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Vorwort

Unsere Zeit, rasch und weitaussehend, verschmdht die Ubergdnge;
die Ubergangspunkte aber sind die Lebenspunkte.
Ernst von Feuchtersleben (1806 - 1849)

Der aktuell stattfindende demografische Wandel der Belegschaften wird in den Unternehmen
mehr wahrgenommen als frither und kritisch bewertet. Das mag erstaunen, weil diese Ver-
anderungsprozesse prinzipiell nicht neuartig und liberraschend sind. Ein ausschlaggebendes
Kriterium der Beschreibung dieses demografischen Wandels ist das Alter und das Altern der
Beschaftigten. Gleichzeitig ist das Alterwerden den Menschen bekannt. Auch die garantiert
auftretenden alters-, sozial- und entwicklungsbedingten wechselnden Lebensphasen wéhrend
dem Erwerbsleben der Mitarbeiter sind Unternehmensverantwortlichen nicht fremd. Teilweise
werden Ubergange zwischen den drei klassischen Lebensstadien,

¢ Kindheit, Schulalter und Adoleszenz,

* Erwachsensein, Familien- und Erwerbsarbeit und

* spates Erwachsensein,

schon heute ernsthaft, erwartungsvoll und institutionell begleitet.

Den ersten Lebensabschnitt haben Institutionen wie Kindergarten und Schulen stark in der
Hand. Die verantwortliche Steuerung hier kommender Lebensphasen liegt vorrangig in den
Handen und in der Einschatzung der Eltern/Erziehungsberechtigten. Der weitere, wichtige
und interessante Ubergang zum nichsten Lebensabschnitt mit Erwerbstatigkeit und Familien-
arbeit der zu diesem Zeitpunkt noch jungen Erwachsenen wird oftmals von mehreren Institu-
tionen beider Lebensstadien aufgegriffen und beiderseits nutzbringend gestaltet. Besonders
die Einfiihrungsphase ins Berufsleben erhalt auch von Wirtschaftsorganisationen und ihren
Stakeholdern (Unternehmensverantwortliche, Arbeitnehmervertretern, Berufsverbadnden,
Arbeitsmarktservices u.v.a.m.) Aufmerksamkeit und Unterstiitzungsangebote. Die »lebenspha-
senorientierte Personalarbeit, die hier stattfindet, wird gerne zum wechselseitigen Nutzen als
Einarbeitungsprogramm im Rahmen der betrieblichen »Onboarding-Phase« bezeichnet.

Hingegen ist festzustellen, dass es derzeit noch an fokussierter Gestaltung von Ubergéngen fiir
und wahrend spaterer Berufsphasen mangelt. Zweifellos finden sich zahlreiche Betriebe, die
zeitpunktgenau beim Berufsausstieg »in den Ruhestand« den scheidenden Mitarbeiter mit wiir-
digem Ritual verabschieden. Die spate Berufsphase, die ca. ein Drittel unseres Arbeitslebens
betrifft, ist jedoch nicht nur durch das bevorstehende Ausscheiden des Beschéftigten gekenn-
zeichnet, sondern v.a. durch das Niitzen von Entwicklungs- und Lebenschancen im Privat- und
Berufsleben. Damit einhergehende Uberginge und daran gekoppelte Herausforderungen tra-



Vorwort

gen wesentlich zum Produktiv- und Arbeitsfahigbleiben bei. Interesse an einer gelingenden
Ubergangsgestaltung haben sowohl Beschéftigte als auch Unternehmen, die friiher wenig bis
gar keine Aufmerksamkeit dieser Berufsphase schenkten. Durch den spiirbarer gewordenen
demografischen Wandel findet eine wirtschafts-, personal-, und gesellschaftspolitische Wende
statt in dessen Folge es ein verstarktes betriebliches Zuwenden an erfahrene, altere Beschaf-
tigte gibt bzw. in Zukunft noch verstarkt geben wird. Dies ist absolut notwendig, um sowohl
individuelle als auch 6konomische Potenziale zu entfalten.

Arbeitgebende kénnen fiir betriebliches und partnerschaftliches Ubergangsmanagement in-
teressiert bzw. dazu motiviert werden, um »das Engagementpotenzial (der Beschaftigten)
vollumfanglich bis zum Pensions-/Renteneintritt zu erhalten, »motivationale Sinkfliige« zu ver-
hindern, gute Krafte auch iber das (Pension-) Rentenalter zu binden«(Bury, 2019, S.444).

Diesen individuellen und kollektiven Wandel- und Verdanderungsprozessen und ihren gestalt-
baren und unterstiitzungsnotwendigen Ubergangszonen wollen wir dieses Buch widmen. Wir
wollen Sie fiir die Beantwortung von Fragen an sich selbst und an sich als Unternehmensver-
antwortlichen zur individuellen und kollektiven Zukunftssicherung und -entwicklung gewin-
nen. Das Buch soll Sie im Sinne einer Navigationshilfe unterstiitzen und ermutigen, Wege zur
Gestaltung von Ubergangen weiterzugehen, auszubauen oder auch neu anzulegen.

Im ersten Kapitel beschaftigen wir uns mit den Herausforderungen des demografischen Wan-

dels und des individuellen Lebensverlaufs: Werden diese nicht gemeistert, wachsen Risken. Es

stellen sich die Fragen:

* Mit welchen Risiken ist zu rechnen, wenn der demografische Wandel ein Unternehmen
ohne Vorsorgestrategie und -programm lberrascht?

* Mit welchen Herausforderungen hat der dltere Mensch zu rechnen, wenn das Lebenssta-
dium »Erwachsensein im Erwerbsleben« verlassen und das neue Lebensstadium »spates
Erwachsensein« betreten wird?

Im zweiten Kapitel stellen wir die Grundlagen und praktischen Zugénge fir betriebliches Uber-
gangsmanagement vor. Es baut auf wissenschaftlich empirisch belegten Fakten auf, ist praktisch
bewdhrt und umsetzbar beschrieben. Es soll Ihnen Anregung geben und Sicherheit vermitteln,
mit den betrieblichen Angeboten partnerschaftlich Nutzen und Chancen zu eré6ffnen.

Das dritte Kapitel enthalt Steckbriefe von Instrumenten und Werkzeugen des betrieblichen
Ubergangsmanagements und soll Sie dazu einladen, erhaltene Anregungen auch anzuwenden.

Im vierten Kapitel wollen wir Sie ermutigen, Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir
betriebliches Ubergangsmanagement in Ihrer Organisation zu iberlegen und ein auf lhre Orga-
nisation abgestimmtes Vorgehen umzusetzen.
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Die Schilderungen des Ubergangsmanagements enthalten Antworten auf folgende Fragen:

* Welche Chancen kdnnen iltere Mitarbeitende ergreifen, um ihre Uberginge zukunftssi-
chernd zu meistern?

* Welche Chancen erschlieRen sich aus der Umsetzung betrieblichen Ubergangsmanage-
ments fir die Leistungs- und Zukunftsfahigkeit des Unternehmens?

Das Buch hat folgenden Aufbau:

« Was macht Ubergdnge in Wandel-/Verénderungsprozessen herausfordernd?
Heraus- « Welche Risiken wachsen, wenn Ubergdnge nicht unterstiitzt werden?
forderungen
des Wandels

« Was sind die Leitprinzipien, die betriebliches Ubergangsmanagement
chancenreich machen?

Shageoniuct « Welche Méglichkeiten liegen in den fiinf Handlungsebenen?

Ubergangs-
management

o Wi iebli j ?
Werkzeuge Wie kann betriebliches Ubergangsmanagement umgesetzt werden?

Handlungs-
ebenen

« Wie kann die Einfiihrung betrieblichen Ubergangsmanagements laufen?
Fallbeispiel
Ermutigung

Abb. 1: Der Aufbau des Buches

Neben den sachlichen Notwendigkeiten und unserem fachlichen Interesse gibt es auch person-
liche Motive, dass wir uns dieser Thematik widmen. Wir wollten ein besseres Verstandnis von
Veranderungsprozessen und Antworten fiir das eigene Alterwerden erlangen. Unsere erste Er-
kenntnis: Es lohnt sich!

Anmerkung: Aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und
personenbezogenen Hauptwdrtern nur die mannliche Form verwendet. Entsprechende Be-
griffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsatzlich fiir alle Geschlechter. Die verkiirzte
Sprachform hat nur redaktionelle Griinde und beinhaltet keine Wertung.
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1 Herausforderungen des kollektiven demografischen Wandels und des individuellen Lebenslaufs

Was sind im Uberblick die Risiken des Mitarbeiters und des Betriebes?

Risiken fiir den Betrieb Risiken fiir den einzelnen Mitarbeiter

* Missinterpretationen der Krankensstandsquoten | ¢  Erkrankungsrisiko
50plus-jahrigen Mitarbeiter, indem individuelle | ¢ Beeintrdchtigung von Wohlbefinden
Faktoren fiir Fehlzeiten in den Vordergrund ge- | * Geringe bis wenig Wiederherstellungschancen

riickt werden nach Arbeitsunfahigkeit
¢ Hoherer Aufwand fiir Krankenstandsvertretungen | * Dequalifikation nach erzwungenem Tatigkeits-
von alteren Beschaftigten, obwohl &ltere Beschaf- wechsel

tigte weniger oft krankheitsfallbedingt fehlen

¢ Personalwirtschaftliche Fehlzeiten- oder In-
validitatsfolgen bei fehlenden Wiedereingliede-
rungsmaRnahmen

¢ Fehlende Arbeitsgestaltung fordert Verschlei®
von Gesundheit, Arbeits- und Leistungsfahigkeit

* Personalfluktuation

* Geringere Arbeitgeberattraktivitat

Tab. 5: Uberblick der Risiken des Betriebs und des Mitarbeiters

1.5 Warum braucht es Ubergangsmanagement im demografischen
Wandel?

Die Verdnderungen sind nicht das Problem.
Bridges & Bridges, 2018

Nach dem bisher Diskutierten drangen sich die Fragen auf,

» obdemografischer Wandel und Ubergénge iberhaupt gemanagt werden kénnen und

* warum es ein betriebliches Ubergangsmanagement im demografischen Wandel und im Le-
benszyklus der Beschaftigten benotigt?

Sowohl der regulare Wandel im Lebenslauf jeder Einzelperson als auch die anlassbezogenen Ver-
anderungen des gesellschaftlichen Zusammenwirkens und der Zusammenarbeit in Betrieben
stehen aktuell unter dem Einfluss des spektakuldren demografischen Wandels. Grundsétzlich
stellen diese Wandel- bzw. Verdanderungsprozesse kontinuierliche, natur- wie sozialgemalfe Evo-
lutionsprozesse dar. Sie verlangen von allen damit betroffenen und darin beteiligten Personen
Umgangsweisen, sich mit Anderungen zurechtzufinden, sie zu bewaltigen bis hin sich damit zu
entwickeln. Die individuellen und betrieblichen Umgangsweisen entscheiden dariiber, ob und
in welchem AusmaR (vermeidbare) Risiken Wirklichkeit werden und ungiinstige Folgen auftre-
ten oder das Potenzial von (kiinftigen) Moglichkeiten erkannt und genutzt werden. Wandel bzw.
Verdnderung bringt immer eine Phase des Ubergangs mit sich, wo Vorhergehendes von Nachfol-
gendem abgel6st wird. Wenn wir hier fiir betriebliches Ubergangsmanagement sowie fiir Selbst-
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1.5 Warum braucht es Ubergangsmanagement im demografischen Wandel?

management in Ubergangen pladieren, dann betonen wir und schlieRen uns der Unterscheidung
von »Verdnderung« und »Ubergang« (Bridges & Bridges, 2018, S.3 ff.) an.

Der Ubergang ist eine Phase der Umstellung zwischen
* dem Zustand vor einer Veranderung und
e dem Zustand nach einer Veranderung.

Sichim Ubergang zu befinden, heift demzufolge, einen Prozess des Wechsels zwischen Zustan-
den und Welten zu erleben und sich in einem »Raum des Dazwischen« (Merleau-Ponty, 1966,
S.285) wiederzufinden, der weder der einen noch der anderen Seite zugeordnet werden kann.
Man befindet sich zwischen zwei Welten. Dabei wird auch die widerspriichliche Funktion des
Zustandes »Ubergang« sichtbar: »etwas zu trennen bzw. auch zu verbinden« (Saeverin, 2003,
S.137).

Bei personlicher oder organisationaler Aufmerksamkeit fiir Veranderungsprozesse konzentriert
man sich meist nicht so sehr auf das »Dazwischenliegende«, sondern auf das (mogliche und vor-
weggenommene) Ergebnis dieses Prozesses und wie es in Zukunft sein soll. Ebenso ist oftmals die
Erwartung damit verkniipft, dass ein punktuelles Umschalten vom vorherigen zu einem anderen
Zustand erfolgen soll und muss, da vielleicht nicht ausreichend Zeit oder Bereitschaft vorhanden
ist oder man sich nicht in (zuséatzlichen) unsicheren emotionalen Zonen aufhalten will. Dabei
wohnt aufgrund der Prozess- und Ergebnisoffenheit dieses Geschehens den Ubergéngen immer
ein Spannungserleben inne, welches sich in verschiedenste Richtungen orientieren kann. So
sind emotionale, gedankliche und kérperliche Zustinde wie Angst, Zweifel, Arger, Erschépfung,
Gedankenkreisen, Trauer, Herbeisehnen von Vergangenem und Kiinftigem, Hoffnung, Zuversicht
usw. treue und immer wieder aufs Neue auftauchende Begleiter in Ubergéngen - sowohl bei be-
troffenen Beschéftigten als auch bei tangierten Fiihrungsverantwortlichen und Arbeitgebern.
Dieses »gleichzeitige Beschaftigt- und Innerlich-Tatigsein« ist vielfach mit einem hohen Energie-
aufwand verbunden und erfordert dadurch auch immer wieder ein Innehalten und Pausieren,
ein Nachdenken und ein Finden wie Umsetzen geeigneter Umgangsweisen bzw. Strategien.

Das Wechseln von einer Ebene auf eine andere bzw. von einem Zustand in einen anderen leitet
sich aus dem lateinischen »transire = hinlibergehen« ab und meint damit, dass eine Schwel-
le bzw. eine Briicke lberschritten wird, die je nach innerer und dufRerer Beschaffenheit Zeit
benétigt und aus zahlreichen Ubergangsschritten besteht. Dies erfordert ein aufmerksames,
iiberlegtes, Bediirfnisse beriicksichtigendes und proaktives Uberqueren einer Ubergangsbrii-
cke durch Beschéftigte und im betrieblichen Umfeld Beteiligte. Dabei kann das Tempo nicht
willkiirlich bestimmt werden, sondern hdngt von den jeweiligen individuellen und organisatio-
nalen Voraussetzungen ab.

Erst wenn die Schwelle Giberschritten ist, wie der Rollenwechsel am Tag des Pensions-/Renten-

antritts oder der Ubergabe der vorherigen beruflichen Funktion, andern sich die Zustande, Re-
aktions- und Erlebensmuster und es wird deutlich spiir- und erkennbar, dass man sich mitunter
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1 Herausforderungen des kollektiven demografischen Wandels und des individuellen Lebenslaufs

auch lange in einer Ubergangszone befunden hat. Begiinstigend wirkt bei der Transition jedoch
eine Angst mindernde, starkende und Mut machende Atmosphare. Fehlt hingegen diese und
auch die Wahrnehmung und Beachtung sowie der bewusste Umgang mit dem anstehenden
oder stattfindenden Ubergang, dann sind Ergebnisse zu erwarten, die ungiinstige, negative,
risikoreiche Auswirkungen fiir Mensch und Organisation, spontan bis lange Zeit wirkend mit
sich bringen.

Uberginge sind im Allgemeinen in der Lebens- und Arbeitsbiografie gewissermaRen abseh-
und planbar. Die einem Ubergang vorausgehenden inneren Prozesse sind im Gegensatz dazu
oftmals nichtimmer ein eindeutig wahrnehm-, zuorden- und markierbares Geschehen. Obwohl
das ganze Leben als Reihe von Ubergingen und Schwellenzustinden bezeichnet werden kann,
ist es wichtig, eindeutig erkennbare arbeitsbiografische Veranderungen, wie die von uns fokus-
sierten Ubergdnge und die damit verbundenen Verdnderungsprozesse in der spiten Berufs-
phase, verstarkt zu beachten.

Bewusstes Gestalten von Ubergéngen durch Rituale im sozialen, gesellschaftlichen und insbe-
sondere auch im arbeitsbezogenen Bezugsrahmen helfen die individuellen, sozialen und zeit-
lichen Veranderungsprozesse zu bewiltigen. Sie erleichtern, den Ubergang zu meistern, und
sind fiir den betreffenden Menschen wie auch fiir das soziale Umfeld von groRer Wichtigkeit und
starken die psychische Stabilitit und reduzieren Verunsicherung bei allen Beteiligten. Uber-
gangsmanagement bietet durch das gezielte Thematisieren, Bewusstmachen und Bearbeiten
einen Rahmen und liefert entsprechende Impulse. Erfolgreicher Umgang mit Ubergingen
bringt fortlaufende Entwicklung, wieder Erneuerung und Potenzial fiir produktives Leben und
zukunftsfihiges Unternehmen. Ubergénge eréffnen demnach Chancen fiir den Einzelnen, fiir
die Gesellschaft und fiir das Unternehmen.

Uns ist bewusst, dass individuelle und organisationale Ubergangsprozesse ein hochkomplexes
Geschehen darstellen, in dem viele Faktoren zusammenspielen, standig im Fluss und nicht um-
fassend bekannt und planbar sind. Was jedoch bekannt ist, sind Erkenntnisse aus der betrieb-
lichen Praxis, Arbeitsforschung und anderen Disziplinen, die sich mit den Wechselwirkungen
von Arbeit, Gesundheit und Leistungsvermdgen beschéftigen, und die dazu aufrufen, auch in
der spaten Berufsphase Aufmerksamkeit auf die Bediirfnislagen von Menschen, die sich in Ver-
anderungsprozessen befinden, zu lenken. Damit verbundene Herausforderungen fiir Betroffe-
ne und Beteiligte befriedigend oder zumindest leichter zu bewaltigen, ist das libergeordnete
Ziel des Managens von betrieblichen Ubergangsprozessen. Von diesen Uberlegungen ausge-
hend nehmen wir eine offene und flexible Haltung gegeniiber dem Ubergangsgeschehen und
dem Begriff des »Managen« ein. In unserem deutschsprachigen Verstandnis wird der Begriff
Management meist im Zusammenhang mit betriebswirtschaftlichen Vorgangen verwendet,
um Organisationen zu lenken und zu leiten. »To manage« bedeutet im Englischen »neben ge-
schéftlichen und fiihrungsbezogenen Aufgaben auch, dass ein Vorhaben gelingt, dass man ein
Werkzeug beherrscht und/oder sich geschickt bei der Bewaltigung einer schwierigen Heraus-
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1.5 Warum braucht es Ubergangsmanagement im demografischen Wandel?

forderung anstellt« (Reinmann, 2008, S.12). Wenn also vom betrieblichen Ubergangsmanage-

ment die Rede ist, dann sind damit zwei Aspekte gemeint:

e zumeinensoll,je nachindividuellem Bediirfnis und individueller Entscheidung, die person-
liche Bewiltigung der Ubergangsprozesse unterstiitzt werden und

* zum anderen sollen die vielfdltigen betrieblichen Herausforderungen, die sich im Zu-
sammenhang mit dem demografischen Wandel im spaten Berufsleben der Arbeitenden
ergeben, von den handelnden Akteuren fiir effektive, effiziente und Chancen eréffnende
Veranderungen bewusst wahrgenommen und zum gemeinsamen Nutzen gestaltet werden.

Wirkungsvolle Zugdange und Umgangsweisen fiir das Gestalten und Begleiten spater Berufs-

phasen stellen wir im néchsten Kapitel vor. Dadurch sollen Ubergénge und Veranderungspro-
zesse flir Betroffene und Beteiligte handhabbarer werden als wie bisher.
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2 Chancen fiir Menschen und Betriebe
durch betriebliches Ubergangsmanagement

... und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,
der uns beschiitzt und der uns hilft, zu leben ...
Hermann Hesse (1877 -1962)

Die vorangegangenen Uberlegungen lassen eine notwendige Strategie, das »Betriebliche

Ubergangsmanagementg, entstehen. Eine Strategie ist ein genauer Plan fiir ein Verhalten auf

individueller wie organisationaler Ebene, um Ziele zu erreichen. In der Zeit des markanten de-

mografischen Wandels soll diese Strategie dazu beitragen, dass Menschen als Betroffene und
als Unternehmensverantwortliche, gemeinsam Chancen und Nutzen erreichen und Hindernis-
se und Risiken vermeiden. Dies geschieht insbesondere durch ...

* Erhaltung der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit fiir produktiven und befriedigenden Verbleib
im reguldr vorgesehenen und gewliinschten Erwerbsleben mit Arbeitsgestaltung und Ka-
pazitatsstarkung,

* Sicherungbetriebsrelevanten Wissens mit wertschatzendem und wertschépfendem Trans-
fer zwischen wechselnden Mitarbeitern und

* Begleitung und Ermutigung von Menschen, sich im Ubergang vom spateren Berufsleben in
das Pensions-/Rentenleben zu riisten.

Mit einem betrieblichen Ubergangsmanagement kénnen dafiir Impulse gesetzt und Hand-
lungs- und Entwicklungsraume geoffnet werden. Dazu braucht es gezielte Aufmerksamkeit,
vorurteilsfreie Haltung, einen betrieblichen Auftrag und Kompetenzen fiir die Handlungsschrit-
te des betrieblichen Ubergangsmanagements. Damit sind Unternehmer, Topmanagement, alle
Flihrungsverantwortlichen und insbesondere das Personalmanagement in der Lage, im eige-
nen sowie im Interesse der Beschaftigten mit den Mitarbeitern, dem Unternehmen und den
damit verbundenen Entwicklungsnotwendigkeiten - auch in herausfordernden Zeiten - vor-
ausschauend und nachhaltig umzugehen.

Verschiedene Ansadtze der Personal- und Organisationsentwicklung wie »Age-Management,
Aging workforce, alter(n)sgerechtes lebensphasenorientiertes Arbeiten, demografierobuste
Unternehmen u.a.m.« zeigen, dass in unterschiedlichsten (jedoch meist groReren) Organisatio-
nen schon entsprechende Erfahrungen gesammelt werden konnten. Gleichzeitig ist noch gro-
Rer Entwicklungs- und Handlungsbedarf vorhanden. Es braucht noch mehr alltagspraktisches
und -taugliches Herangehen fiir Unternehmen und Organisation mit unterschiedlichsten Beleg-
schaftsgrofien. Die oben erwdhnten Ansatze, um den demografischen Wandel zu begleiten und
zu gestalten, sind duRerst wertvolle und wirksame Zugénge. Eine fokussierte Bearbeitung der
Ubergangsdynamik in den spateren Berufsphasen steht jedoch bislang noch am Beginn. Eine
nachhaltige Betrachtung, Beachtung und Gestaltung der spateren Berufsphasen und auch der
daran anschlieRenden nachsten Lebens- und Tatigkeitsphase ist notwendig. Namlich, um vor-
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2 Chancen fiir Menschen und Betriebe durch betriebliches Ubergangsmanagement

ausschauend den zukiinftigen Personalbedarf, die erforderlichen Kompetenzen, die Beschéfti-
gungsmotivation und das notwendige Wissen in der Organisation im Blick zu haben.

Wir sind uns bewusst, dass der demografische Wandel nur eines von mehreren Themen - wie
Digitalisierung, Kostendruck, Agilitat, Flexibilisierung, Fachkraftemangel u.v.a.m. - ist, die in
Organisationen derzeit anstehen.

Betriebliches Ubergangsmanagement verschafft Personalverantwortlichen Zugang, Auftrag
und entsprechendes Werkzeug zur Mitarbeiterfiihrung und Personalarbeit, um die mit dem
Ubergang in die Pension/Rente zusammenhéngenden Themen strukturiert zu betrachten, Zie-
le zu formulieren und Umsetzungsschritte zu setzen. Besonders in alternden Belegschaften ist
betriebliches Ubergangsmanagement ein wichtiger Beitrag zu einer nachhaltigen, verantwor-
tungsvollen und erfolgreichen Personalwirtschaft.

2.1 Die Merkmale des betrieblichen Ubergangsmanagements

Betriebliches Ubergangsmanagement ist eine Personalmanagementstrategie und ein
Mitarbeiterfiihrungsansatz mit dem Ziel, Uberginge in den spateren Berufsphasen und
insbesondere den Ubergang vom Erwerbsleben in die Pension/Rente mit den Beschéf-
tigten, dem Betrieb und der Gesellschaft befriedigend meisterbar zu machen.

Das betriebliche Ubergangsmanagement fokussiert etwa die 15 Jahre im regulédr vorgesehe-
nen Erwerbsleben vor dem Austritt des Beschaftigten und optional zusétzliche Jahre in einer
sich daran anschlieRenden Phase einer Person in Pension/Rente mit Tatigkeitsinteresse.

Die Planungs- und Handlungszeitraume orientieren sich also an den spateren Berufsphasen des
allgemeinen Erwerbslebens. Das betriebliche Ubergangsmanagement konzentriert sich auf ...

* die Neuorientierungsphase, die vormals als Phase der Sattigung bezeichnet wurde,

* dieAusgleitphase und

* die mogliche Tatigkeitsphase nach dem Pensions-/Rentenantritt.

Die Neuorientierungsphase ist ca. 15-5 Jahre vor dem Pensions-/Rentenantritt angesiedelt.
In Zeiten oftmals nur kurzfristiger Planungshorizonte und kontinuierlicher Planungsunsicher-
heit erscheint diese Zeitspanne sehr lang. Die Entwicklung, Ausformung und mogliche Veran-
derungvon Arbeitsbewaltigungsfahigkeit, Motivation, Kompetenzen, Wissen ist jedoch ein sich
Uber langere Zeitraume und im Zusammenspiel zwischen individuellen und duReren Einfluss-
faktoren entwickelndes reguldres menschliches Geschehen und bendétigt eine entsprechende
Entwicklungs- und Reifezeit. Aus diesem Grund ist ein gemeinsames langerfristiges voraus-
schauendes Betrachten und Gestalten notwendig, sofern dieser Zeitraum durch die Dauer des
Beschaftigungsverhaltnisses im jeweiligen Unternehmen liberhaupt gegeben ist. Fiir Mitarbei-
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2.1 Die Merkmale des betrieblichen Ubergangsmanagements

tende, die in einem kiirzeren Zeitraum vor dem geplanten Pensions-/Rentenantritt ins Unter-
nehmen eintreten, stellt der Arbeitsbeginn praktisch auch den Start fiir den Ubergangsprozess
dar.

Tatigkeitsphase
nach Pensions-/
Ausgleitphase Rentenantritt
ca. 4 -0 Jahre vor
reguldarem * . .
Pensionsantritt Pensions-/Rentenantritt
Austritt / e
Wechsel Einflihrung
Neuorientierungs-
phase
ca. 15 -5 Jahre vor
regularem Berufsphasen
Pensionsantritt
Sattigung Wachstum
Reife

Abb. 4: Die Berufslebens-Phasen des betrieblichen Ubergangsmanagements

Am Beginn der Neuorientierungsphase, die von vielen Beschéftigten und betrieblichen Akteu-
ren noch nicht mit Pension/Rente assoziiert wird, finden Weichenstellungen hinsichtlich der
Karriere- und Laufbahngestaltung und der damit einhergehenden zukiinftigen Arbeitsbewal-
tigungsfahigkeit und Beschéftigungsmotivation statt. Die Neuorientierungsphase féllt in die
»Phase der Sattigung«. Menschen haben Karriere-Etappen gemeistert und oftmals stellenbe-
zogene Ziele erreicht. Es entsteht der Raum, liber die Zukunft, neue Méglichkeiten, den Sinn
des Arbeitslebens und eines motivierten und gesunden Alterns im Beruf nachzudenken. Kenn-
zeichnend in dieser Phase ist auch eine erhdhte Aufmerksamkeit in Bezug auf den Umgang der
Organisation mit den Beschaftigten, die sich in der Ausgleitphase befinden: Wie wird generatio-
neniibergreifende Zusammenarbeit, Wertschatzung, Fairness und Partizipation gelebt? In der
Neuorientierungsphase wird die persdnliche Einstellung, die in der darauffolgenden Ausgleit-
phase zum Tragen kommt, vor- und mitentschieden. Die Ziele der Neuorientierungsphase sind:
e Stabilisierung bzw. Forderung der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit durch aktive Einladung
und Auftrag zur gemeinsamen Gestaltung altersgerechter Arbeitsbedingungen,

e Ausbau der Ubergangskompetenz und

* Unterstiitzung bei der persénlichen Weiterentwicklung.

Die Ausgleitphase ist ca. 4-0 Jahre vor dem reguldren Pensions-/Rentenantritt angesiedelt. In

der betrieblichen Praxis werden hier von den Beschaftigten und ihren Personalverantwortli-
chen konkrete pensionsbezogene und -relevante Planungen und Vorbereitungen durchgefiihrt.
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Am Beginn dieser Zeitspanne erfolgt oftmals, sofern erwiinscht und méglich, die Planung und

Vereinbarung von Arbeitszeitmodellen wie Altersteilzeit. Eine verstérkte Orientierung auf be-

waltigungsgerechte Arbeitsgestaltung, Veranderungen von Zustandigkeiten fiir Arbeitsgebie-

te, Nachfolgeplanung sowie -libergabe und Vorbereitungen zur betrieblichen Verabschiedung

sind weitere Themenfelder, die in der Ausgleitphase auftauchen. Die Entscheidung fiir die wei-

tere Gestaltung der Tatigkeitsphase nach dem Pensions-/Rentenantritt und einer moglichen

Aufnahme einer sogenannte »Silber-Karriere« wird in der Ausgleitphase getroffen. Durch die

aktive Gestaltung der Ausgleitphase erfolgt dadurch ein »Re-Onboarding-Prozess«. Die Ziele

der Ausgleitphase sind:

e Gestaltungindividueller Entwicklungsperspektiven,

e Stabilisierung und Ausbau der Gesundheit, Arbeitsbewaltigungsfahigkeit und Beschafti-
gungsmotivation und

* gelingendes Abschiedsmanagement.

In der Tatigkeitsphase nach Pensions-/Rentenantritt kann eine zielgerichtete erwerbsbezo-
gene oder ehrenamtliche/blirgerschaftliche Tatigkeit im Mittelpunkt stehen. Aus gesundheits-
stabilisierenden und -forderlichen Griinden empfehlen wir eine aktive betriebliche Diskussion
liber mogliche ansprechende Initiativen und Angebote. Die Ziele dieser Tatigkeitsphase sind:

* Stabilisierung und Ausbau der Gesundheit und Selbstwirksamkeit und

* Realisierung von selbstbestimmten Lebens- und Tatigkeitschancen.

In den jeweiligen Phasen stehen unterschiedliche Ziele, Vorgehensweisen, Handlungsschrit-
te und betriebliche Akteure im Mittelpunkt. Die Neuorientierungsphase ist im betrieblichen
Ubergangsmanagement v.a. als strategisches Handlungsfeld fiir alle Beteiligten zu sehen, in-
dem Weichen gestellt und Wendepunkte markiert werden konnen. Auf der strategischen Pla-
nungsebene der Organisation werden u.a. Leitlinien in Form einer Vision, Mission, Policy wie
z.B. »Ubergangsfittes Unternehmen« entwickelt, die noch visiondren Charakter haben. Uber
langerfristige strategische Konzepte und Programme wie »altersgerechte Arbeitsgestaltungg,
»wertschatzender Wissenstransfer« u.a. erfolgt schrittweise eine Konkretisierung bis hin zur
operativen Planung und Umsetzung.

An die jeweiligen Phasen angepasste Methoden und Instrumente unterstiitzen Flihrungsver-
antwortliche gemeinsam mit den Mitarbeitenden Rahmenbedingungen fiir einen gelingenden
Ubergang in Pension/Rente vorsorglich und damit friihzeitig zu schaffen bzw. auszubauen. Ver-
schiedene Zuginge des Personalmanagements werden in das betriebliche Ubergangsmanage-
ment integriert. Betriebliches Ubergangsmanagement ist kein starres standardisiertes und
regelgesteuertes Vorgehen, sondern ist variabel an bestehende betriebliche Voraussetzungen
anpassbar und unterstiitzt eine beziehungsunterstiitzende Mitarbeiterfiihrung. Demzufolge
ist betriebliches Ubergangsmanagement die logische Erganzung von Generationen-, Alter(n)s-
oder Gesundheitsmanagement und ist an diese anschlussfahig. Genauso verkniipfbar ist es mit
einem vorhandenen Wissensmanagement und einer internen Personalentwicklung.
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2.1 Die Merkmale des betrieblichen Ubergangsmanagements

Betriebliches Ubergangsmanagement bietet einen handlungsorientierten Rahmen fiir die fiinf
zielflihrenden Handlungsebenen. Es verbindet organisationale und individuelle Bedarfe und
Perspektiven fiir seine Akzeptanz und Wirksamkeit. Das Fundament bildet eine altersgerechte
Flihrungs- und Organisationskultur. Die Fiihrungsverantwortlichen sind die Impulsgeber. Vom
Topmanagement wird das betriebliche Ubergangsmanagement beschlossen. Das Hauptmotiv
dabei liegt in der strategischen Personalplanung fiir die Zukunftsfahigkeit des Betriebes in Zei-
ten des gravierenden demografischen Wandels. Die Entscheider widmen sich dabei nicht nur
um erfolgreiche Personalnachfolge und -rekrutierung, sondern sie bauen auf vorsorgliche Auf-
rechterhaltung der alters- und leistungsmaRig geplanten Beschaftigung des Stammpersonals.
Betriebliches Ubergangsmanagement wird dadurch zum Risiko- und Chancenmanagement im
Unternehmen.

Hauptakteure des betrieblichen Ubergangsmanagements sind neben dem Topmanagement,
die taktische sowie die operative Fiihrung und die sich in den Ubergangsphasen befindlichen
Beschéftigten. Weitere Akteure und Umsetzer sind im Unternehmen beschéftigte Stabsstellen
oder Beauftragte - wie Arbeits- und Gesundheitsschutz, Wissensmanagement, Personalma-
nagement und Personalentwicklungu.a.m. Sie alle sind aufgerufen, sich aktivan den jeweiligen
betrieblichen Initiativen zu beteiligen, entsprechende Angebote zu entwickeln, umzusetzen
und in Anspruch zu nehmen, um die Ubergangsprozesse effektiv, effizient sowie partnerschaft-
lich und befriedigend zu gestalten. In einer erweiterten Betrachtung sind ebenso die betriebli-
chen Kooperationspartner/Kollegen der sich im Ubergangsprozess befindlichen Beschaftigten
als indirekt Mitwirkende zu sehen. Deren Haltungen, Einstellungen, Reaktionen, Handlungen
haben ebenso einen wichtigen Einfluss darauf, inwieweit im konkreten Unternehmens- und
Arbeitsalltag gelingende Ubergénge gelebt werden.

Strategische Taktische Operative
Akteure Akteure Akteure

Vorgesetzten-

P : o
ersonalmanagement Mltarbelterfuhrung

Unternehmer/

Linienmanagement
Topmanagement

Beauftragte des
Gesundheits-,
Alter(n)s-, Wissens-
und/oder Ubergangs-
managements

Beschaftigten-
Selbstmanagement

Abb. 5: Die Fiihrungs-Ebenen des betrieblichen Ubergangsmanagements
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