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Management Summary

"Kapital lasst sich beschaffen, Fabriken kann man bauen, Menschen muss man gewinnen.”
Hans Christoph von Rohr

Das vorliegende Konzept liefert die fachliche Grundlage firr das Generationenmanagement
in der Bundesverwaltung.

Es schafft ein einheitliches und integratives Versténdnis fir ein Generationenmanagement,
welches auf der Theorie einer lebensphasenorientierten Personalarbeit basiert. Es leistet
damit einen Beitrag zur Sensibilisierung der Fuhrungskréafte und der Personalverantwortli-
chen fir das Thema des demografischen Wandels und dessen Auswirkungen. Es bildet die
fachliche Grundlage fur die Erarbeitung entsprechender Personalfiihrungsinstrumente.

Die demografische Entwicklung in der Arbeitswelt ist eine Tatsache, die weder aufzuhalten
ist noch riickgéngig gemacht werden kann. Sie schreitet schleichend voran und wird deshalb
oft unterschatzt. Sie hat aber einen grossen Einfluss auf die zukinftige Zusammensetzung
der Belegschaft. Bei der demografischen Entwicklung handelt es sich um einen Megatrend
mit doppeltem Effekt: Einerseits reduziert sich der Anteil der jingeren Arbeitskréfte, anderer-
seits erhoht sich die Zahl der alteren Arbeitskréfte.

Damit die Bundesverwaltung auch zukdinftig die Leistungsfahigkeit aller Mitarbeitenden er-
halten und sich optimal auf dem Arbeitsmarkt positionieren kann, muss sie sich mit wirksa-
men Massnahmen auf die Auswirkungen des demografischen Wandels einstellen.

Das Generationenmanagement zielt auf das altersgerechte Zusammenwirken der verschie-
denen Generationen ab. Dabei sollten &ltere Arbeitskrafte moglichst lange im Erwerbsleben
gehalten werden. Junge Arbeitskrafte wiederum miissen gewonnen und langfristig ans Un-
ternehmen gebunden werden. Um das zu erreichen, basiert das Konzept auf der lebenspha-
senorientierten Personalarbeit, welche berlicksichtigt, dass je nach Berufs-und Lebensphase
andere Bedurfnisse, Ziele, Fahigkeiten und Werte der Mitarbeitenden im Vordergrund ste-
hen. Das Konzept tragt dem Wandel der gesamten Personalstruktur Rechnung. Es wére ver-
fehlt, sich nur auf einen Effekt, beispielsweise den Anstieg der alteren Arbeitskréfte zu kon-
zentrieren und sich auf eine bestimmte Zielgruppe zu beschrénken. Die anderen Generatio-
nenthemen durfen als Wirkungsbereiche nicht vernachlassigt werden.



1 Ausgangslage
1.1 Auftrag

In der Bundesverwaltung existiert kein explizites bundesweites Generationenmanagement.
In den Departementen werden einzelne Massnahmen wahrgenommen. Es fehlt jedoch ein
ganzheitliches, auf die Umsetzungsarbeiten der Personalstrategie abgestimmtes Konzept.
Das Thema ,Generationenmanagement in der Bundesverwaltung” ist deshalb auch integrie-
render Bestandteil der Personalstrategie®.

1.2 Zweck des Konzepts

Das vorliegende Generationenmanagementkonzept

o schafft in der Bundesverwaltung ein einheitliches Verstandnis fur ein Generationenma-
nagement, welches auf der lebensphasenorientierten Personalarbeit basiert;

o legt den Aktivitatenplan gemass Ziffer 7.1 fest (Ist-Soll Analyse der Personalstrategie-
vorhaben, Ausbildung und Kommunikation);

° sorgt dafir, dass die Erkenntnisse aus dem Konzept in die weiteren Umsetzungsarbei-
ten der Personalstrategie 2011-2015 einbezogen werden.

1.3 Grundlagen des Konzepts

Die Inhalte des vorliegenden Konzepts basieren auf

) der Personalstrategie des Bundes 2011-2015 und deren Umsetzungskonzept.

° statistischen Auswertungen und qualitativen Analysen im Bereich Umfeld, Verwaltung
und Zielgruppen sowie einer Altersstrukturanalyse der Bundesverwaltung.
der altersrelevanten Auswertung der Personalbefragung 2011.

. Workshops mit Mitarbeitenden aus den Fachbereichen des EPA und Projektleitenden
der Umsetzungsvorhaben aus der Personalstrategie.

o Grundsatzdiskussionen {iber die generelle Ausrichtung des Generationenmanage-
ments in der Bundesverwaltung mit den Mitgliedern der HRK Bund.

o aktueller Fachliteratur (vgl. Literaturverzeichnis), Internetrecherchen und den neuesten
Forschungsergebnissen aus dem HRM.

1.4 Eingrenzung des Themas

Das Konzept beschrankt sich auf die Handlungsfelder der Bundesverwaltung als Arbeitgebe-
rin in den Umsetzungsvorhaben der Personalstrategie und in den Personalprozessen. Es
bildet als Querschnittsthema das Fundament fiir die Ziele und Prinzipien des Generationen-
managements, welche in der Personalarbeit verankert und kommuniziert sein sollen. Damit
gibt das Konzept Hinweise und macht Vorschlége fir Massnahmen zum Beispiel beziglich
Altersstrukturerhebung, lebensphasenorientierter Personalarbeit in der Personalgewinnung, -
fuhrung, -bindung, -entwicklung und —austritt., flexibler Arbeitsorganisationen und Arbeits-
zeitsystemen sowie des Gesundheitsmanagements. Die nachstehende Abbildung verdeut-
licht die Zusammenhéange der Handlungsfelder des Generationenmanagements mit anderen
geplanten Umsetzungsvorhaben aus der Personalstrategie.

! vgl. Umsetzungskonzept Personalstrategie Bundesverwaltung 2011-2015
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Abbildung 1: Generationenmanagement im Kontext der Personalstrategie (Quelle: eigene Darstellung)

Nicht Gegenstand des Konzeptes in Bezug auf die demografisch bedingte Herausforderung
sind allgemeine Studien von arbeitsmarktrechtlichen und sozialversicherungsrechtlichen
Massnahmen. Weitere Themen wie beispielsweise die Eingliederung von Menschen mit
Migrationshintergrund oder mit Behinderungen werden im Diversity Konzept der Bundesver-
waltung behandelt.

1.5 Megatrends in der Arbeitswelt

Die Megatrends veréndern unsere Lebensumwelt und beeinflussen unseren Arbeitsalltag
nachhaltig. Sie haben dementsprechend auch Auswirkungen auf die Personalarbeit.

Demografische Entwicklung:
e Alterung der Belegschaft
¢ Sinkender Anteil von Nachwuchskraften und Fachkraften
e Verlangerung der Lebensarbeitszeit

Technische Entwicklung:

Zunehmende Technologisierung
Zunehmende Beschleunigung von Prozessen
Steigende Komplexitat in der Arbeitswelt
Steigende Veranderungsgeschwindigkeit

Gesellschaftlicher Wertewandel:

Umgang mit Vielfalt (Generationen, Gender, Kulturen, Alter)
Vereinbarkeit von Beruf - und Privatleben (Work-Life-Balance)
Qualifizierte Zuwanderung

Veranderung des Rollenverstéandnisses (Frau und Mann)
Wissensgesellschaft



1.6 Demografische Entwicklung
1.6.1 Analyse der voraussichtlichen Entwicklung der erwerbsfihigen Bevolkerung

Fig 1 Erwerbsfihige Bevolkerung: Voraussichiiche Encwvicklung (1985-2240)
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Abbildung 2: Voraussichtliche Entwicklung der erwerbsfahigen Bevalkerung CH, 1985-2040 (Quelle: Munz/Ulrich 2001)

Die Abbildung 2° zeigt, dass

e der Anteil der mittleren Generation (30-49 Jahre) bereits heute sowie in den néchsten
Jahrzehnten deutlich abnimmt. Der Anteil dieser Generation wird auch in den kommen-
den Jahren deutlich tiefer als im Jahr 2000 liegen.

o der Anteil der dlteren Generation im Vorpensionsalter (50-64 Jahre) laufend zunimmt
und erst im Jahre 2030 auf den heutigen Stand zuriickgehen wird. Die Arbeitgeber mis-
sen sich folglich darauf einstellen, &ltere Mitarbeitende langer im Arbeitsprozess zu be-
halten, d. h. das Pensionsalter zu erhéhen. Der Arbeitsmarkt wird je l&nger je mehr von
einer &lteren Belegschaft getragen.

e der Anteil der jungeren Generation (15-29 Jahre) bereits ab 2015 deutlich zurlickgehen
wird und sich dieser Trend auch in den nachsten Jahrzehnten halt.

1.6.2 Altersstruktur der Belegschaft in der Bundesverwaltung

Laut Definition von Zélch, u. a. (2009)° kann man bei den Altersstrukturen zwischen homo-
genen und heterogenen Altersstrukturen differenzieren. Von einer homogenen Altersstruktur
spricht man, wenn eine Altersgruppe mehr als 50% des Personalbestandes ausmacht. Es
werden vier Altersgruppen unterschieden:

Mitarbeitende, die 30 Jahre oder jinger sind (,jungere Mitarbeitende")

Mitarbeitende, die zwischen 30 und 45 Jahre alt sind (,Mitarbeitende mittleren Alters®)
Mitarbeitende, die zwischen 46 und 59 Jahre alt sind (,altere Mitarbeitende*) sowie
Mitarbeitende, die 60 Jahre und élter sind (,Mitarbeitende vor der Pensionierung®)

2 yvgl. Konzept: Stossrichtungen des Bundes zum Erhalt der Leistungsféhigkeit vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels vom 6.3.09, David Gerber, EPA

3 vgl. Zsleh, Miicke, Graf und Schilling (2009), S.133 bis 135
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Abbildung 3: Altersstruktur der Bundesverwaitung 2011

Die Abbildung 3 zeigt, dass in der Bundesverwaltung der Anteil der Mitarbeitenden Uber-
wiegt, welche 46 Jahre und élter sind. Es handelt sich deshalb um eine alterszentrierte Al-
tersstruktur. Ein grosser Teil der Belegschaft wird gleichzeitig in den Ruhestand gehen, es
wird zu einer Pensionierungswelle kommen. Dabei geht wichtiges Know-how und Erfah-
rungswissen verloren, falls der Wissenstransfer nicht rechtzeitig und nachhaltig sichergestelit
wird.

Gleichzeitig muss je nach Entwicklung des Personalbedarfs eine entsprechend grosse An-
zahl neuer Mitarbeitenden rekrutiert und in das Unternehmen integriert werden. Fokussiert
sich die Rekrutierung dabei erneut auf eine einzige Altersgruppe wie zum Beispiel jungere
Mitarbeitende, herrscht wieder Dominanz einer Altersgruppe vor*.

Die Beriicksichtigung des Generationenmanagements in der Personalrekrutierung soll das
Erreichen einer heterogenen Altersstruktur unterstitzen.

2 Ziele des Generationenmanagements

Die Ziele des Generationenmanagements bestehen im Wesentlichen darin, Strategien und
Massnahmen zu definieren, um die Auswirkungen des demografischen Wandels zu mana-
gen und dadurch zu mindern. Wir erreichen damit:

° Den Erhalt und die Férderung der Arbeitsfahigkeit auch Gber eine verlangerte Lebens-
arbeitszeit hinweg.

) Die Gewinnung und langfristige Bindung von Mitarbeitenden.

o Das Schaffen von Rahmenbedingungen, um Beruf- und Privatleben in allen Lebens-
phasen vereinbaren zu kénnen.

° Das Schaffen einer Lernkultur, die das lebenslange Lernen férdert und unterstitzt.

4 vgl. Zslch, Miicke, Graf und Schilling (2009), S. 134



o Die Verpflichtung (Sensibilisierung und Ausbildung) der Flhrungskréfte und Personal-
verantwortlichen auf die Thematik Generationenmanagement.

Diese Ziele wollen wir mit der Einfuhrung der lebensphasenorientierten Personalarbeit® er-
reichen. Zudem schaffen wir dadurch auch eine innovative, flexible und vor allem altersneut-
rale Unternehmenskultur.

3 Begriff und Definition

Um ein gemeinsames Verstdndnis vom Generationenmanagement in der Bundesverwaltung
zu erhalten, wird als Basis fir ein einheitliches Begriffsverstandnis folgende Definition wie-
dergegeben:

Generationenmanagement ist eine Haltung, welche die Unterschiede zwischen Mitarbeiten-
den verschiedenen Alters bzw. Generationen wahrnimmt, respektiert und die geeigneten
Personalfithrungsinstrumente nutzt, um den unterschiedlichen Bed(irfnissen der Mitarbeiten-
den in den jeweiligen Lebensphasen, unter Beriicksichtigung des Bedarfs des Arbeitgebers,
Rechnung tragen zu kénnen.

Generationenmanagement ist als flexibles, sich den demografischen und wirtschaftlichen
Veranderungen standig anpassendes Konzept zu verstehen. Bei konsequenter Anwendung
wird es zum Schlissel, um Innovationen in den ndchsten Jahren in der Personalarbeit zu er-
reichen, welche die Wettbewerbsfahigkeit der Bundesverwaltung sichert und die Arbeitsfa-
higkeit der Mitarbeitenden langfristig erhalt.

4 Das Lebensphasenmodell®

Fur die Beschreibung der individuellen Lebensphasen innerhalb der Generationen ist das
Lebensphasenmodell von Renata Augusta nitzlich. Dieses Modell stellt die berufliche Ent-
wicklung in den Vordergrund, beriicksichtigt aber auch das familidre und soziale Umfeld, was
gerade auch im Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben immer wichtiger wird.
Das Modell beschreibt fiinf Phasen und die wichtigen Ubergangsthemen dazwischen (vgl.
Beschreibung der einzelnen Phasen im Anhang E).

Die vier Generationen (vgl. Anhange C und D) die heute zusammenarbeiten, weisen die un-
terschiedlichsten Charaktermerkmale und Eigenschaften auf. Sie befinden sich zudem in
verschiedenen Lebensphasen und haben dadurch unterschiedliche Bedirfnisse, Prioritdten
und berufliche und private Ziele. Diesen Generationenmix erfolgreich zu fihren, wird fur die
Fihrungskréfte zunehmend eine Herausforderung und fir die Bundesverwaltung ein kriti-
scher Erfolgsfaktor. Die Personalverantwortlichen kénnen hier mit gezielten Personalfith-
rungsinstrumenten unterstiitzen. Diese miissen deshalb — unter Beriicksichtigung der Gene-
rationenmerkmale — in den Lebensphasen bezogenen Zusammenhang gestellt und entspre-
chend angepasst bzw. neu konzipiert werden.

5 Sie umfasst alle Phasen vom beruflichen Einstieg bis zum Berufsausstieg. Sie ist altersunabhéngig und beriick-
sichtigt, nebst der Generationenvielfalt (vgl. Anhang C und D) auch, dass die Mitarbeitenden in den jeweiligen
Lebensphasen (vgl. Anhang E) unterschiedliche Bediirfnisse und Prioritdten haben. Es gilt deshalb zukiinftig
vermehrt Personalfiihrungsinstrumente und Arbeitsformen zur Verfiigung zu stellen, damit die Mitarbeitenden in
jeder Lebensphase optimal arbeiten kénnen.

5 Quelle: Infoartikel Personal Heft 04/2007 ,Das Potenzial der Generationen® von Dr. Renate Augusta
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Abbildung 4: Das Modell der Lebensphasen von Renate Augusta (Die detaillierte Beschreibung des Modells ist
im Anhang E ersichtlich.)

5 Handlungsfelder fiir die Bundesverwaltung

Aufgrund der Erkenntnisse aus der demografischen Analyse der Bundesverwaltung und den
theoretischen Aspekten im Generationenmanagement lassen sich Handlungsfelder ableiten.
Dabei spielt die lebensphasenorientierte Personalarbeit eine wesentliche Rolle. Sie umfasst
alle Phasen vom beruflichen Einstieg bis zum Berufsausstieg. Sie ist altersunabhangig und
beriicksichtigt auch, nebst der Generationenvielfalt (vgl. Anhang C und D), dass die Mitarbei-
tenden in den jeweiligen Lebensphasen (vgl. Anhang E) unterschiedliche Bedurfnisse und
Prioritaten haben. Es gilt deshalb, zukiinftig vermehrt Personalftihrungsinstrumente und Ar-
beitsformen zur Verfigung zu stellen, damit die Mitarbeitenden in jeder Lebensphase optimal
arbeiten kénnen. Den Fihrungsverantwortlichen soll damit eine méglichst breite Palette an
Instrumenten zur Verfigung stehen, die ihnen in der Personalfuhrung erlauben, auf die indi-
viduellen Bedurfnisse ihrer Mitarbeitenden einzugehen und ihre Bedurfnisse im Sinne einer
Win-Win-Situation mit dem Bedarf des Arbeitgebers zu verbinden.

5.1 Personalstrukturanalyse

Die Personalstrukturanalyse ist ein Kernelement der lebensphasenorientierten Personalar-
beit. Sie ist eine systematische Vorgehensweise zur Friherkennung und bildlichen Darstel-
lung gegenwartiger und zukiinftiger Personalrisiken, die durch die demografische Entwick-
lung verursacht werden. Mit Hilfe der Personalstrukturanalyse sowie méglichen organisati-
onsdemografischen Zukunftszenarien kann herausgefunden werden, wo die Bundesverwal-
tung in Bezug auf die Altersdiversitat ihrer Mitarbeitenden steht und in welchen Bereichen sie
von den Auswirkungen der demographischen Entwicklung betroffen ist. Eine fundierte Al-
tersstrukturanalyse’ soll die aktuelle Altersstruktur und deren zukinftige Entwicklung sichtbar
machen und darauf zugeschnittene Handlungsoptionen aufzeigen.

7 Zélch, Mucke, Graf, Schilling, Fit fir den demografischen Wandel 2009, S.133



5.2 Personalgewinnung

Fur die Personalgewinnung liefert die Personalstrukturanalyse, die Personalbedarfsplanung
und das Kompetenzportfolio die Basis. Sie liefern wichtige Erkenntnisse, welche Mitarbeiten-
den mit welchen Kompetenzen zukiinftig rekrutiert werden missen. GemaR Ziffer 1.6.2 ver-
fugt der Bund Uber eine alterszentrierte Belegschaft, mit der Tendenz zu einem immer héher
werdenden Durchschnittsalter. Der standig kleiner werdende Anteil der jingeren Generatio-
nen an der Gesamtbevélkerung (vgl. Abbildung 2) wird sich auch in der Bundesverwaltung
niederschlagen. Neue Herausforderungen in der Personalgewinnung sind deshalb absehbar.
Um auf dem Arbeitsmarkt erfolgreich zu sein, muss die Bundesverwaltung sich weiterhin als
attraktive Arbeitgeberin positionieren. Es gilt daher eine Personalmarketingstrategie zu ent-
wickeln, welche sich der spezifischen Bedurfnisse der Mitarbeitenden in allen beruflichen
Lebensphasen bewusst ist.

Um der demografischen Entwicklung zu begegnen, miissen —nebst jingeren- verstérkt auch
altere Personen fur die Bundesverwaltung gewonnen werden. Es ist ein Irrtum anzunehmen,
dass altere Mitarbeitende weniger leistungsféhig sind als jingere. Die Priifung der Eignung
von diteren Mitarbeitenden soll im normalen Rekrutierungsprozess diskriminierungsfrei erfol-
gen.

5.3 Personalentwicklung

.Lebenslanges Lernen bedeutet ein kontinuierliches Anpassen der Kompetenzen an neue
Erfordernisse der Umwelt." (Bille, 2009, S. 56).

Die lebensphasenorientierte Personalentwicklung fokussiert sich auf die nachhaltige Ent-
wicklung samtlicher Mitarbeitenden wahrend der gesamten Beschaftigungsdauer, unabhdn-
gig von Alter, Geschlecht oder Beschéftigungsgrad. Dieser vorausschauende Ansatz erlaubt
es, dass die Qualifikationen und Kompetenzen der Mitarbeitenden sich nebst den betriebli-
chen und persénlichen Bedrfnissen auch nach der Entwicklung der Anforderungen auf den
Arbeitsmarkt ausrichten. Die Personalentwicklung muss sich mit der Frage auseinanderset-
zen: Wie kénnen die Qualifikationen der Mitarbeitenden unter Berticksichtigung der Lebens-
phasen und der Verlangerung der Lebensarbeitszeit erhalten und weiterentwickelt werden?
Daraus leitet sich eine Lernkultur ab, die lebenslanges Lernen unterstiitzt.

5.4 Personalaustritt

Pensionierung:

Die Grundlagen fir einen flexiblen Ubergang in den Ruhestand sind in der Bundesverwal-
tung bereits geschaffen. Mit einer gezielten Sensibilisierung und Schulung der Fiihrungskréf-
te, sollen diese Méglichkeiten noch besser ausgeschopft werden kénnen. Somit kann die zu
erwartenden Pensionierungswelle abgeschwacht werden. Erfahrene Mitarbeitende bleiben
der Bundesverwaltung damit langer erhalten.

Austritt durch Kindigung:

Ein sinnvolles Instrument zur Erhebung der qualitativen Austrittsgriinde stellt das Austritts-
monitoring dar. Es liefert wertvolle Daten fiir Massnahmen zur Personalerhaltung und wichti-
ge Kennzahlen fur die demografische Personalstrukturanalyse (vgl. Ziffer 5.1).

5.5 Arbeitsorganisation

Zu einer lebensphasenorientierten Personalarbeit gehdren insbesondere flexible Arbeitsor-
ganisationen und moderne Arbeitsformen wie flexible Arbeitszeitmodelle, Telearbeit, mobiles
Arbeiten, Laufbahnmodelle und eine Fiihrungskultur, die auf Vertrauen basiert. Eine flexible
Arbeitsorganisation ermoglicht den Mitarbeitenden einerseits eine hohe Selbststéndigkeit bei
ihrer Arbeitserledigung, andererseits eine geradezu ideale Rahmenbedingung fiir die Verein-



barkeit von Berufs- und Privatleben.

5.6 Wissensmanagement

Aufgrund der alterszentrierten Belegschaftsstruktur in der Bundesverwaltung ist davon aus-
zugehen, dass ein splrbarer Teil der Belegschaft gleichzeitig in den Ruhestand gehen wird.
Der Bundesverwaltung droht damit ein abrupter Verlust an Wissen und Erfahrung. Der
Transfer und die Sicherung des Wissens in der Organisation und zwischen den Generatio-
nen gewinnen unter diesem Aspekt an grosser Bedeutung. Es miissen Strategien und
Massnahmen erarbeitet werden, die den Wissenstransfer zwischen den Generationen for-
dern und férdern. Die Forderung altersgemischter Teams, Einarbeitungsprogramme / Schu-
lung durch altere Mitarbeitende, Verteilung des Wissens auf mehrere Mitarbeitende, Tan-
dembildung kénnen mdégliche Massnahmen sein.

5.7 Gesundheitsmanagement

Das Gesundheitsmanagement muss sich an alle Mitarbeitende richten, unabhangig vom Le-
bensalter. |dealerweise setzt das Gesundheitsmanagement bereits bei den jlingsten Mitar-
beitenden an, um den Erhalt der Leistungsfahigkeit von Beginn an sicherzustellen. Es be-
riicksichtigt in der Erarbeitung der Mafinahmen auch, dass die Mitarbeitenden in den ver-
schiedenen Lebensphasen unterschiedlichen Belastungen wie beispielsweise Kinderbetreu-
ung, Pflege von Angehdrigen, Weiterbildungen und andere private Verpflichtungen ausge-
setzt sind (vgl. Anhang E). Die Gesundheit und damit die Leistungsféhigkeit und Leistungs-
bereitschaft kann von allen Mitarbeitenden erhalten und geférdert werden, indem entspre-
chende Maflnahmen angeboten werden.

5.8 Generationenmanagement in der Personalfiihrung

Generationenmanagement ist eine Fiihrungsaufgabe. Die Vielfalt der Generationen mit ihren
unterschiedlichen Wertvorstellungen, Eigenschaften und Erwartungen an die Vorgesetzten
stellt fur die Fuhrung neue Anforderungen (vgl. Anhang C und D). Nicht nur die Personalar-
beit wird individueller, sondern vor allem auch die Filhrungsarbeit, denn jede Lebensphase
bringt neue Herausforderungen. ,Die Fuhrungskrafte miissen die Bedirfnisse, Motive und
Vorlieben verschiedener Generationen und Altersgruppen kennen, um situativ angemessene
Fiuhrungsentscheide zu treffen. Damit kann das Potential der Altersvielfalt im Unternehmen
zum Tragen kommen*“.® Informationsveranstaltungen und Schulungen dienen der Sensibili-
sierung und Information Uber die Méglichkeiten der lebensphasenorientierten Personal- und
Fuhrungsarbeit.

6 Nutzen fiir die Bundesverwaltung

Die Umsetzung des Konzeptes Generationenmanagement bringt fur die Bundesverwaltung

und die Mitarbeitenden folgende Vorteile:

o Die Produktivitat von allen — auch élter werdenden — Mitarbeitenden wird genutzt.

o Alle Mitarbeitenden erhalten unabhéngig ihres Alters die Chance, sich zu qualifizieren
und ihre Kompetenzen zu erweitern (diskriminierungsfreie Personalentwickiung).

o Der Wissensaustausch zwischen alteren und jingeren Mitarbeitenden wird geférdert
und sichergestelit (Wissensmanagement).

o Erhéhung der Motivation und Leistungsbereitschaft, durch eine moderne und individua-
lisierte Personalarbeit (Steigerung der Arbeitszufriedenheit).

8 vgl. Geko Consulting GmbH, Ziirich, info@geko-consulting.com
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o Instrumente und Méglichkeiten, um die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben noch
besser zu managen, sind bekannt.

o Die Bundesverwaltung sichert sich Wettbewerbsvorteile und kann sich im Arbeitsmarkt
als moderne und attraktive Arbeitgeberin positionieren.

Der Nutzen eines ganzheitlichen Generationenmanagementkonzepts besteht folglich darin,
eine Veranderung in Denk- und Handlungsmustern sowie eine Erhéhung der Arbeitszufrie-
denheit und eine Steigerung des Commitments der Mitarbeitenden zu erreichen. Dies wird in
einem zweiten Schritt eine Produktivitatssteigerung auslésen, was sich in einer Qualitétsver-
besserung und der Senkung von Kosten wiederspiegeln wird.’

7 Umsetzung des Konzepts
Die Umsetzung des Konzeptes erfolgt in zwei Phasen:

In der ersten Phase werden samtliche Konzepte und Vorhaben aus der Personalstrategie
2011-2015 (vgl. Ziffer 1.4 Abbildung 1) erhoben und aufgrund deren Inhalte und Wirksamkeit
in einen auf die Berufs- und Lebensphasen bezogenen Zusammenhang gestellt. Die Ist-
Aufnahme erfolgt mittels eines Rasters (vgl. Abbildung 5), der die verschiedenen Berufs- und
Lebensphasen abbildet. Mit dieser Ist-Aufnahme wird ersichtlich, mit welchen Vorhaben aus
der Personalstrategie die Bundesverwaltung in den jeweiligen Lebensphasen bereits aktiv ist
und wo noch Handlungsbedarf besteht.

Phase 1: Ist-Aufnahme, Konzepte und Vorhaben
aus der Personalstrategie 2011-2015

‘o) Erfahrung Etablierung Konzentration | Ausstieg
- _O Borufsphason
(@) Konzepte
und Yorthaben
Lebensphasen identfikation ERernschatt Betreuung ERern, | Motvation, Lebens-
Partnerschatt A Gi dhett, Verindenung Arbetssituation
Netzwetke bepufiiche Ehrenamt privates Umfeld, des Pariners,
Interessen Gesundhsit Phiege,
L3sungsprozess

Abbildung 5: Raster Ist-Aufnahme der Vorhaben aus der Personalstrategie 2011-2015

9 vgl. Prof. Dr. Jutta Rump, Lebensphasenorientierte Personalpolitik: Strategie fur die Zukunft, Folienprasentation
Folie 25
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Der anschliessende Ist-Soll Abgleich wird den Handlungsbedarf feststellen und einen ent-
sprechenden Aktivitdtenplan auslésen (vgl. Ziffer 7.1 und Anhang A). Der Aktivitatenplan
wird im Sinne der lebensphasenorientierten Personalarbeit aufzeigen, welche Personalfith-
rungsinstrumente angepasst oder neu konzipiert werden missen.

Kommunikationsmassnahmen sollen die erste Phase begleiten. Die Sensibilisierung der
Fuhrungskrafte und Personalverantwortlichen erfolgt mittels Schulungen und Informations-
veranstaltungen. Dazu kénnen die bestehenden Informationsgefasse benutzt werden.

Fir die Arbeiten in der ersten Phase wird auf eine iberdepartementale Projektorganisation
verzichtet. Die Arbeiten erfolgen primar mit den Verantwortlichen der Vorhaben aus der Per-
sonalstrategie. Der Einbezug der Departemente erfolgt durch die direkte Mitarbeit in den ver-
schiedenen Projektorganisationen.

In der zweiten Phase werden die Personalprozesse der Bundesverwaltung analog der ersten

Phase auf die Auswirkungen der lebensphasenorientierten Personalarbeit hin (iberprift, be-
wertet und allenfalls angepasst (vgl. Ziffer 7.1 und Anhang B).

7.1 Aktivititenplan auf der Zeitachse 2013-2015

Ueberpritfung der
Personalprozesse

R

i 1
e

1 il e

Abbildung 6: Umsetzung Konzept Generationenmanagement, Aktivitatenplan 2013-2015

8 Controlling und Qualitatssicherung

Zur nachhaltigen und wirkungsvollen Verankerung der lebensphasenorientierten Personalar-
beit werden die eingesetzten Instrumente und Massnahmen regelmagig auf deren Wirksam-
keit hin Gberprift. Dies erfolgt anhand der bestehenden Reportinginstrumente, der Messgré-
Ren der Sollwerte und Indikatoren aus der Personalstrategie und der periodischen Personal-
befragung. Fur die Erfolgskontrolle ist die Personalbefragung in zweierlei Hinsicht relevant:
Einerseits zeigt sie den Handlungsbedarf fir eine lebensphasenorientierte Personalarbeit auf
andererseits dient sie als Erfolgskontrolle fur die umgesetzten Malnahmen.

14



9 Literaturverzeichnis

André Leuzinger. (2011). HRM-Dossier, Business Case 45+. Zurich: SPEKTRAmedia.

Anita GRaf, Doktorandin am Institut fir Organisation und Personal Universitat Bern. (03
2001). Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung. io management , S. 24-26.

Anja Mucke. (2008). Personalfithrung und Alter. Hamburg: Verlag Dr. Kovac.
Bertelsmann Stiftung, Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbéande (Hrsg.).
(2008). Demographiebewusstes Personalmanagement. Gutersloh: Bertelsmann Stiftung.

David Gerber. (2009). Konzept: Stossrichtungen des Bundes zur Erhalt der
Leistungsféhigkeit vor dem Hintergrund des demographischen Wandels . Bern:
Eidgendssisches Personalamt EPA.

Dr. Martina Hubacher. (09 2011). Die Wertelandschaft der Arbeitswelt von morgen. HR
Today .

Dr. Renate Augusta. (2007). ,Das Potenzial der Generationen® von Dr. Renate Augusta.
Personal Heft 04 , 46-48.

Eidgenéssisches Finanzdepartement EFD. (2011). Umsetzungskonzept Personalstrategie

Bundesverwaltung 2011-2015. Bern.

Geko Consulting GmbH, Zirich. (01 2011). info@geko-consulting.com.

Gétz Richter. (2009). Generationen gemeinsam im Betrieb. Bielefeld: W.Bertelsmann Verlag.

Heike Bruch / Florian Kunze /Stephan Bohm. (2010). Generationen erfolgreich fiihren, S.92,

Kapitel 4.4.2. Wiesbaden: Gabler / GWV Fachverlage Gmbh.

Jutta Oertel. (2007). Generationenmanagement in Unternehmen. Wiesbaden: Deutscher
Universitats-Verlag.

Lisa Marie Bille. (2009). Age Management-Konzepte ftir das Personalwesen, S.25, S. 56.
Hamburg: Diplomica Verlag Gmbh.

Martina Zélch,Anja Miicke,Anita Graf, Axel Schilling. (2009). Fit fiir den demografischen
Wandel? S. 133-135. Bern Stuttgart Wien: Haupt Verlag.

Oliver Buder, Leiter Personal der DekaBank. (2007). Der Lebenszyklus gibt den Ton an.
Personalwirtschaft , S. website www.hrm.de/SITEFORUM.

Peter Niederer, Silke Michalk. (2009). Modernes Personalmanagement. Weinheim: Wiley-

Vch Verlag GmbH &co. KGaA.

Prof. Dr. Jutta Rump. (kein Datum). hitp:.//www.lebensphasenorientierte-
personalpolitik.de/index.php ?option=com_content&view=article &id=86&I/temid=88. (A. E.
GmBH, Hrsg.)

15



Prof. Dr. Martina Zélch. (10 2010). Qualifizierte Fachkrafte-begehrte Objekte betrieblciher
Begierde. HR Today .

Robert Bosch Stiftung. (2009). Demographieorientierte Personalpolitik in der 6ffentlichen
Verwaltung. Stuttgart: Studie der Prognos AG im Auftrag der Robert Bosch Stiftung.

Rump, Prof. Dr. Jutta Rump. (09/11 2011). Lebensphasenorientierte Personalpolitik im
Zeichen des Fachkraftemangels, Lebensphsenorientierte Personalpolitik: Strategie fir die
Zukunft. Folienprasentation aus internet jutta.rump@ibe-ludwigshafen.der .

Sabine Biirk Maeder / Agnes Joester. (12 2010). Demografie und personelle Engpésse-ein
Workshop sensibilisiert HR-Kader. HR Today .

Thoma Ellwart, Kristin Mock, Oliver Rack. (2010). HRM-Dossier, Altersgemischte
Zusammenarbeit. Zirich: SPEKTRAmedia.

Thierry Borel, Oktober 2006, Diplomarbeit 50 plus. Mit 55 mitten im Beruf, Bern:
Eidgenossisches Personalamt EPA.

10 Anhédnge

Anhang A Massnahmen aus Phase 1

Anhang B Massnahmen aus Phase 2

Anhang C Generationenvielfalt in der Arbeitswelt

Anhang D Detaillierter Uberblick der Merkmale der vier Generationen in der Arbeitswelt
Anhang E Das Lebensphasenmodell

16



Anhang A

Massnahmen aus Phase 1

1. Ist-Aufnahme der Konzepte und Vorhaben aus der Personalstrategie 2011-2015

| Die Konzepte und Vorhaben aus der Personalstrategie der Bundesverwaltung
| 2011-2015 sind im Raster des Lebensphasenmodells erhoben.

| halte und Wirksamkeit den Lebensphasen zugeteilt. Diese Ist- Aufnahme zeigt,
| mit welchen Vorhaben aus der Personalstrategie die Bundesverwaltung in den
| jeweiligen Berufs- und Lebensphasen aktiv ist und wo Handlungsbedarf besteht.

L+ Phase 1: Ist- Aufnahme, Konzepte und
Vorhaben aus der Personalstrategie 2011-2015

Etablierung Ausstieg
O O Bondsphanen
o_O
) und Verhaben
-
=
Lebensphasen idontfikation | ERsmschaft Bevewing Efem, | Motivation. Lobens-
Pannerschaft | Ausser. Geasundhe, Verinderung
Netzwerka bentiche Ebvenamt privates Urndeld des Pariners.
Interessen Gesunchet Plage,
Lésungsprozess

l Vereinbarkeit Beruf- und Privatleben in jeder Phase I

Eidgendssisches Finanzdepartement EFD
N Workshop “Generationonmanagement” Stand der
Eldgendssisches Personalamt EPA Abeiten, 20120711, 0.Basch ]

¥ _ Nach Verabschiedung des Konzeptes durch die GL

| EPA-intern mit den verantwortlichen Personen geméss Umsetzungskonzept der
| Personalstrategie 2011-2015

| Mit vorhandenen Ressourcen sicherstellen

| Ende 2.Quartal 2013




2. Soll- Definition, Eruieren und Priorisieren von Handlungsfeldern

| Die vorhandenen Konzeptionen und Vorhaben der ist-Aufnahme sind auf deren

| Starken, Schwachstellen und Wirksamkeit identifiziert und bewertet.

| Im zweiten Schritt werden die bestehenden Vorhaben auf derer, Wirksamkeit

| und die Ziele der lebensphasenorientierten Personalarbeit hin Uberpraft und
bewertet. Die daraus resultierende Soll-Definition zeigt den Handlungsbedarf fiir

die jeweiligen Lebensphasen auf unter Bertiicksichtigung der demografischen

| Analyse und der internen und externen Einflussfaktoren.Es erfolgt eine Priorisie-

| ren und Planung der Vorhaben.

[ +] Phase 1: Soll, Eruieren von Handlungsfeldern

Erfahrung Etablierung Konzentration | Ausstiog
O O Bendaphasen
L Konzepte 1
(=) i Vachaben | b
: i 7]
Lebensphasen Idenufikation Bitorschaft Betreung Elten, | Motvadon, Lobens-
Partner- Auaser-
schaft/Social berufiche Ehrenamt privates Umfeld, cos Partners,
Madia Intereszen Cesundhait P“’w'
3

[ Vereinbarkeit Beruf- und Privatleben in jeder Phase

[ EFD B
Wi nagement* Stand d
Eidgen8ssisches Personalamt EPA <

| Nieian 20120711 5.50aeh "
~ | Ende 2.Quartal
| EPA-intern mit den verantwortlichen Personen gemass Umsetzungskonzept der
Personalstrategie 2011-2015
3 Mit vorhandenen Ressourcen sicherstellen
~ | Ende 3.Quartal 2013




3. Aktivitdtenplan erstellen

Es liegt ein Aktivitatenplan vor, welcher die Massnahmen aus der Ist-Soll Analy-
_ | se konkretisiert und die weiteren Arbeiten aufzeigt.

| Der Aktivitatenplan zeigt die Inhalte und den Zeitplan der Entwicklung der Per-
| sonalfihrungsinstrumente auf.

[ EPA-intern mit den verantwortlichen Personen gemass Umsetzungskonzept der
| Personalstrategie 2011-2015

Konzeptioneller Aufwand fir Instrumentenentwicklung mit vorhandenen Res-
sourcen sicherstellen




Anhang B

Massnahmen aus Phase 2

1. Uberprifung der Personalprozesse auf deren Wirksamkeit fir alle Lebensphasen.

Zicle Die Personalprozesse der Bundesverwaltung sind aufgrund der lebensphasen-
orientierten Personalarbeit Uberpriift, angepasst oder neu konzipiert.

Kurze Die Personalprozesse der Bundesverwaltung werden auf die Auswirkungen der
Beschreibung lebensphasenorientierten Personalarbeit hin Gberprift, bewertet und allenfalls
angepasst.
)

Personalprozesse in der BV (ecaischidet o i vom 25 10 2005

Personaipolitik und -strateglo

LPeromlludaﬂsplmmg

| Parsonalgewinnung

LPQuonaIﬁJhnmg

S
5

1

Eidg Lern v EFD Stand der
Eidgendssisches Personalamt EPA Arbeiten, 20120711, D.Bésch 12
Start: Nach Beendigung Phase 1
Organisation EPA-intern mit den Prozessverantwortlichen
Mittelbedarf Mit vorhandenen Ressourcen sicherstellen

Termin offen




Anhang C

Generationenvielfalt in der Arbeitswelt

Sozialwissenschaftlich wird ein Aggregat von Individuen oder Gruppen, das zu einer be-
stimmten Zeit gleichen oder ahnlichen Alters ist und unter denselben Einwirkungen der ge-
sellschaftlichen und politischen Zusténde steht, als Generation bzw. Kohorte' bezeichnet.?
Die Bevoélkerung setzt sich demnach aus Altersgruppen zusammen, die aufgrund von Bezie-
hungen wechselseitige Anspriiche aneinander haben. Es bestehen unterschiedliche Wert-
vorstellungen und Praferenzen in Bezug auf die Arbeit.” Grundsétzlich werden in der Fachli-
teratur vier Generationen unterschieden, welche die heutige Arbeitswelt pragen.

Generation Babyboomer

Die Babybommer kdnnen in zwei Gruppen eingeteilt werden. Die vor 1955 (Babyboomer 1)
und die nach 1955 Geborenen (Babyboomer 2). Die Generation der Babyboomer 1 hat ihren
Namen durch die starken Geburtenjahrgéange vor dem Pillenknick und ist wéhrend des Wirt-
schaftswachstums aufgewachsen.* Sie gilt als besonders erfahren und wird als Tréger einer
hohen Arbeitsmoral beschrieben. Sie sind gewinnorientiert, engagiert und durchsetzungs-
stark. Sie arbeiten motiviert und achten auf einen guten Service fir die Kunden. Sie sind gu-
te Teamplayer, kénnen aber auf Kritik empfindlich reagieren. Um motiviert zu sein, wollen sie
in Entscheidungen mit einbezogen werden. Sie schatzen eine kooperative Fuhrung. Sie sind
heute im fortgeschrittenen Erwerbsalter und stehen kurz vor Beendigung ihres Berufslebens.

In der persodnlichen Lebensphase sind die Kinder meist erwachsen. Es kann aber auch zu-
treffen, dass gerade bei dieser Generation eine doppelte Belastung entsteht. Einerseits ist
die Ausbildung der Kinder noch nicht abgeschlossen, andererseits kann die Anforderung an
die Pflege der Eltern eine erhebliche Belastung sein. Diese wiederum hat Auswirkungen auf
das berufliche Arbeitsvermégen und Engagement dieser Generation.®

Die Boomers der zweiten Generation (1956-1966) befinden sich in einer Phase der Lebens-
mitte, in der haufig Bilanz Gber den bisherigen Lebensverlauf gezogen wird. Sie befinden
sich heute im fortgeschrittenen Erwerbsalter und stehen auf dem Héhepunkt ihres Berufsle-
bens. Im Privatleben steht die Kinderbetreuung im Mittelpunkt und oftmals sind auch bei ih-
nen die eigenen Eltern pflegebeduirftig, was zu einer Doppelbelastung fuhren kann.

Generation X

Die Generation X (1966-1980) zeichnet sich durch eine frihe Selbstandigkeit aus, diese
mussten sie sich als Schlisselkinder zweier berufstatiger Eltern aneignen. Sie sind selbstsi-
cher, offen, karriereorientiert und scheuen selten Konflikte. lhre Motivation gewinnen sie vor
allem aus selbstandigem Arbeiten. Die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben ist ihnen
wichtig, ebenso die Chancengleichheit und Gleichberechtigung. Sie gelten als individualis-
tisch, kreativ, skeptisch und ungeduldig.®

1 Eine Kohorte ist ein Aggregat von Individuen, die einen gemeinsamen Standort oder Startplatz im Zeitablauf
haben. Sie werden zur gleichen Zeit von dem sie definierenden Ereignis betroffen und durchleben dann eine
gemeinsame Zeitspanne. Aufgrund ihrer spezifischen Situierung in der Geschichte erfahren sie eine besondere,
gemeinsame Pragung.” Jutta Oertel,S. 67

2vqgl. Bille, 8.25

3vgl. (Heike Bruch / Florian Kunze /Stephan Béhm, 2010)
4vgl. Bille,S.25

5 vgl. Bruch/Kunze/Bshm, Kapitel 4.4.2

& vgl. Bille S. 26



In der privaten Lebensphase ist die Generation X derzeit im mittleren Erwachsenenalter.
Sehr haufig ist diese Generation mit privaten Herausforderungen wie Kinderbetreuung, Wei-
terbildung, gesellschaftliche oder politische Nebenbeschaftigungen usw. konfrontiert.

Generation Y

Die Generation Y (ab den Jahrgéngen 1981) hat eine hohe Affinitédt zu technischen und
elektronischen Dingen. Sie ist die erste Generation, die mit dem Internet aufgewachsen ist.
Diese Technologie ist fir sie selbstverstandlich. Sie arbeitet gerne in Teams und bevorzugt
eine klare Fiihrung. Sie hat eine Hang zum Multitasking, bringt aber nicht alles zu Ende. Wei-
ter sind sie: Optimistisch, pragmatisch, tolerant, unkompliziert, locker. Familie und Freunde
werden zunehmend wichtiger und die Generation Y gilt als konsumverwéhnt und schnell un-
zufrieden.’

Fazit aus Erkenntnissen der Generationenvielfalt

Die Grenzen zwischen diesen Generationen sind naturgemass nicht trennscharf, sondern
kénnen insbesondere auf der individuellen ebene ineinander tibergehen. Dennoch sind die
gemeinsamen Erfahrungen, welche die Angehdérigen der betreffenden Generation gemacht
haben, so prégend, dass ihre Kenntnis zum gegenseitigen Versténdnis beitragt und sich ihre
Beriicksichtigung im Berufsalltag lohnt.

Die vier Generationen, die heute zusammenarbeiten, weisen die unterschiedlichsten Charak-
termerkmale und Eigenschaften auf. Sie befinden sich zudem in verschiedenen Lebenspha-
sen und haben dadurch unterschiedliche Bedlirfnisse, Prioritdten und berufliche und private
Ziele. Diesen Generationenmix erfolgreich zu fihren, wird fiir die Filhrungskréfte zuneh-
mend eine Herausforderung und fUr die Bundesverwaltung ein kritischer Erfolgsfaktor. Das
Personalwesen kann hier mit gezielten Personalfihrungsinstrumenten unterstiitzen. Die be-
stehenden und neuen Personalfiihrungsinstrumente miissen in den Lebensphasen bezoge-
nen Zusammenhang gestellt und entsprechend angepasst bzw. neukonzipiert werden. Dabei
sind die generationalen Merkmale zu berlcksichtigen.

7 Vgl. Biile 5.26
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Anhang E

Das Lebensphasenmodelll

Zur Veranschaulichung der Lebensphasen soll das Modell der Berufs- und Lebensphasen
von Renate Augusta dienen. Dieses Modell stellt die berufliche Entwicklung in den Vorder-
grund, berticksichtigt aber auch das familidre und soziale Umfeld, was gerade auch im Be-
reich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben immer wichtiger wird. Das Modell be-
schreibt fiinf Phasen und die wichtigen Ubergangsthemen dazwischen.

—

Einstieg
Orientierung

Erfahrung
Erweiterung

Identifikation

Neue Perspektiven Familienverantwortung

Ueberblick
Etablierung

Sinn
Ausstieg

Analyse
Konzentration

Abbildung 1: Das Modell der Lebensphasen von Renate Augusta

Phase 1: Einstieg

In der Phase des Berufseinstiegs zeichnen sich die Mitarbeitenden durch ein hohes Mass an
Energie und Interesse aus. Sie beobachten zun&chst ihre Umgebung und versuchen sich im
neuen Kontext zu orientieren. Sehr haufig bringen sie frische Ideen und Sichtweisen ein.

In dieser Phase sollen die Mitarbeitenden, welche vor allem der Generation Y?> angehdren,
eine Bindung zum Unternehmen aufbauen. Der Einstieg ist gelungen, wenn sich die neuen
Mitarbeitenden mit dem Unternehmen identifizieren. Fir die FOhrungskréfte ist in dieser
Phase wichtig, dass sie die individuellen Potenziale des Nachwuchses friih erkennen und
gezielt férdern. Der Einstieg soll mit einem guten Einarbeitungsplan und Einfuhrungspro-
gramm begleitet werden.

111 Phase 2: Erweiterung/ Erfahrung

Gemass Renate Augusta folgt eine Phase, in der vielféltige Erfahrungen gesammelt werden

! Quelle: Infoartikel Personal Heft 04/2007 ,Das Potenzial der Generationen* von Dr. Renate Augusta

2 Die Zuteilung der Generationen in das Lebensphasenmodell ist als Modell zu verstehen und soll nicht ein
+Schubladisieren* der Generationen darstellen.



und nach vielen Anregungen und Impulsen Ausschau gehalten wird. Die Mitarbeitenden er-
werben neues Wissen, sammeln Erfahrungen im Umgang mit Kollegen und Kunden und ler-
nen Produkte und Dienstleistungen kennen.

Die Fuihrungsverantwortlichen sollten in dieser Phase die Mitarbeitenden motivieren und sie
darin unterstiitzen, sich Wissen und Erfahrung anzueignen und zum Wohl des Unterneh-
mens einzusetzen. In der zweiten und auch in der dritten Phase findet sich vor allem die Ge-
neration X wieder.

Phase 3: Etablierung und Uberblick

In dieser Phase haben die Mitarbeitenden bereits einen guten Uberblick tiber ihr eigenes
Arbeitsfeld und ihre persénlichen Méglichkeiten, aber auch Uber den Gesamtrahmen der
Organisation. Sie verfiigen Uber wertvolle Kontakte und Wissen, das sie weitergeben kon-
nen. In dieser Phase ist fiir sie vor allem wichtig, auf eine gute Balance innerhalb der eige-
nen Person zu achten. Damit ist vor allem das Vermdgen gemeint, sich abzugrenzen, gut fir
sich selbst zu sorgen und sich beispielsweise durch vermehrtes Delegieren zu entlasten. Die
Babyboomer 2 befindet sich in der dritten und vierten Phase.

Phase 4: Analyse/ Konzentration

Die Mitarbeitenden verfliigen jetzt Uber einen reichen Erfahrungs- und Wissensschatz und
tber die nétige Routine viele Aufgaben rasch und klar zu erkennen und zu 16sen. Hier kénn-
ten sich Motivationsprobleme bemerkbar machen und gewisse Schwierigkeiten im Umgang
mit Veranderungen.

Die Aufgabe der Fihrungskrafte besteht darin, den Mitarbeitenden ihre noch ungenutzten
Potentiale aufzuzeigen, indem sie ihnen zum Beispiel Mentorenfunktionen (ibertragen oder
sie als Spezialisten fir Projekte einsetzen.

Phase 5: Ausstieg und Sinn

Die letzte Phase sollte durch einen wertschatzenden und wirdevollen Ausklang der Tatig-
keit gekennzeichnet sein. Ein wichtiger Aspekt ist in dieser Phase auch dem ,Briicken bau-
en" zum néchsten Lebensabschnitt Beachtung zu schenken.

Den Fihrungskréften kommt in dieser Phase die Aufgabe zu, den Wissenstransfer zu orga-
nisieren, um damit den ,Brain Drain“ verhindern zu kénnen. In der fiinften Phase befinden
sich zurzeit vor allem die Babyboomer 1.



