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«LATE CAREERS>

PROAKTIVE GESTALTUNG
UND ENTWICKLUNG VON LAUFBAHNEN
IN ORGANISATIONEN

Herausforderungen und praktische Ansétze
zur Gestaltung von Laufbahnen 50+
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Die proaktive Gestaltung von Laufbahnen bei Menschen 50+ gewinnt markant an
Bedeutung. Vor dem Hintergrund der demografischen, wirtschaftlichen, politischen und
gesellschaftlichen Entwicklung und dem viel zitierten Fachkraftemangel anderseits, sind
sowohl die Unternehmen als auch die Mitarbeitenden aufgefordert, neue Wege zu
beschreiten.

Im 1. Teil dieser Serie wurde grundlegend festgestellt, dass mit einer «lebenszyklusorientierten
Personalentwicklung» dem wichtigen Faktor der internen und externen Arbeitsmarktféahigkeit der
Mitarbeitenden den angemessenen strukturellen Platz gegeben werden muss. Basierend auf einer
seridsen, optimal gecoachten und gefuhrten 50 Plus-Standortbestimmung wird die «Eigenmarke
ICH» erstellt. Der Zielmarkt (intern oder extern) kann systematisch angegangen werden.
Andererseits wissen Unternehmen, dass eine gezielte Férderung der Mitarbeitenden 50+ grosse
Chancen flr die eigene Wertschopfung birgt.

In diesem 2. Teil geht es um die strukturelle Verankerung der «lebenszyklusorientierten»
Personalentwicklung in der Organisation, mit zwei wichtigen Aspekten: die FUhrungskraft als
Personalentwickler*in» als auch die Einbettung in die «<HR-Wertschépfungskette».


https://www.grassgroup.ch/fileadmin/user_upload/redakteure/Bilder_Events/2021_GrassDialog/Dossier_Late_Career.pdf
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Die Personalentwicklung umfasst samtliche Massnahmen zur Erhaltung, Foérderung und Wieder-
oder Neugewinnung der beruflichen Qualifikationen und stellt nicht nur den gegenwaértigen Erfolg
und die Effizienz von Menschen, Teams und Organisationen sicher, sondern tragt auch dazu bei,
dass die Mitarbeitenden eines Unternehmens zukiinftig bei veranderten Anforderungen
selbstbewusst und motiviert arbeiten.

Die Fihrungskraft als Personalentwickler*in

Als Berater*innen verschiedener Unternehmen erleben wir tagtéaglich, wie wichtig die
kontinuierliche personliche und fachliche Entwicklung der Mitarbeitenden fur deren Motivation und
die Erreichung der Ziele eines Unternehmens sind. Genauso erleben wir Ratlosigkeit und den
Wunsch nach praxistauglichen Instrumenten und Hilfestellungen, um das zu tun, was als wichtig
erkannt wird: Als Fihrungskraft die Personalentwicklung der Mitarbeitenden aktiv zu gestalten.

Die Fuhrungskraft sollte die Bedarfe, Vorhaben und Zukunftsaussichten des Unternehmens
genauso gut kennen wie die Potenziale und Entwicklungsmdglichkeiten ihrer Mitarbeitenden. Die
verantwortlichen Personalentwickler*innen wiederum sollten dafir sorgen, dass es
Personalentwicklungsinstrumente und die dazugehdrigen Prozesse gibt.

Somit kommt der Fiihrungskraft eine zentrale Rolle in der Entwicklung ihrer Mitarbeitenden zu, und
sie sollte dahingehend befahigt werden, die Personalentwicklung ihrer Mitarbeitenden
voranzutreiben. Ziel ist es, Fuhrungskraften durch Personalentwicklungsmassnahmen,
insbesondere durch Coaching, praxistaugliche Instrumente an die Hand zu geben und sie auf ihre
Rolle als Personalentwickler*in vorzubereiten.

Eine institutionalisierte «Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung»:

A | fokussiert demnach auf die gezielte Entwicklung sdmtlicher Mitarbeitenden wahrend der
gesamten Dauer ihrer Unternehmenszugehdérigkeit.

A orientiert sich bei der Wahl geeigneter Personalentwicklungsmassnahmen am
individuellen Lebenszyklus von Mitarbeitenden.

A fordert alle Altersgruppen, ist altersunabhangig, und damit inkludierend.

Einbettung in die «HR-Wertschdopfungskette»

Folgt man den Ausfiihrungen von Bruederlin (2020), so sind die drei Human-Ressource-
Leistungsfaktoren, deren Entwicklung eine HR-Funktion als strategischer Business-Partner
besonders leistungsfahig machen, die folgenden: Strategie, Struktur und Kompetenzen.

Wahrend die HR-Struktur resp. das Operating Model fur die Behandlung des Projekt-Themas nicht
zentral sind, kommen den HR-Kompetenzen und der HR-Strategie mit den weiteren drei wichtigen
Saulen Talent Akquisition, Freisetzungsmanagement und Engagement sowie Retention
Management, eine tragende Rolle zu.

Waéhrend die HR-Kompetenzen bewerten, inwiefern die HR-Funktion Gber genligend interne
qualifizierte Kompetenzen beziglich der Umsetzung von Personalentwicklungsmassnahmen
verflgt, wie z.B. die Standortbestimmung resp. das Fuhrungs-Coaching, beschreiben die HR-
Strategie und -Planung die HR-Kernbereiche, welche samtliche Produkte und Prozesse des HR-
Lebenszyklus umfassen und deren Auspragung und Gewichtung durch die HR-Strategie gesteuert
werden. Die effektive Nutzung der hier angesprochenen Themen, wie Standortbestimmung fir
Mitarbeitende aller Alterskategorien, sowie die Entwicklung von Fuhrungskraften zu
Personalentwicklerinnen und -entwicklern zahlen direkt in (fast) alle Bereiche ein:

A Talent Management: Mit den wichtigen Elementen der (lebenszyklusorientierten)
Personalentwicklung, sowie der strategischen Personal- und Nachfolgeplanung.

A Compensation & Benefit Management: Warum z.B. nicht einen Teil der méglichen
Vergltung oder des Bonus als «Anzahlung» an eine Standortbestimmung binden?
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A Performance Management: Aus der Standortbestimmung sowie dem Fuhrungs-
Coaching kénnen im Rahmen der Ziel- und Entwicklungsvereinbarung entsprechende Ziele
und Massnahmen vereinbart und gemessen werden. Dieses Vorgehen wuirde fur
Konsistenz und Kontinuitat sorgen.

A Talent Akquisition Management: Durch die konsequente Kommunikation der getroffenen
Massnahmen nach aussen, konnte eine Erhohung der Attraktivitat als Arbeitgebender
(Employer Branding) erzielt werden.

A  Freisetzungsmanagement: Nutzung von Outplacement-Dienstleistungen zur Erhéhung
einer sozialvertraglichen Trennung.

Richtet man als Unternehmen den Fokus auf die Arbeitsmarktfahigkeit (Employability) der
Mitarbeitenden, also die Fahigkeit, sich als Individuum Uber einen méglichst langen Zeitraum
erfolgreich in einem Arbeitsmarkt positionieren zu kénnen, so empfiehlt es sich tendenziell eine
HR-Investment-Strategie zu fahren. Employability-fokussierte Organisationen sind also diejenigen,
welche bereit sind, in Human-Ressource-Management zu investieren und dank einer auf
Langfristigkeit, Stabilitdt und Mehrwert ausgerichteten Strategie die erhéhte Arbeitsmarktfahigkeit
ihrer Mitarbeitenden zu finanzieren.

Ein holistisches Personalentwicklungs-Konzept folgt den Maximen:

A Unternehmen: Die richtigen Leute, am richtigen Ort und die Erbringung einer
bestmdglichen Wertschopfung.

A |ndividuen: Die richtige Funktion, zum richtigen Zeitpunkt, weder unter noch Uberfordert
und im Einklang mit dem eigenen Lebensentwurf bzw. der aktuellen Lebensphase.

Basierend darauf lassen sich fiir Unternehmen und Individuen tibergeordnete Themenfelder in der
lebenszyklusorientierten Personalentwicklung ableiten:

A Strategische Personalplanung mit einem Fokus auf Diversity (gemischte Teams mit
jungeren und &lteren Mitarbeitenden), um dem Fachkraftemangel aktiv zu begegnen sowie
gleichzeitig wichtiges Erfahrungs-, Prozess- und Spezial-Know-how aufzubauen, zu
erhalten bzw. weiterzugeben.

A «Late Careers» innerhalb des Unternehmens ermdglichen, indem die Stigmatisierung von
alteren Mitarbeitenden abgebaut wird, z.B. durch den Aufbau von Career Centers fir
angestellte Mitarbeitende und auch fiir neue Mitarbeitende, die alter als 50 sind.

A Strategische Lebens- und Laufbahn als wichtiger Verantwortungsbereich jedes
einzelnen Individuums auch uber die Altersgrenze 50+ hinaus, zur Erhaltung der eigenen
Arbeitsmarktfahigkeit innerhalb und ausserhalb des Unternehmens.

A Erhaltung der Flexibilitat von Menschen, z.B. durch den Aufbau von Transferkarrieren
(Zweit-/Drittlaufbahn) innerhalb des Arbeitslebens, indem gerade fir sehr erfahrene
Menschen neue Rollen definiert werden (Projektleitung, weg von Fihrung hin zu Beratung,
Mentoring / Coaching etc.).

Fazit Teil 2:

Employability-fokussierte Unternehmen sind sich der Bedeutung der Fahigkeiten ihrer
Beschaftigten bewusst und kénnen so krisenresistent und zukunftsorientiert auf strukturelle sowie
konjunkturelle Verénderungen/Verwerfungen reagieren und noch besser proaktiv agieren.
Employability Management leistet damit einen bedeutenden Beitrag fir die Qualifizierung,
Motivation und Produktivitat der Mitarbeitenden. Damit werden diese Arbeitgebenden auch auf
dem Arbeitsmarkt attraktiver.

Wie sollen nun Unternehmen strukturiert diesen Prozess installieren und etablieren, damit die
Friichte der erlangten Erkenntnisse tragen kénnen?

Dazu mehr im Teil 3.
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Uber Grass & Partner

Grass & Partner AG ist das fiilhrende Unternehmen im Trennungsmanagement auf Geschéftsleitungs- und Kaderstufe in der
Schweiz. Das Out-oder Newplacement-Coaching basiert auf folgenden vier Prinzipien:

1. Es ist ein Klar strukturierter Prozess mit offener, transparenter Kommunikation tber einen definierten Zeitraum oder bis zum
erfolgreichen Start in einer neuen Position oder in die Selbststandigkeit

2. In intensiver und fordernder Zusammenarbeit, gesteuert durch den personlichen Berater, werden die Kandidaten —
aufbauend auf

der Kenntnis ihres Potenzial-Portfolios — schrittweise darauf vorbereitet, sich selbst im Arbeitsmarkt zu positionieren und zu
vermarkten.

3. Die personlichen Grass & Partner-Berater sind erfahren und bewahrt. Sie alle kennen die Unternehmensrealitét durch eigene,
mehrjahrige Praxis in Managementfunktionen.

4. Auf der Basis eines engen Vertrauensverhaltnisses kdnnen Kandidaten nicht nur auf das fundierte Know-how des
personlichen Beraters, sondern auch auf das weitlaufige Grass & Partner-Netzwerk in der Wirtschaft zugreifen.

Grass & Partner unterstiitzt jahrlich tiber 500 Personlichkeiten auf Geschaftsleitungs- und Kaderstufe sowie Fachspezialisten
auf ihrer neuen Jobsuche begleitet und dafir durchschnittlich sechs Monate fir das Outplacement bis zur erfolgreichen Lésung
aufgewendet.

Grass & Partner verfugt Giber Standorte in Zurich, Basel, Bern, St. Gallen, Zug, Luzern sowie Uber Kooperationspartner in Genf
und Lausanne mit internationaler Ausrichtung. Weitere Informationen: www.grassgroup.ch
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