und erhohte Mitarbeiterzignbdit und Effizienzsteigerung durch

flexibleren Personaleinsatz sind weitere wirtsdiwiftrelevante Auswirkungen von Employability.

Der ethische Kodex

~Wenn die Arbeitgeber weder die Wollzeitbeschéaftiginoch die Sicherheit des Arbeitsplatzes mehr
garantieren konnen, die friher den normalen Scaibhg darstellten, konnen sie dann nicht
zumindest die Zusage geben, dass sie ihren Bemgthafuinter allen Umstanden die bestmaoglichen

Mittel zusichern, beschaftigungsfahig zu bleibdmeiFahigkeiten sowohl intern als auch im Falle

12



einer unvermeidlich gewordenen Trennung zu erhalienihre Chancen auf einen Arbeitsplatz in

. 12 ..
einem anderen Unternehmen zu bewahren?

Um dies zu erreichen, missen Arbeitgeber ihren lgd#8gten Unterstltzung bei Erhalt und
Entwicklung ihrer Beschaftigungsfahigkeit gewahresie dariiber hinaus fir die Thematik
sensibilisieren und ihnen entsprechende Wege agzeDazu gehdren z.B.

die Bereitstellung von Informationen Uber extermsgrechpartner fir Qualifizierung,

das Aufzeigen von Angeboten im Bereich Aus- undt&vbildung,

die Forderung des Bewusstseins der Arbeitnehmearhddiuswertungsinstrumente bezglich

der extern oder im Unternehmen erworbenen Fahmgkeibhd Erfahrungen,

die Vermittlung von Fahigkeiten des ,Self-Managetheder ,Self-Marketing*,

die Unterstutzung bei der Entwicklung eines Verdtisses flr das organisatorische und

wirtschaftliche Umfeld, in dem die Beschéftigtenrabat tatig sind (inklusive des externen

Arbeitsmarkts)l.3

Es ist unbestritten, dass es einem Arbeithehmehtimi fallt, einen Weg zur Verbesserung seiner
Beschaftigungsfahigkeit einzuschlagen, wenn seitetdehmen ihm eine Orientierungs- und
Unterstitzungshilfe bezlglich des Status Quo und Edgwicklung seiner eigenen Fahigkeiten

bietet.

Das Postulat der Kontinuitat
Unerlasslich fur den Erfolg von MaRnahmen, die Bischaftigungsfahigkeit fordern, ist die Wahl
des richtigen Zeitpunktes. Nicht nur rickwirkendsoaals Teil eines Sozialplanes, sondern

vorausschauend und zukunftsorientiert missen diepekte ganzheitlich und langfristig in das

Unternehmenskonzept Eingang findén.

Bereits bei der Einstellung neuer Arbeitnehmer tsolder Employability-Gedanke eine
entscheidende Rolle spielen. Hier die potenzidllgarbeiter ausschlie3lich nach Merkmalen wie
Zeugnisnoten als tauglich oder nicht tauglich fimeebestimmte Stelle einzustufen, ist eine zu
kurzfristige Denkweise. Der vorausschauende Arbéig erkennt essentielle Eigenschaften in
einem Bewerber, dessen Beschéaftigungsfahigkeit idgelfristig durch begleitende MalRhahmen

12 Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot, Rndxchi-Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S. 89.

13 vgl.: Blancke, S.; Roth, C.; Schmid, J. (2000),95/ Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérot; Pineschi-
Gapenne, M., Walwei,U. (2001), S.84.

14 vgl.: Weinert, P. (Hrsg.); Baukens, M.; Bollérdt; Pineschi-Gapenne, M.; Walwei, U. (2001), S.107

13



ausbauen zu konnen glaubt. Auch in globaler Siolites Unternehmen Employability fordern,
indem sie eine hohere Akzeptanz bezuglich unkomweelter Erwerbsbiographien, die durchaus
auch Zeiten der Arbeitslosigkeit beinhalten konnemtwickeln, um so zeitgemaR mit der
Arbeitsmarktsituation umzugehen.

Ein weiterer markanter Zeitpunkt ist das Ende desbEzeit, das die Mdglichkeit bietet, die
erwartete Entwicklung der Beschaftigungsfahigkess cheuen Mitarbeiters mit der tatsachlich

eingetretenen abzugleichen und gegebenenfallsrentsgnde Malinahmen zu ergreifen.

Wahrend der arbeitsvertraglichen Beschaftigung mtethehmen sollten alle im n&chsten Abschnitt
aufgezeigten Handlungsfelder regelmafdig Anwendumdgeh. Jedes Unternehmen kann individuell
weitere Meilensteine im Berufsleben seiner Mitatidrewahlen, um das Gesprach Uber Selbst- und
Fremdbild bezlglich der Beschaftigungsfahigkeit guchen und rechtzeitig entsprechende

Anpassungsmaflinahmen einzuleiten.

Auch wenn es die letzte Aktivitat ist, die ein Atigeber seinen Mitarbeitern mit auf den Weg
geben kann, sollte er im Falle unvermeidbarer Batlagen die Beschaftigungsfahigkeit noch
einmal fordern, um die Positionierung auf dem Atdearkt zu erleichtern. Mal3Bnhahmen wie
Anregungen zur beruflichen Neuorientierung, Hilédising bei drohendem Arbeitsplatzverlust,
individuelle Karriereberatung und Existenzgrinddaggerung wirken untersttitzend. Nicht nur den
betroffenen Arbeitnehmern kommen diese MalRnahmegunteu Dartber hinaus tragen sie auch in

nicht zu unterschatzendem Mal3e zur Aufrechterhgluer Moral der verbleibenden Mitarbeiter

. I . . . o . 15
bei. Damit Iasst sich die sogenannte ,Survivor 8&ds” reduzieren.

3.3 Die erfolgskritischen Handlungsfelder von Empyability Management

3.3.1 Handlungsfeld ,Unternehmenskultur®

Die Unternehmenskultur — als die Gesamtheit alleeinem Unternehmen gemeinsam gelebten
Normen, Werte und Orientierungen — beeinflusst mebligh das Denken und Handeln von
Beschéftigten. Das Interesse und die Bereitschaf$chaftigungsfahig zu sein, hat erst einmal
wenig mit Werkzeugen zu tun. Selbst innovativerlnsente bewegen keinen Beschaftigten dazu,

sich mit seiner Beschéaftigungsfahigkeit auseinarmlesetzen, wenn er nicht dazu bereit ist. Die

15 vql.: Fischer, H. (2001), S. 160 — 169.
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Unternehmenskultur ist in vielen Unternehmen dudod Vermeidung von Unsicherheiten und
Risiken sowie durch die Rotation von Verantwortuggpragt. Nicht selten wird in diesem
Zusammenhang auch von ,\ollkasko-Mentalitaten® gespen. Diese Werte stehen der
Bereitschaft, sich als ,Unternehmer in eigener 8aau verstehen, der fur sein Vermégen Wissen

und Kompetenz verantwortlich ist, entgegen.

Eine Unternehmenskultur die Beschaftigungsfahigidaidert und fordert, zeigt sich vor allem in

folgenden Punkten:

» Forderung der Ubernahme von Verantwortung.

= Offenheit und Vertrauen.

= Fehlertoleranz.

= Leistungsorientierung.

= Unterstltzung von werteorientiertem und reflekéartHandeln.
=  Wertschatzung der Mitarbeiter und ihrer Beitrage.

= Unterstitzung von Mobilitdt und Unabhangigkeit.

= Forderung des Networking innerhalb des Unternehmens

= Positive Haltung zum Lernen.

Die Entwicklung der Unternehmenskultur in Richtugiger Employability-Kultur ist ein Prozess,
der sich nicht von heute auf morgen vollzieht uritwielen Unwéagbarkeiten verbunden ist. Werte,
Normen und Orientierungen missen sich andern; darbeiner Anpassung der Denk- und
Handlungsmuster. Da eine Verhaltensédnderung dezelBen nicht angeordnet werden kann, ist
lediglich eine Beeinflussung Uber Rahmenbedingungéglich. Bevor die Unternehmenskultur in
Richtung einer Employability-Kultur entwickelt wirdnd Rahmenbedingungen verandert werden,
ist eine Status-Quo-Bestimmung erforderlich. Einghaties Instrument zur Visualisierung der
bestehenden Unternehmenskultur stellt das KultwitAwar. Die Unternehmenskultur wird
insbesondere in Geschichten sichtbar, die manesicéhlt. Anekdoten, Erzédhlungen Uber Erfolge

und Misserfolge, Interpretationen und Deutungen Eogignissen verdeutlichen, welche geheimen

und offenen Spielregeln eine Rolle spiejlgn.

Die Ist-Analyse der Unternehmenskultur ist ein Adpdcinen weiteren Aspekt stellt die Soll-
Situation dar. Nach einer komparativen Betrachueg) Ist- und Soll-Zustandes stellt sich die Frage
nach Ansatzen, eventuelle Licken zu schlie3en. efisktive Methode zur Gestaltung einer

16 vgl.: Armutat, S. et al. (2000), S. 44f.
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Employability-Kultur ~ gilt  die Integration der Emptability-Philosophie in die
Unternehmenspolitik. Employability wird damit zinem Thema, das in der Geschéftsfihrung fest
verankert ist. Wichtig sind die strategische Ankioing, die Stimmigkeit des Handelns und die

Stimmigkeit der Strukturen und Prozesse. Dazu dehih die Aufdeckung von Widersprichen.

3.3.2 Handlungsfeld ,Fuhrung®

Insbesondere die unmittelbaren Vorgesetzten sifordgrt, auf die Beschaftigungsfahigkeit ihrer
Mitarbeiter zu achten und diese zu fordern. Diegtlidarin begriindet, dass sie aufgrund des
taglichen und praxisnahen Kontaktes zu ihren Méiebn einen sehr viel besseren Uberblick tiber
deren Kenntnisse und Fahigkeiten, sowie Uber Bedamf Wissens- und Kompetenzentwicklung
haben als beispielsweise die Personalabteilungau3ddeitet sich folgendes Anforderungsprofil der
Fuhrungskrafte ab:

» Keine Fuhrung im Sinne des ,Giel3kannen-Prinzipkiit slessen individualisierte Fihrung
(jeden Mitarbeiter dort abholen, wo er steht / karest mit Fihrung durch Ziele).

» Schaffung von Rahmenbedingungen, in denen Mitabeifolgreich arbeiten kénnen.

* Gewahrung von Freiraumen und Handlungsspielraumen.

« Ubernahme von Verantwortung.

* Glaubwaurdigkeit, die sich im konsequenten Handelmd um Vorleben zeigt, und
Wahrnehmung der Vorbildfunktion

 Inspirieren, Uberzeugen, Motivieren und Herausforde

» Sensibilitat fur Beschéaftigtenbelange.

» Schaffen einer Atmosphére von Offenheit und Vedrau

* Fuhrungsphilosophie: ,Unternehmer im Unternehmen®.

Im Rahmen von Employability ergibt sich eine Reitma Herausforderungen fir Flhrungskrafte
(Abb. 4):
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Herausforderung lll:

,Employable’ Mitarbeiter sind
anspruchsvoller in Bezug auf
Fuhrung

Herausforderung II:

Employability selbst
vorleben

Herausforderung I:

Employability der
Mitarbeiter fordern

Abb. 4: Zentrale Herausforderungen fur Fihrungskréfte

In einem immer flexibler werdenden Arbeitsumfeldssti sich Erfolg oder Misserfolg der
Mitarbeiter nicht langer Uber die Prasenz am Admddtz, standige Kontrollierbarkeit und
jahrelange Betriebszugehorigkeit bemessen. Vielnstles die zielgerichtete Leistung, verbunden
mit der Bereitschaft zur stdndigen Weiterentwickludie honoriert oder im negativen Fall auch
sanktioniert werden sollte. Fur die Rolle der Fingskrafte bedeutet dies eine sehr viel hohere
Komplexitat und auch einen gewissen Machtverlustsifcht eine Fihrungskraft hingegen, ihren
Machtanspruch zu sichern, ist die Férderung voereigrantwortlichem Denken und Handeln bei
Mitarbeitern nur bedingt méglich. Ein zu enges Ktrsan Bestimmungen und Regulationen be-
bzw. verhindert dies. Stattdessen sollte der Vaigés seinen Mitarbeitern beziglich der
Aufgabenbewaltigung und -verteilung innerhalb einelealerweise gemeinsam definierten
Rahmens Freiheitsgrade und Handlungsspielrdume hgewda Dies impliziert auch, die
Individualitat jedes einzelnen Mitarbeiters zu gkemsen und in die Gestaltung dieses Rahmens
einzubeziehen. Auf der anderen Seite birgt die Gewdy von Freiraumen die Gefahr, Mitarbeiter
zu sehr ,sich selbst zu Gberlassen” und ihnen ddast Gefihl von Stabilitat und Sicherheit zu
nehmen. Hier ist die Fihrungskraft gefordert, dibtrge Balance zu finden, so dass der Mitarbeiter
in dem Bewusstsein agiert, bei Problemen und Hmsdsen im Notfall auf seine Fuhrungskraft

zugehen und sie um Unterstitzung bitten zu kdnnen.
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Gerade im Bereich Employability ist die Fuhrung$krals Vorbild der beste Motivator. Die

Vorbildfunktion umfasst dabei das Vorleben von Exgerantwortung und Initiative ebenso wie ein
konsequentes ,Sich-in-Frage-stellen®. Zeigt die rallgskraft sich stets interessiert an Erhalt und
Steigerung ihrer eigenen Beschaftigungsfahigked spiegelt dies auch an ihren Mitarbeitern,

werden diese der Thematik ebenfalls offener unttaseensvoller begegnen.

Die Glaubwaurdigkeit der Fuhrungskraft gegenibeenhMitarbeitern aul3ert sich insbesondere in
einer Solidaritat, die sie mit ihrem Team verbinddlur in einer offenen und toleranten
Fuhrungskultur, in der Winsche und Beitrage deraMgiter beachtet werden und auch der
Vorgesetzte sich der Kritik stellt und Konfliktfgkeit beweist, kann Employability gedeihen. Dazu
gehort eine hohe Verbalisierungs-, Visualisierungsed Vernetzungskompetenz ebenso wie ein
partnerschaftliches, kooperatives Miteinander. Dgehort auch, dass die Fiuhrungskraft damit
umgehen kann, dass ihre Mitarbeiter gegebenenfaliestimmten Fachthemen tber ein grol3eres
Know-how verfligen als sie selbst. Ein weiterer logsgmer Aspekt in diesem Zusammenhang ist
die Bereitschaft, zu gegebenen Versprechen zu rstekiderden beispielsweise zugesagte
EntwicklungsmalRnahmen ,auf die lange Bank gescHpbea ist mit einer kontinuierlich

nachlassenden Motivation der Mitarbeiter zu rechnen

3.3.3 Handlungsfeld ,Organisation*”

Ein Unternehmen, das zielgerichtete und praxistedge Beschaftigungsfahigkeit anbietet, muss
sich als ,Lernende Organisation“ mit durchlassiged flexiblen Strukturen begreifen. Eine solche
Organisationsstruktur ist durch einen hohen Autaegnad und grof3e Handlungsspielraume
gekennzeichnet. Die Verantwortung fur die Aufgalmel Wlas Ergebnis wird auf den Mitarbeiter
Ubertragen. Die Delegation von Entscheidungsbetugand Verantwortung bedingt eine
Verflachung der Hierarchie. Ob die Verantwortungd uBefugnisse von den Beschaftigten
angenommen werden, hangt entscheidend vom Entwiggtiand der Unternehmenskultur ab. In
einer Atmosphare, in der Mitarbeiter Angst habemregen Fehlern Mald geregelt zu werden,
schopfen sie den Handlungsspielraum nicht aus. almien einer Kultur, in der Fehler als Chance
zum Lernen und zur gesteuerten Verbesserung sasviergebnis eines Kreativprozesses betrachtet
werden, setzen sie hingegen ihr Wissen um und geeemeues Know-how. So entwickeln sich an
Arbeitsplatzen, die durch ein hohes Mald an Entdcimgsbefugnis, Verantwortlichkeiten und

Handlungsspielrdiume  gekennzeichnet sind, Lernfelden denen der Einzelne
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Beschaftigungsfahigkeit erhalten und weiter enteickkann. Fur die Gestaltung der Arbeitsinhalte
ergibt sich, dass sie nicht nur einen hohen Autoagraondern auch Autarkiegrad aufweisen.

Als weiteres Kriterium einer im Sinne von Employdpi anzustrebenden Organisation gelten
kurze, gut funktionierende Informations- und Entsdangswege. Denn eigenverantwortliches und
unternehmerisches Handeln ist nur dann mdglich,nwaéie relevanten Informationen verfugbar
sind und Entscheidungsprozesse nicht unnétig vertogerden. Kurze Informations- und

Entscheidungswege lassen sich idealerweise indtadtierarchien mit Gberwiegend dezentralen
Strukturen umsetzen. Kurze Wege um jeden Preishgegloch die Gefahr, informellen Prozessen
und dem sozialen Austausch innerhalb des Unternebinden Raum zu nehmen, die fur ein
vertrauensvolles und offenes Miteinander unerléisssind. Hier gilt es, die richtige Balance zu
finden und durch transparente und nachvollziehPaozesse, Ablaufe und Aufgabenverteilungen

Glaubwirdigkeit zu schaffen.

Neben der strategischen Dimension der Organisatmalt auch die operative Dimension der
Arbeitsorganisation eine Rolle. Eine employabilityferndeArbeitsorganisation basiert auf dem
Prinzip: ,Ofter mal etwas Neues®. Das bedeutet nicnbedingt, die gesamte Belegschaft
regelmalig rotieren zu lassen. Schon kleinteiligddiahmen fiihren zum Erfolg.

» Stellvertretungen.

* Job Enrichment.

* Job Enlargement.

* Arbeiten im Team.

* Mitarbeit in Projekten.

* Abteilungsubergreifende Zusammenarbeit.

* Mitarbeiter als Coach, Mentor und / oder als inéerTrainer.

* Job Rotation (wenn maoglich).

3.3.4 Handlungsfeld ,Personalentwicklung*

Personalentwicklung im Employability-Konzept vegblkeinen vorausschauenden Ansatz, in dem
die Qualifikation des Einzelnen einer kontinuidnén Uberpriifung und Anpassung unterliegt, die
sich nicht nur an konkreten Unternehmensbedurfnissier der Beschéftigungssituation ausrichtet,

sondern auch an den aktuell und zukinftig auf debei#smarkt nachgefragten Kompetenzen und

19



Fahigkeiten. Dabei sind auch niedrig qualifizieebeitskrafte in entsprechende Konzepte
einzubinden, da ihnen am vehementesten der Ausschlus der Erwerbsgesellschaft droht, wenn

ihre Kenntnisse und Fahigkeiten nicht mehr langarkiféhig sind.

Die Initiative geht dabei sowohl vom Arbeitgebes auch vom Arbeithehmer aus, der nicht die

Rolle des passiven Konsumenten der Aus- und Wadderigsangebote annimmt, sondern aktiv

mitgestaltet. Die Bemuhungen beider Seiten soliien die Aktivitaten der jeweils anderen Seite

starken und vorantreiben. So kénnen die Innovabtiesisebungen des Einzelnen durchaus einen
Beitrag zum Einsatz neuer Strategien im Unternehimgireren, wéahrend der Arbeitgeber seine

Mitarbeiter gemalf3 der langfristigen Unternehmeassgiie und Trends auf den relevanten Markten
entwickelt.

Employabilityférdernde Personalentwicklung ist Ieblanges Lernen. Lebenslanges Lernen
impliziert das Aufrechterhalten des Lern-Spannuogsbs wahrend der gesamten Berufstatigkeit
und damit die Gestaltung eines kontinuierlichempenzesses. So kann die Motivation zum Lernen
geweckt werden, noch bevor bei den Mitarbeitern @aihl entsteht, auf einem bestimmten
Gebiet bereits das Hochstmald der Leistungen etreicthaben, sie keine ins Gewicht fallenden
Steigerungsmaoglichkeiten mehr erkennen kdnnen immén der Reiz des Fortschritts fehiit.
Aufgabe der Personalentwicklung ist es in diesemsadunenhang, eine Lernkultur im
Unternehmen zu schaffen, die die Lernmotivation dkmmpetenz der Mitarbeiter erhéht. Dazu
gehdort auch, die zeitlichen und raumlichen Bedgdaider Lernenden zu beriicksichtigen. So lasst
sich Lernen als natirlicher und immerwahrender €®zin unterschiedliche Lebensphasen
integrieren. Darlber hinaus gilt es, informell erlaene Kompetenzen, beispielsweise durch
ehrenamtliches Engagement oder durch Familienzesteenso als Teil der lebenslangen Lern- und

Erfahrungsentwicklung anzuerkennen wie formell mambbare Qualifikationen.

Qualifizierung im Employability-Ansatz erfolgt nithmehr priméar durch Seminare. Es geht
vielmehr darum, dem Mitarbeiter im Rahmen seinglithen Arbeit und / oder in gezielten

Lernfeldern mit zielgruppenspezifischem bzw. induellem Bezug eine Moglichkeit zur

. . . L .. . . 18
Weiterentwicklung zu bieten. Solche Lernanséatzd beispielsweise

» Training on the Job — Verzahnung von Arbeit undnieer,

* Training near the Job,

17 vgl.: Weber, R. / Thiele, D. (2009), S. 207.
18 vgl.: Rump, J; Lau-Villinger, D. (2001), S. 45ff.
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* Veranderung der Arbeitsinhalte durch ,Job Rotatiofdob Enlargement* oder ,Job-
Enrichment®,

» Coaching und Mentoring,

* Monitoring: Kontinuierliche Standortbestimmung,

* Selbstmanagement,

* Team- und Projektarbeiten.

3.3.5 Handlungsfeld ,Karrieremodelle*®

Die Auffassungen dartber, was ,Karriere* bedeutgthen haufig weit auseinander. Jedes
Unternehmen, ja jedes Individuum definiert diesesgiff fur sich. Hat man Karriere gemacht,

wenn man gewisse Statussymbole sein eigen nenn¢? €dt dann, wenn man eine gewisse
Fuhrungsspanne abdeckt? Oder zeigt sich Karrieléemht bereits darin, langer als die Kollegen
zu arbeiten und einen héheren Betrag auf dem Gele#tiel vorzufinden? Eines scheint jedoch klar
— die vielfaltigen Veranderungen der Arbeitswedisken auch den Karrierebegriff nicht unberihrt. Er

erfahrt eine Neuausrichtung.

Die Forderung nach flacheren Hierarchien, durckdé&ss Organisationsstrukturen und flexiblen
Modellen der Arbeitsgestaltung macht rein vertikadriereentwicklungen in Unternehmen immer
schwerer realisierbar. Der klassische ,Aufstieggill nur einer kleinen Gruppe vorbehalten, da
Fuhrungsebenen wegfallen und somit das Modell derriételeiter vielfach von einer

Kompetenzflache abgeltdst wird. Betrachtet man kalei Karrieremodelle vor dem Hintergrund der
Employability, so zeigt sich, dass sie der Fordgraer Beschaftigungsfahigkeit nicht dienen,
sondern diese eher behindern. Ein klassischer é¢apiad, der von der Gruppenleitung tber die
Abteilungsverantwortung schlie3lich zur Bereictisleg fihrt, lasst dem Einzelnen wenig Raum
fur den Blick ,uber den Tellerrand hinaus®, sonddyaschrankt ihn immer starker auf sein
spezifisches Tatigkeitsfeld. Dartber hinaus sindhmniselten weniger Fuhrungsqualitaten als
vielmehr fachliche Qualifikation und Erfahrung M#dds fir die Beférderung verantwortungsvoller

Leitungsfunktionen.

Horizontale Karrierepfade oder Treppenkarrieren x(Mwischen horizontalen und vertikalen
Karriereetappen), die sich Uber die Mitarbeit intemschiedlichsten Projekten oder aber das
Einbringen von Expertenwissen in verschiedene Bkeei gestalten konnen, fordern die

Beschaftigungsfahigkeit des Einzelnen in erheblicteise. Sie verlangen ihm eine gewisse
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Flexibilitdt ebenso ab wie die Fahigkeit, sich ameuschiedliche Sachverhalte und Teamstrukturen
anzupassen. Damit qualifizieren sie ihn auch fur Ball, dass er seine Karriereentwicklung in
einem anderen Unternehmen fortsetzen will oder musssser als ein rein vertikaler Aufstieg, der

ihn stark auf sein Tatigkeitsfeld fokussieren lasst

In Abh&ngigkeit von einer Arbeitswelt, die durchiBhe in den Erwerbsbiographien und vielféltige
Tatigkeitsbereiche im Laufe eines Berufslebens gekeichnet ist, werden Arbeithnehmer ihre
Karriere in Zukunft globaler sehen (missen). Dieddutet zum einen, dass sie sich nicht mehr auf
ein eingeschranktes Berufsfeld konzentrieren konZemm anderen wird es immer schwieriger
werden, sich einen bestimmten Karrierepfad in eibestimmten Unternehmen zum Ziel zu setzen.
So hatte also in den vergangenen Jahren der Kepléar eines Jung-Ingenieurs folgendermalen
lauten kdnnen: ,Ich mdchte innerhalb der nachsier Jahre einen der drei Konstruktionsbereiche
im Unternehmen als verantwortlicher Leiter Ubernehrh Mit dieser Einstellung beschrankt er
zum einen seine Beschéaftigungsfahigkeit, da erimi@dsional einen ganz bestimmten Weg
verfolgt, zum anderen setzt er sich der Gefahr has,dem Verlust seines Arbeitsplatzes auch
jegliche Perspektiven zu verlieren. In Zukunft mess solcher Karriereplan vielmehr wie folgt
aussehen: ,Ich moéchte innerhalb der nachsten fénfeleine eigenverantwortliche Position inne
haben, ein bestimmtes Einkommen erzielen, in eir@sprechenden Arbeitsfeld mit einem
bestimmten Mal3 an Entscheidungsbefugnissen undntvaselichkeiten arbeiten und mich im
Projektmanagement weiter entwickeln.” — eine klZrelrichtung, doch ohne Fixierung auf ein
bestimmtes Unternehmen. Man spricht hier auch vBortfolio-Laufbahnen® und ,Mosaik-
Karrieren“, die fur den Einzelnen eine Madglichkeiarstellen, sich gemald seiner individuellen
Talente und Fahigkeiten zu entwickeln und auchrsokeedliche Formen von Status und Funktion
zu erleben’ In diesem Zusammenhang ist es Aufgabe des Untereredy dem Mitarbeiter das
Gefuhl zu vermitteln, dass fur ihn bei entsprecleerigignung eine interne Karriere mdoglich ist,
dass er aber auch Uber die Fahigkeiten verflugtid¢apfade in unterschiedlichen Branchen, bei

unterschiedlichen Arbeitgebern und in unterschid@in Tatigkeitsfeldern einzuschlagen.

3.3.6 Handlungsfeld ,Vergutungssystem*

Viele gangige Vergitungssysteme orientieren sichimgr an dem Modell des
.Normalarbeitsverhaltnisses* und entlohnen ,...oftr eine spezifische Arbeitsaufgabe in einer

19 vqgl. Sattelberger, T. (1999a), S. 64.
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hierarchischen Organisation mit einer starren Aslbeiiung.‘zo Zudem ist Entlohnung haufig an
kurzfristige Perspektiven gekoppelt und bertcksythticht den Aspekt der Bewaltigung kinftig zu
erfullender Aufgaben. Diese Art und Weise der Varggspolitik ist kaum kompatibel mit der
Implementierung vom Employability und bedarf eigmpassung. Eine solche Neuausrichtung
stellt nicht nur eine Herausforderung fir Unternenmdar, sondern tangiert auch nicht

unwesentlich die Tarifpartnerschatft.

Es gibt eine Reihe von Determinanten der Vergutsygjeme, die der Umsetzung von

Employability-Anséatzen im Unternehmen gerecht werdgiese sind’

» Schaffung von Anreizen zum Erwerb von Zusatzqualtfonen.

* Aufwertung zukunftsorientierter Arbeitsplatzanforgegen, wie z.B. Zusammenarbeit,
Verantwortung oder Entscheidungsfindung.

e Einflhrung von Zuschlagen auf das Grundentgelt irbhdkgigkeit vom
Unternehmensergebnis oder fir kontinuierliche Viesbeungsprozesse.

» Aufwertung nicht-standardisierter Arbeitsverhalsgis d.h. gleiche Entgeltpolitik und
gleiche Pramienmodelle fur Teilzeitbeschaftigte bettistet Beschéftigte.

» Sensibilisierung der FUhrungskrafte fir leistungsegete Entlohnung ohne starre
Orientierung an Tarifen.

o Starkere Ausgestaltung der Vergutung in Form engdgorientierter Férderungen (z.B.

Seminarteilnahme), anstelle von Statussymbolen.

Dartber hinaus sollten zur Bindung von Mitarbeitam das Unternehmen immaterielle Anreize
angeboten werden. Dazu gehoért auch der gezieltsai&irnvon Statussymbolen. Sicherheit als
Incentive muss in diesem Zusammenhang keineswégsdiange Arbeitsplatzgarantie bedeuten,
sondern kann ebenso aus der Gewissheit entstehdem gegenwartigen Arbeitsumfeld optimale
Bedingungen daflr vorzufinden, die eigene Besadfgsfahigkeit zu verbessern.

Die Diskussion um Employability macht deutlich, sladie Umsetzung des Employability-

Gedankens im Unternehmen nicht mit erh6hten Pellsmstan verbunden sein muss. Der Fokus
liegt vielmehr darauf, dem Mitarbeiter ein Gefluler dVertschatzung und des Respekts vor seiner
Leistung zu vermitteln. Hier besteht eine Wechs#dwig insbesondere auch zum Fihrungs- und

Karrieresystem sowie zur Organisation eines Untemens. Die oben aufgeflhrten Anséatze

20 Blancke, S./ Roth, C. / Schmid, J. (2000), S. 38
21 vgl.: Blancke, S. / Roth, C. / Schmid, J. (2008)39.
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bedeuten lediglich einen organisatorischen, nietdo¢h einen finanziellen Mehraufwand, der sich
zudem Uber die Motivation und Zufriedenheit deraviseiter amortisiert.

3.3.7 Handlungsfeld ,Gesundheitsférderung*

Grundsatzlich ist festzustellen, dass die Arbedtiz@d mit hoher physischer Beanspruchung
aufgrund moderner Produktionsmethoden kontinuierliabnehmen. Gleichzeitig steigt die

psychische Beanspruchung am Arbeitplatz insbesendaaufgrund der steigenden

Veranderungsgeschwindigkeit und der zunehmenderpll@r)«'mélt.22

Der Erhalt und die erfolgreiche Entwicklung von Hoyability auf der einen Seite sowie
Gesundheit und kérperliches Wohlbefinden auf deleegn Seite stehen in engem Zusammenhang.
Erst das Vorhandensein von beruflich verwertbaremietenz und Gesundheit fihrt zu einer
nachhaltigen Beschéaftigungsfahigkeit. Verflgt einavwbeiter zwar Uber exzellente berufsrelevante
Kompetenzen, achtet jedoch nicht auf seine Gesimdster ebenso wenig beschéaftigungsfahig
wie derjenige, der gesundheitsbewusst handelty @dfér seinen beruflichen Anforderungen nicht

. 23
gewachsen ist

Wohlbefinden ist ein forderlicher Faktor bei dershiudung von Employability. Demgegeniber ist
auch zu konstatieren, dass das Ziel und der Prozess Erhalt und zur Entwicklung von
Employability mit Belastungen einhergehen konnengg#te, Beflirchtungen und Stress sind hier zu
nennen. Die Ausfiihrungen machen deutlich, dass r@ésitsférderung ein erfolgskritisches
Handlungsfeld im Rahmen von Employability Managetdarstellt. Dabei ist vor allem der Fokus

auf die Gesundheitspravention zu richten. Fithnegsiaote und Betriebssport sowie Programme zur

Forderung gesundheitlicher Kompetenzen gehdrenselaawzu wie Gesundheits-Cheéks.

Auch der Arbeitsplatz sowie die Arbeitsbedingungebieten Mdglichkeiten  zur

Gesundheitsférderung. Die traditionellen pravemtivalRnahmen der Gesundheitsférderung haben

vor allem die Erhaltung der korperlichen Leistuidggkeit im Blick’® Im Zusammenhang mit

22v/gl.: Bertelsmann Stiftung / Bundesvereinigung Beutschen Arbeitgeberverbande (2003), S. 95f.
23Vqgl.: Kriegesmann, B. (2005), S. 24.

24 vgl.: Prognos AG (2005), S. 18f.; Kriegesmann(B05).

25 Die traditionelle praventive Gesundheitsférderbigget drei unterschiedliche und komplementare faeséan:
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Employability ist dies winschenswert aber nicht rebiend. Zur employability-relevanten
Gesundheitspravention gehort auch die Begrenzungnegativen Stress-Situationen. Damit wird
die Gesundheitspravention auch Aufgabe von Fuhrishgn Kontext von Personaleinsatzplanung
zu betrachten und steht in einer interdependentzieBung zur Personalentwicklung. Darlber
hinaus kann die Gestaltung einer konstruktiven Ashémosphére ein Handlungsfeld von
Gesundheitspravention sein. Daneben haben auch nisag@ische MalRnahmen wie

Belastungswechsel und Tatigkeitsmischungen Einfluss

4. Fazit

Erhalt und Forderung von Employability stellt eidafgabe dar, der sich Arbeitgeber, Staat und
Individuum gleichermalen annehmen muissen. Daribaau$ wird deutlich, dass die

Entwicklungen in Wirtschaft, Politik, Recht und @H#schaft ein weiteres Aufschieben dieser
Aufgabe nicht zulassen. Wettbewerbsfahigkeit umb¥ationskraft auf Unternehmensseite und die
Sicherstellung einer befriedigenden und existehesitden Beschaftigung auf Seiten des

Individuums sind untrennbar mit dem Thema Employtgbierbunden.

Employability umfasst ein Biindel von Kompetenzerbbh fachlicher Qualifikation lassen sich
folgende Schlusselqualifikationen identifiziert:
Initiative, Eigenverantwortung, unternehmerischesenken und Handeln, Engagement,
Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Lernbeatigst, Einfihlungsvermogen, Belastbarkeit,

Konfliktfahigkeit, Veranderungsbereitschaft, Ratlesfahigkeit.

Dabei kommt es nicht darauf an, dass ein Beschéftgpfort die optimale Auspragung entwickelt.
Vielmehr ist die Philosophie ,Der Weg ist das ZigEdoch nicht ohne sich ein Ziel zu setzen) und
die Einstellung ,sich auf den Weg zu machen* undhsimit dem Thema lebenslange

Beschaftigungsfahigkeit auseinander zusetzen.

» Abbau von Belastungen am Arbeitsplatz und in déesumgebung (zum Beispiel durch Ergonomie,
Arbeitsschutz).

* Reduzierung / Bewaltigung auftretender Belastur{éenn Beschaftigte in belastungsintensiven
Arbeitsbereichen langfristig gesund bleiben wolleedarf es einer Umgestaltung der Arbeitsorgamisaind
des Aufgabenspektrums. Dazu gehéren ein systemati&elastungswechsel, Tatigkeitsmischung,
erholungswirksame Pausengestaltung sowie Untewstijitdurch Gesundheitsprogramme).

« Begrenzung der Verweildauer bei besonders belasiutegsiven Arbeitsplatzen und Arbeitsbereichen.

Vgl.: Bertelsmann Stiftung / Bundesvereiniguley Deutschen Arbeitgeberverbande (2003), S. 101ff

26 vgl.: Kriegesmann, B. (2005), S. 33.
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Mit Employability werden zum einen Nutzenaspektenageert. Zum anderen sind mit
Employability Angste und Befiirchtungen verbundere Nutzenbetrachtung lasst erkennen, dass
nicht nur Arbeitnehmer, sondern auch Arbeitgeben v@ner gelebten Employability-Kultur
profitieren. Fur das Unternehmen bedeutet die Fardp der Beschaftigungsfahigkeit ihrer
Mitarbeiter eine Investition in ihre organisatiomdlissensbasis, die in Zeiten eines zunehmenden
Wettbewerbs- und Innovationsdrucks eine immer h&®hBedeutung erlangt. Dartber hinaus
ermdglicht sie ihnen einen Vorteil bei der Reknutreg von High Potentials sowie einen flexibleren
Mitarbeitereinsatz, der nicht zuletzt in Krisengeitvon Bedeutung ist. Downsizing-Prozesse
kobnnen in der Folge derart gestaltet werden, dassh adie Moral der zurtickbleibenden
Beschaftigten gefestigt bleibt und das Unternehimeage nicht in Mitleidenschaft gezogen wird.
Fur den Einzelnen bedeutet die Sicherung seinecHadétsgungsfahigkeit einen unabléssigen
Prozess, der ihm neue Perspektiven nicht nur eneiArbeitgeber und in einem Berufsfeld,
sondern auf dem gesamten Arbeitsmarkt eroffnet.

Neben dem Nutzen ist Employability mit Angsten WBefurchtungen verbunden. Im Hinblick auf
Angste und Befiirchtungen lasst sich feststellerss darbeitgeber kritisch das Kosten-Nutzen-
Verhdltnis betrachten. Nur langsam setzt sich diefntnis durch, dass der Aufwand und die
Gefahr einer ,Qualifizierung nach aul3en® verglewbise gering, der langfristige Zugewinn an
Know-how und Flexibilitat dafiir aber umso hoher Astf Mitarbeiterseite sind Angste sichtbar, die
vor allem auf eine mdogliche Uberforderung zurickimén sind. Zwar ist mehr und mehr
Arbeitnehmern bewusst, dass eine ,gute” berufliElngtausbildung und eine gezielte Berufs- und
Arbeitsplatzwahl keine Sicherheit mehr garantierdannoch féllt es immer noch schwer, die
eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen als alleifeesieitsgebend zu betrachten. Dariiber hinaus
haben nicht wenige Mitarbeiter die Befurchtung, ddwontinuierlichen Lernprozess nicht
gewachsen zu sein. Hier bedarf es der Unterstitandgsozialen Verantwortung der Unternehmen

und vor allem der Sozialpartner.

Die Forderung und Férderung von Employability im téinehmenskontext erfordert einen
ganzheitlich-integrativen Ansatz. Dieser ganzhehtintegrative Ansatz ist unerlasslich, um alle fur
den Unternehmenszweck und -erfolg relevanten Hawgglelder in die employability-orientierte

Umsetzung zu integrieren. Dabei spielt das indieiduKonnen und Wollen eine ebenso grol3e
Rolle wie das von der Unternehmensseite gepragtée®iund Sollen. Zum anderen ist eine
systemische Denkweise zu bevorzugen, die zunaciistaamativer Ebene das Gedankengut der
Employability zu einer unternehmensweiten Visionrdes lasst. Nach einer Konkretisierung dieser
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Vision auf strategischer Ebene in den Managemetaisyen wird der so entstandene
Handlungsrahmen in praxisorientierten Instrumenitash Verhaltensweisen operationalisiert.

Unterzieht man die Handlungsfelder im Unternehmieerendheren Betrachtung, so erscheint es

unerlasslich, Beschaftigungsfahigkeit insbesondeden Bereichen

» der Unternehmenskultur,

e der FUhrung und Organisation,

» der Karriere- und Personalentwicklungssysteme,
» der Vergutungsmodelle sowie

* der Gesundheitsforderung

zu einem festen Bestandteil des strategischen Rergezu machen.

Die Forderung der Employability Iasst sich nur ineen Umfeld realisieren, in dem Werte, die von
der ,Vollkasko-Mentalitat’ abriicken und die Berehaft zum ,Unternehmer in eigener Sache’
forcieren, verankert sind. Fuhrung bedeutet hiechinistandige Kontrolle, sondern einen
gleichberechtigten Umgang. Organisationsstruktureind nicht durch starre Hierarchien
gekennzeichnet. Stattdessen spielen Transparenglanibilitdt eine Rolle. Karrierewege werden
nicht langer linear und rein vertikal verlaufen,ndern immer starker auch horizontal. Der
Mitarbeiter ist im Bereich der Personalentwicklunght l&anger passiver Konsument, er ist
Mitgestalter einer differenzierten und vorausscinaea Forderung der eigenen Kompetenzen. Im
Rahmen von Employability ricken  Vergitungsmodelle ehm und mehr vom
Normalarbeitsverhaltnis ab und werten nicht-stagidaerte Arbeitsverhéltnisse auf. Beweglichkeit
und eine hohere Leistungsgerechtigkeit werden zthtwgen Kennzeichen. Die Foérderung von
Employability hat dartber hinaus ein Bezug zur pridiwen Gesundheitsférderung. Dabei stehen
neben dem kérperlichen Wohlbefinden der Umgangmeittalen Belastungen und der Abbau von
negativen Stress-Situationen im Blickpunkt. Nichtlerzt: Damit Employability Management
keinen Selbstzweck darstellt, bedarf es der Ewvalomg der Aktivitdten zur Forderung der
Beschaftigungsfahigkeit. Es gibt mehrere Evaluigeamsatze, die sich nach quantitativer oder

gualitativer Orientierung unterscheiden.
Abschlie3end lasst sich sagen, dass im ZentrunBdstrebungen zu Erhalt und Steigerung von

Employability eine zielgerichtete und ganzheitlickenzeption stehen muss, die Angsten und

Hindernissen auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmersatenso Rechnung tragt wie tradierten
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Strukturen und Systemen, die ihre Umsetzung hemienn Employability darf nicht langer ein
Schlagwort bleiben, dem keine konkreten Taten falge
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