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Generationen im Dialog

Wie Personalmanager die Stirken der
Lebensphasen nutzen konnen

In jeder Lebensphase entwickeln Menschen neue Fahigkeiten, Be-
diirfnisse und Ziele. Die lebensphasenorientierte Personalentwick-
lung beriicksichtigt diese Veranderungen und nutzt die

Potenziale der verschiedenen Generationen.

Damit bewegt sie sich weg von einer ju-

gendzentrierten Beschaftigungs-

Human Ressource Management.

Menschen leben heute im Durchschnitt 30
Jahre ldnger als noch vor 100 Jahren. Auf-
grund der steigenden Lebenserwartung
nimmt der Anteil der dlteren Menschen stetig
zu. Die 50- und 60-Plus sind heute wesent-
lich vitaler als ihre Vorfahren im gleichen
Alter waren. Das gilt auch fiir ihre berufliche
Leistungsfahigkeit.  Arbeitnehmer bleiben
heute langer im Beruf, einige arbeiten sogar
noch nach der Pensionierung projektbezo-
gen weiter. Doch trotz aller Vitalitat hat der
60-jahrige Abteilungsleiter andere Starken
und Bedurfnisse als der 30-jdhrige Familien-
vater und der 20-jahrige Berufseinsteiger. Die
unterschiedlichen Lebensphasen wirken sich
auf Beruf und Privatleben aus. In den ver-
gangenen Jahren hat sich der Karrierebegriff

und
politik hin zu einem ganzheitlichen und
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daher splrbar gewandelt. Work-Life-Balance
wird zum Karriereprinzip. Viele Arbeitnehmer
winschen sich flexible Arbeitszeiten und
mehr zeitliche Freirdume fiir Familie und Pri-
vatleben. Auch die steigende Vielfalt der Ar-
beitsformen und -verhltnisse erfordert eine
Personalpolitik, die flexibel auf sich wandeln-
de Gegebenheiten reagiert.

Lebensphasen-Modell
Lebensphasenorientiertes  Personalmanage-
ment gibt Antworten auf die gegenwirtige
gesellschaftliche und wirtschaftliche  Si-
tuation und hilft Unternehmen dabei, die
Ressourcen und Stdrken der verschiedenen
Generationen besser zu nutzen. Das Lebens-
phasen-Modell unterscheidet finf Phasen
der beruflichen Entwicklung, in denen jeweils
andere Themen von Bedeutung sind.

1. Einstieg und Orientierung

In der Phase des Berufseinstiegs beobachten
die Mitarbeiter zundchst ihre Umgebung und
versuchen, sich im neuen Kontext zu orien-
tieren. Sehr haufig bringen sie frische ldeen
und Sichtweisen ein, die das Unternehmen
fir sich nutzen kann. Wichtig ist, dass die
Flihrungskrafte die individuellen Potenziale
des Nachwuchses frih erkennen und gezielt
fordern.

Die Mitarbeiter sollten in dieser Phase eine
Bindung zum Unternehmen aufbauen. Dass
die Phase des Einstiegs und der Orientierung
gelungen ist, kdnnen Betriebe unter anderem
daran erkennen, dass sich ein Mitarbeiter mit
seinem Unternehmen identifiziert.

sich umsehen,

el ersten Durchblick gewinnen

Starke impulsgebende Kraft, Kreativitat

Entwicklungs-  Geduld und Sensibilitdt, geordnetes
feld Vorgehen

Basiswissen erwerben, Vermitteln

2. Erweiterung und Erfahrung

Im Lauf der Zeit erwerben die Mitarbeiter
neues Wissen, sie sammeln Erfahrung im
Umgang mit Kollegen und Kunden und ler-
nen Produkte und Dienstleistungen kennen.
Voraussetzung fiir ihre Entwicklung ist, dass
die Organisation einerseits geniigend Res-
sourcen zur Verfligung stellt sowie klare Pri-
oritaten und Ziele formuliert.

Sehr hdufig Uberlagern in dieser Phase pri-
vate Herausforderungen und Aufgaben die
berufliche Karriere. Die Mitarbeiter bendtigen
Energie fur nicht-berufliche Ziele, beispiels-
weise flr die Kinderbetreuung, die Pflege von
Angehdrigen oder andere auBerberufliche In-
teressen. Diesen privaten Bedirfnissen miis-
sen Organisationen Rechnung tragen.

Charakteristik ~ begeistert etwas zur Sprache bringen

Stiirke schopferische Kraft, sich voll Freude
ausbreiten

Entwicklungs-  Geduld und Sensibilitat, geordnetes

feld Vorgehen
. Spezialwissen und Fachkompetenz
fﬁléimu:gs- aufoauen,
Reflexionsfahigkeit erwerben
" Potenziale sichtbar machen, optima-
BUBENOECRES les Gedeihen ermdglichen
Mentoring, Management Develop-
MaBnahmen ment Programme, Nachwuchspro-

gramme, Potenzialanalyse, Karenz-
modelle, Burnout-Pravention

3. Etablierung und Uberblick

Die Mitarbeiter haben in dieser Phase be-
reits einen guten Uberblick tiber ihr eigenes
Arbeitsfeld und ihre persénlichen Méglich-

iluigg= der Unternehmenswerte und Unter-

themen
nehmenskultur

Fiihrungsfokus Potenziale erfassen und entwickeln,

9 den optimalen Einsatzort finden

Einflihrungsprogramme, Trainee-

MaBnahmen Programme, Mentoring, Standort-
bestimmung
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keiten, aber auch Uber den Gesamtrahmen
der Organisation und Branche. Sie verfligen
Uber wertvolle Kontakte und Erfahrungen,
die sie an ihre Kollegen weitergeben kénnen.
Zugleich wird es fiir sie immer wichtiger, mit
den eigenen Kraften zu haushalten und Auf-
gaben abzugeben - zumal neben den beruf-
lichen Verpflichtungen sehr hdufig auBerbe-
rufliche Aufgaben anstehen. Gerade in dieser
Phase ist es daher von groBer Bedeutung,
gesundheitlich vorzubeugen.

4. Konzentration und Analyse

Der Karrierezenit ist in der Phase ,Konzentra-
tion und Analyse" meist schon Uberschritten.
Die Mitarbeiter verfligen Uber einen reichen
Erfahrungs- und Wissensschatz, sind in ihrer
Berufsidentitdt gefestigt und verfligen Gber
die ndtige Routine, viele Prozesse rasch und
klar zu erkennen und zu bewerten. Anderer-
seits fehlt vielen die Entwicklungsperspekti-
Ve,

Aufgabe der Fiihrungskréfte ist es daher, den
Beschaftigten ihre noch ungenutzten Po-
tenziale aufzuzeigen, indem sie ihnen zum
Beispiel Mentorenfunktionen Ubertragen. Die
Organisation sollten in dieser Zeit die beruf-
lichen Erfahrungen und die Karriere der Mit-
arbeiter wiirdigen und neue Leistungsanreize
fiir sie schaffen.

bestdndig, klare Einschatzung dessen,

Charakteristik was von wirklichem Wert ist
o verdichtende Kraft, Prioritaten
Stirke ermitteln
Entwicklungs-  Umgang mit Verdnderungen,
feld das richtige MaB an Riickzug finden
Bild _ Erkennen noch ungenutzter eigener
[CITiLS Potenziale, neues Lernen - Verlernen
themen ;
von Gewohnheiten
bisher Geleistetes (,Ernte") benennen
Fiihrungsfokus  und wiirdigen, nichtlineare Karriere-
entwicklung ermdglichen
interner Stellenwechsel, Umschulung,
MaBnahmen Ubernahme von Spezialaufgaben,
Einsatz als Mentor
5. Ausstieg und Sinn

In der letzten Phase ihrer Berufstatigkeit soll-
ten die Beschaftigten die Mdglichkeit haben,
sich von der Organisation zu verabschieden
und Bricken hin zum nachsten Lebensab-
schnitt zu bauen. Entscheidend ist, dass sich
fr sie neue Perspektiven 6ffnen. Sie miissen
die Ungewissheit des Neuen annehmen und
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Loffenes Ohr" fiir alle Anliegen,

Charakteristik  versténdnisvoll, .
flieBende Grenzen und Ubergange
der eigenen inneren Stimme

Stérke vertrauen,

weise Losungen finden

loslassen,

Entwickltingsy Potenziale auflésen und neu

feld .
formieren

Bild _ Weitergabe von Wissen, Gestaltung

tiller:ggs des eigenen beruflichen Abschlusses
beziiglich Ubergabe und Neubeginn

Fiihrunasfokus wertschatzend Abschied nehmen,

9 Organisation des Know-how-Transfer

Vorbereitungsprogramme fir die
Pensionierung, Einsatz als Mentor,

MaBnahmen

MaBnahmen zum Wissenstransfer,
Soziale BindungsmaBnahmen

mit Zuversicht die Kraft fiir Initiativen sam-
meln. Den Fihrungskrdften fallt in dieser
Phase die Aufgabe zu, den Wissenstransfer
zu organisieren, um ,Brain Drain" zu verhin-
dern.

Fallbeispiel

Wie Unternehmen das Konzept des Lebens-
phasen-Modells umsetzen kénnen, zeigt das
Beispiel der Steiermarkischen Sparkasse:

Das groBte Geldinstitut im Stiden Osterreichs
mit Téchtern im stdosteuropdischen Raum
begann vor zwei Jahren damit, Angebote im
Sinne der lebensphasenorientierten Personal-
entwicklung zu erarbeiten und umzusetzen.
Dazu gehdren Einflihrungsprogramme  fiir
neue Mitarbeiter, Nachwuchs- und Entwick-
lungsforderung flir Potenzialtrager, Burnout-
Pravention fir etablierte Mitarbeiter und Hil-
fen zur innerbetrieblichen Neuorientierung
fur die Kollegen nach dem Zenit ihrer Karriere.
Das Bankinstitut bietet angehenden Pensio-
nisten Ausstiegscoachings an, um sie auf die
nachberufliche Lebensphase vorzubereiten
und fordert den Wissenstransfer zwischen
jungeren und élteren Mitarbeitern. Das be-
triebsinterne Gesundheitszentrum entwickelt
Kurse und Programme, die unterschiedliche
Lebensphasen beriicksichtigen.

Umsetzung
Unternehmen, die ihr Personalmanagement
lebensphasengerecht gestalten mdochten,

missen unter Umstdnden einige Hirden
uberwinden. Denn das Thema Alter ist ta-
bubehaftet. Kommt es doch auf den Tisch,
zeigen sich haufig die bislang unterschwel-
lig vorhandenen Vorurteile und eine Polari-

sierung in ,unbedarfte Youngsters" versus
Lausgebrannte Oldies” beziehungsweise ,mo-
tivierte Newcomer" versus ,erfahrene Men-
toren" wird sichtbar. Diese Stigmatisierungen
aufzugreifen und ihren Wahrheitsgehalt zu
prufen, ist Herausforderung und Chance zu-
gleich.

Anwendung
Drei Beispiele sollen zeigen, wie Unterneh-
men lebensphasengerechtes Personalma-

nagement sinnvoll umsetzten kdnnen.

Dos

Fir das Gelingen der Umsetzung ist es ausschlag-
gebend, dass Fach-, Macht- und Prozesspromotor
vorhanden sind und dass diese gut zusammen-
spielen.

Auf Effizienz und schlanke Strukturen achten. Die
Lésungen missen ohne groBen Zusatzaufwand in
die bestehenden HR-Prozesse integrierbar sein.

Ausreichend Zeit einplanen, um die Lésung genau
an die jeweiligen betrieblichen Anforderungen
anzupassen.

Altersgerechter Verkauf

Unternehmen kdnnen in organisationsinter-
nen Verkaufstrainings ein Profil der typischen
Bedurfnisse in den jeweiligen Lebensphasen
erstellen. Argumentation und Auftreten der
Verkdufer sollte ebenso wie die Gestaltung
der Verkaufsunterlagen auf die Lebensphase
der Zielgruppe abgestimmt sein.

Neuorientierung nach dem Karrierezenit
Damit die Beschaftigten auch nach dem Kar-
rierezenit noch motiviert sind, ist es wichtig,
in Mitarbeitergesprachen bestimmte Fragen
anzuschneiden, wie zum Beispiel: ,Welche
Interessen und Fahigkeiten, die Sie in Ihrem
beruflichen Werdegang bisher zu wenig ver-
wirklichen konnten, méchten Sie in Zukunft
noch mehr in die Organisation einbringen?”,
.Welche Aufgaben wiirden Sie gerne beibe-
halten, welche méchten Sie am liebsten ab-
geben?"

Fragen wie diese kdnnen Perspektiven fir
eine Neuorientierung geben. Insgesamt geht
es um maBvolle Veranderungen und Irrita-
tionen, die Anreize flr innere Beweglichkeit

und Begeisterung schaffen kénnen. Natlrlich
ist hier auch die entsprechende Beweglich-
keit und Resonanz seitens der Organisation
gefragt und fiir eine gelungene Neuorientie-
rung als Basis notig.

Vorbereitung auf die Pension

Ausstiegs- oder  Perspektiven-Coachings,
die ein oder zwei Jahre vor dem geplanten
Ausscheiden aus der Organisation beginnen,
kdnnen den Beschéaftigten dabei helfen, sich
von der bestehenden Arbeitssituation zu ver-

Don'ts

Mitarbeiter nicht zwangsbegllicken, sondern von
den wahrgenommenen und in Mitarbeiter-Ge-
sprachen geduBerten Bedirfnissen der Beschaf-
tigten ausgehen.

MaBnahmen nicht als Einzelaktion starten, sondern
die Interessensgruppen schon von Beginn an
einbinden und ausreichend Feedback-Prozesse
einplanen.

Die Grenzen der Verantwortung des Unternehmens
nicht aus den Augen verlieren. Klar definieren, wie

lange und wie weitgehend Mitarbeiter unterstlitzt

werden.

abschieden und auf die zukinftige Lebenssi-
tuation vorzubereiten. Die Coachings sollten
monatlich stattfinden. Parallel dazu kénnen
die Mitarbeiter ein ,Perspektiven-Tagebuch"
fuihren, Uber dessen Eintrdge sie in den Coa-
chingsitzungen sprechen. Im Wesentlichen
geht es um folgende Fragen: ,Aus welchen
Aufgaben ziehe ich mich langsam zuriick?",
.Worauf gehe ich zu?", ,Was soll mehr wer-
den?"

Mentoren- und Beratungsfunktionen kénnen
den Ubergang in den neuen Lebensabschnitt
ebenso erleichtern wie eine allmahliche Re-
duktion der Arbeitszeiten.

Nutzen fiir die Personalpraxis

Ein konstruktiver Dialog zwischen den Gene-
rationen ist entscheidend fiir die Leistungs-
fahigkeit einer Organisation. Unternehmen,
die den individuellen Lebenszyklus eines
Menschen beriicksichtigen, kénnen die Qua-
litdten und Potenziale ihrer Beschaftigten
besser anerkennen und nutzen. Sie erzielen
Wertschdpfung durch die Wertschatzung der
Unterschiede.
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