sappl e

Organisationsberatung GmbH

Uberginge in die Pension

Wie Unternehmen ihre Mitarbeiterinnen
beim Wechsel in den Ruhestand unterstutzen

Recherche im Auftrag der Sappi Austria Produktions GmbH & Co KG

Zusammenfassung der
Rechercheergebnisse

Ing. Karin Krall
Mag. Walter Slupetzky

Janner 2007

Gefordert aus den Mitteln des Fonds Gesundes Osterreich

LW
2QSterRReICH




Ubergénge in die Pension

Vorwort

Gesundheit, Arbeitssicherheit und Umwelt gehdren zu den wichtigsten Zielen von Sappi. Im Bereich
Umwelt und der Arbeitssicherheit haben wir in den letzten Jahren erfolgreiche MaRstabe gesetzt.
Gleichzeitig sind wir in der Gesundheitsforderung neue Wege gegangen und haben einen Prozess zur
Betrieblichen Gesundheitsférderung gestartet, der diesen Themenkreis umfassend abdeckt.

Das Thema ,Ubergénge in die Pension* ist ein wesentlicher Teil davon. Der Wechsel vom Berufsleben
in den Ruhestand ist eine wichtige Lebensphase. Ist es mdglich, die damit verbundenen Fragen gut zu
klaren, so hat das eine entscheidende Auswirkung auf das personliche Wohlbefinden.

Sappi ist es aus mehreren Griinden wichtig, diese Phase gut zu gestalten. Einerseits sehen wir uns als
Arbeitgeber verpflichtet, Mitarbeiterlnnen, die vielfach einen groRen Teil ihres Berufslebens flr unser
Unternehmen gearbeitet haben, einen positiven und wertschatzenden Ausstand zu geben. Andererseits
ist es uns bewusst, dass die Art des Abschiedes von Mitarbeiterinnen in die Pension ein Gradmesser
fur die jingeren Kolleginnen ist, wie ernst wir es als Unternehmen mit ,mitarbeiterorientierter Fihrung*
nehmen.

Dariiber hinaus wollen wir aber auch unser Ansehen in der Region weiter pflegen und auch durch diese
Aktivitaten unsere Verbundenheit mit den hier lebenden Menschen unter Beweis stellen.

Die vorliegende Recherche soll zeigen:
- was Mitarbeiterlnnen beim Wechsel in die Pension wichtig ist,
- was FUhrungskrafte tun konnen, um ihre betroffenen Mitarbeiterinnen gut zu unterstiitzen
- und worauf das Unternehmen bei der Gestaltung des Ubergangs achten soll.

Um eine breitere Sicht zu erhalten, sind Fiihrungskrafte aus 12 Unternehmen (siehe S.9) und ehemalige
Mitarbeiterlnnen unseres Standorts der Einladung gefolgt, ihre Erfahrungen mit diesem Ubergang zur
Verfligung zu stellen. Dafur mochte ich mich herzlich bedanken.

Wir wollen mit der Verdffentlichung der Recherche die gewonnenen Erkenntnisse einem breiten Kreis

an Interessentinnen zuganglich machen. Wir haben aus diesen Erkenntnissen gute Anregungen
gewonnen und sind sicher, dass dies auch auf interessierte Leserinnen zutrifft.

Gratkorn im Janner 2007

Mag. Jurgen Sicher

Sappi Austria Produktions-GmbH&Co.KG Quintessenz Organisationsberatung GmbH 2



Ubergénge in die Pension

Inhaltsverzeichnis
ZUSAMMENFASSUNG. ... ettt ettt e e 4
BINlQITUNG. ... 6
AUSGANGSSITUBTION. ... 6
Auftrag UNd ZIBISBIZUNGEN. ......eeiiiiiiiiiit e 8
VOTGANGSWEISE. ...ttt ettt ettt e et e e e e e e e e e 8
Die Ergebnisse der BefragunQen.................ccoooiiiiiiiiiii e
10
Ergebnisse der Befragung von Pionierunternehmen................ovvvviiiiiiiiii
10
Was ist den Mitarbeiterinnen beim Ubergang in die Pension Wichtig?...............ccoowvecomveccrseecreneee,
10
Wie erfolgen Ubergabe und WISSENSSICREIUNG?...........cc..ovveeeeeeeeeeeeeeeeeesseeeseeeeeeseeeesssesssessnneees 12
Wie wird die Vorbereitung auf die Pension UNErStULZE?..............cceeeeeereeisisisiisieeeessieinn, 14
Nutzen fiir die Mitarbeiterinnen................ooooe e 18
Nutzen fiir die UNternERMEN..............evmeeeiieiieeeiee e 19
Einschatzung der Situation in heimischen Unternehmen am Beispiel der Steiermark.................... 22
Riicklauf und IntereSSe am TREMA..............ooe e e ettt 22
Di@ EFGEDNISSE.........cceeeeee et 22
RESUME........eeeeee ettt 23
Schlussfolgerungen und Empfehlungen.................ccooiii 24
Die WIiChtigSten ETKENNINISSE. ..........uuiiii it e e e e e e e aeees 24
Welche Unterstiitzung brauchen Unternehmen, damit MaBnahmen zur Unterstiitzung des
Ubergangs in die Pension zustande KOMMEN?................ooweeoveeeeeeeereereeeeeeeeoseeeesssesssssesseeesssesens 24

Sappi Austria Produktions-GmbH&Co.KG Quintessenz Organisationsberatung GmbH 3



Ubergénge in die Pension

Zusammenfassung

Im Zuge der vorliegenden Studie wurden einerseits Unternehmen im deutschsprachigen Raum befragt,
die als Pioniere erfolgreich Mafnahmen zur Unterstiitzung des Uberganges in die Pension umsetzen.
Ziel war es, herauszufinden:

- welche MaRBnahmen gesetzt werden und wie zufrieden stellend die Ergebnisse sind

- welchen Nutzen die Unternehmen und die betroffenen Mitarbeiterlnnen davon haben

- was die Ursachen und Motive fiir die Unternehmen waren, um solche MalRnahmen zu starten

Andererseits wurde exemplarisch die Situation in der Steiermark beleuchtet, um den Entwicklungsstand
der heimischen Unternehmen einzuschétzen und mit dem, was mdglich ware zu vergleichen.

Die Ergebnisse
Der Wechsel in die Pension wird von den Pionierunternehmen in einer differenzierten Weise unterstiitzt.

1. Die Basics eines guten Ausstieges aus dem Unternehmen werden von fast allen Unternehmen
ernst genommen.

2. Unterstiitzende MaRnahmen fiir ein gutes Leben in der Pension gibt es eine Vielzahl in allen
befragten Untemnehmen. In finanzieller Hinsicht wird der Uberstieg durchgehend so geregelt, dass
die Existenzsicherung in der Pension fiir die betroffenen Personen kein Problem darstellen durfte.
Daruber hinaus gibt es noch Angebote in gesundheitlicher, personlicher, sozialer und familiarer
Hinsicht.

3. Die Auseinandersetzung mit sinnstiftender nachberuflicher Aktivitat ist fir mehr als die Halfte
der befragten Unternehmen ein wichtiges Thema. Sie konfrontieren ihre Mitarbeiterinnen
vorausschauend mit der Sinnkrise nach den ersten Monaten im Ruhestand, wenn der
Pensionsalltag eintritt und die aufgeschobenen Bedirfnisse ausgelebt sind.

Der Nutzen fiir die Mitarbeiterlnnen

— Die vorausschauende Beschaftigung mit dem Ausstieg in die Pension, mit der Zeit nach der
Erwerbsarbeit und mit einer geordneten Ubergabe hat eine ganz entscheidende Bedeutung flr die
Zufriedenheit in der Pension.

— Den Zugang zu einer sinnstiftenden Aktivitat zu finden, gibt dem Leben in der Pension einen
eigenen Wert.

— Die rechtzeitige Vorbereitung auf den Ruhestand hilft nicht nur den Betroffenen, sie hat eine sehr
positive Wirkung fiir die ganze Familie.
— Die Betroffenen finden Halt in einer Gruppe Gleichgesinnter

— Mit ihrem ehemaligen Untenehmen in Kontakt bleiben zu konnen, ist fir viele Ex-
Mitarbeiterlnnen sehr wichtig.

Der Nutzen fiir die Unternehmen

— Der positive Effekt auf das Betriebsklima steht an erster Stelle.

— Personalreduktionen konnen sozialvertraglich durchgefiihrt werden, wenn
Vorruhestandsregelungen mit unterstiitzenden MalRnahmen fir die Betroffenen verknlpft werden.

— Das positive Image in der Region wird nicht unbetrachtlich von jenen Mitarbeiterlnnen gepréagt,
die nach dem Ausscheiden in den Ruhestand positiv tiber ihr Ex-Unternehmen reden.
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Uber die Imagewirkung hinaus gibt es direkte Markteffekte fiir Unternehmen, die an den
Endverbraucher verkaufen.

Eine positive AuBenwirkung fiir das Recruiting wird vielfach angemerkt. Die gute Darstellung
des Unternehmens durch die Pensionistinnen fordert die Qualitat der Bewerberinnen.

Die Motivation vor dem"Ausscheiden bleibt hoch, wenn die Pensionsanwarterlnnen wissen,
dass sie in der Zeit des Ubergangs vom Unternehmen nicht alleine gelassen werden.

Ein vorausschauend organisierter Prozess des Ausstiegs in die Pension ist vielen Unternehmen
wichtig, damit der Wissenstransfer gut gelingt.

Damit verbunden ist eine Sicherstellung von Kontinuitat in der Kundelnnenbetreuung.

Der Zukauf von pensionierten Mitarbeiterinnen ist vor allem fiir Unternehmen mit grolien
Umsatzschwankungen (GroRauftrage, Saisongeschaft, ...) ein vorrangiger Grund, um den Ausstieg
sehr sorgfaltig zu betreuen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass jene Unternehmen, die Malnahmen zur Unterstitzung des
Uberganges in die Pension setzen, die Kosten-Nutzen-Relation als dauerst glinstig einschatzen. Den o.
a. Nutzenaspekten stehen sehr tberschaubare Kosten gegeniber. So machen etwa bei
Vorruhestandsregelungen die Kosten fiir solche Begleitmalinahmen einen marginalen Teil des
gesamten Sozialplanvolumens aus. Und auch laufende Unterstiitzungsmalnahmen fir die jahrlich
regular anstehenden Pensionierungen nehmen nur einen Bruchteil des Personalentwicklungs- und
Weiterbildungsbudgets in Anspruch.

Welche Unterstiitzung brauchen Unternehmen, damit MaBnahmen zur Unterstiitzung des
Ubergangs in die Pension zustande kommen?

Information: Da dieses Thema in der Wirtschaft noch nicht sehr bekannt ist, gilt es zu allererst, den
Informationsstand zu erhdhen. Einerseits ist es wichtig, Befurchtungen auszuraumen (,Wie viel
zusétzlicher Aufwand?“ ,Wie hohe neue Kosten?“). Andererseits sollten die Nutzenaspekte
kommuniziert und diskutiert werden. Damit kann man interessierten Unternehmen helfen, fir sich
eine erste Einschatzung der Kosten-Nutzen-Relation zu machen.

Praxisbeispiele fiir mittlere und kleinere Unternehmen in Osterreich schaffen: Es soll der doch
immer wieder geduferte Eindruck ausgeraumt werden, dass sich nur wenige Grounternehmen
solche MaBnahmen leisten konnen. Gerade auf regionaler Ebene ibernehmen Beispiele von
konkret realisierten Mainahmen immer wieder eine wichtige Vorbildfunktion. Damit kann gezeigt
werden, dass es fir alle Unternehmen attraktive Losungen gibt.

Vernetzung: Ein wichtiger Schritt zur Verdichtung der Kommunikation tber dieses Thema ist die
Herstellung eines Austausches unter Praktikerlnnen, die interessiert sind bzw. bereits erste
Erfahrungen gesammelt haben. Dadurch kann man einerseits die gemeinsame
Bewusstseinsbildung fordern. Andererseits werden durch diesen Austausch konkrete
Losungsfindungen angeregt.
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Einleitung
Ausgangssituation

Die in der Vergangenheit begriindete Einteilung des Lebens in die Abschnitte der Kindheit und Jugend
(1. Alter), der aktiven Erwerbstatigkeit (2. Alter) und des Ruhestandes (3. Alter) wird den
demographischen, gesellschaftlichen und individuellen Veranderungen nicht mehr gerecht.

Die demographische Entwicklung zeigt, dass parallel zur Zunahme der Lebenserwartung die Dauer des
nachberuflichen bzw. nachfamiliaren Teiles des Alters (3. Lebensabschnitt) zunimmt. Konnten um 1900
60-jahrige Frauen und Manner mit einem Lebensalter von durchschnittlich 73 Jahren rechnen, so betrug
2000 die Lebenserwartung 60-jahriger Frauen und Manner bereits 83 bzw. 79 Jahre. 2050 werden 60-
jahrige Frauen und Manner mit einem weiteren deutlichen Sprung der Lebenserwartung auf 98 bzw. 93
Jahre rechnen kénnen. Fast jedes 2. Kind, das nach 2000 geboren wird, kann ein Alter von tiber 100
Jahren erwarten.

Parallel zur steigenden Lebenserwartung steigt jedoch das so genannte ,behinderungsfreie Alter
praktisch gleich schnell an. Jener Lebensabschnitt, der durch die Notwendigkeit der Fremdversorgung
und Abhangigkeit gekennzeichnet ist, bleibt hingegen mit durchschnittlich ca. 5 Jahren nahezu
unverandert.

Das heilt, es findet eine Ausweitung des ,aktiven und gesunden Alters® statt. Das ,hohe Alter* mit der
Notwendigkeit zur Fremdunterstiitzung bzw. Fremdversorgung nimmt nach den bisherigen
Erkenntnissen an Dauer nicht zu. Beim derzeit gegebenen gesetzlichen Pensionsantrittsalter von 60
bzw. 65 Jahren (Frauen/Manner) bedeutet das bis 2050 eine Ausdehnung des aktiven und gesunden
Lebensabschnittes nach der Erwerbsarbeit von 18 bzw. 11 Jahren auf 35 bzw. 23 Jahre.

Es ist daher notwendig, das Bild von der Zeit nach der Erwerbstatigkeit grundsatzlich zu verandern.
Man muss klar sehen, dass sich zwischen der ,aktiven Erwerbstatigkeit‘ und dem ,Ruhestand® ein vollig
neuer Lebensabschnitt herauszubilden beginnt. Dieser Abschnitt des ,aktiven und gesunden Alters®
besitzt eine eigene Charakteristik, die sich deutlich von den beiden angrenzenden Lebensabschnitten
unterscheidet:
- Unabhangigkeit: Selbstorganisation steht im Vordergrund
- Verwirklichung eigener Zielvorstellungen: Pension dient als Basis flr selbstbestimmte Aktivitat
- Sinnerfullte Aktivitat: Beitrage zur Gesellschaft, zum Gemeinwesen bzw. im sozialen Umfeld
sind wichtig.
- Menschen in diesem Alter sind nicht nur ein Kostenfaktor, sondern bereichern die Gesellschaft
und leisten vielfaltige Beitrage.

Diese demographischen Veranderungen erfordern Modelle, die auch eine Nutzung der Potentiale
bzw. Ressourcen der nachberuflichen Lebensphase fiir den einzelnen Menschen und die
Gesellschaft maglich machen. Es wird in Zukunft notwendig sein, dass Menschen nicht zu friih in die
passive Haltung des ,nicht mehr gebraucht werden® geraten, sondern Uber die materielle,
gesundheitliche und soziale Versorgung hinaus die Mdglichkeit erhalten, durch selbstandige Aktivitaten
einen sinnstiftenden Beitrag flr ihr eigenes Leben und zur Gesellschaft zu leisten.

Dabei spielt die Art, wie Unternehmen den Wechsel ihrer Mitarbeiterlnnen in die Pension gestalten, eine
zentrale Rolle. Denn vor allem in Unternehmen mit kdrperlich belastenden Téatigkeiten oder
Schichtarbeit findet eine gegenlaufige Entwicklung statt. Durch immer effizienteren Arbeitseinsatz steigt
der Leistungsdruck. Dies trifft besonders die alteren Mitarbeiterlnnen, da die Arbeitsorganisation
tendenziell an den Starken der jungen Mitarbeiterlnnen orientiert ist. In einer Zeit, in der die
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Pensionsdauer zunehmend langer wird und man uber eine Anhebung des faktischen Pensionsalters
spricht, bringt diese innerbetriebliche Entwicklung altere Mitarbeiterinnen immer friher an ihre
Leistungsgrenzen.

Fir die Mitarbeiterinnen, die in den letzten Jahren vor der Pension stehen, stellen sich daher auf Grund
der 0. a. Entwicklungen haufig die folgenden Fragen:

- Welche individuellen Kombinationen von Erwerbsarbeit und Pension sind im Rahmen einer
vorausschauenden Lebensplanung moglich (Gleitpension, Altersteilzeit, Aufbau von
Pensionsaktivitaten parallel zur Erwerbsarbeit, ...)?

- Wie kann ich mich gut auf diesen neuen Lebensabschnitt einstellen?

- Wann und wie kann ich einen guten Ubergang schaffen?

- Welche sinnerflllten Aktivitaten kann ich entwickeln?

Die Unternehmen in Osterreich beginnen daher in ersten Ansatzen, sich mit den Themen ,ltere
Arbeitnehmerlnnen*, ,Ubergénge in die Pension* und ,Firmenbindung in der Pension* auseinander zu
setzen. Dies hat einerseits personalpolitische Hintergriinde, etwa um die ruhige Abwicklung von
Vorruhestands-Aktionen zu gewahrleisten. Andererseits ist der verantwortungsvolle Umgang mit &lteren
bzw. pensionierten Mitarbeiterlnnen flr das Image in der Region, am Arbeitsmarkt sowie bei den
eigenen Mitarbeiterlnnen aulerst bedeutsam.

Konkrete Ergebnisse gibt es dabei zurzeit noch kaum. Aber die Aufmerksamkeit steigt in dem MaR, in
dem die Unternehmen den demographischen Wandel zu splren bekommen. Wenn es um
beschaftigungsverlangernde MalRnahmen geht oder darum, die Motivation und Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiterinnen vor der Pension aufrecht zu erhalten, kommt die Frage: , Wie kdnnen wir den
Wechsel unserer alteren MA in die Pension von Unternehmensseite her maglichst gut unterstitzen?*
immer ofter auf die Tagesordnung.
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Auftrag und Zielsetzungen

Im Zuge der vorliegenden Studie wurden einerseits Unternehmen im deutschsprachigen Raum befragt,
die als Pioniere erfolgreich MaRnahmen zur Unterstiitzung des Uberganges in die Pension umsetzen.
Ziel war es, herauszufinden:

- welche MaRnahmen gesetzt werden und wie zufrieden stellend die Ergebnisse sind

- welchen Nutzen die Unternehmen und die betroffenen Mitarbeiterlnnen davon haben

- was die Ursachen und Motive fur die Unternehmen waren, um solche Mafinahmen zu starten

Andererseits wurde exemplarisch die Situation in der Steiermark beleuchtet, um den Entwicklungsstand
der heimischen Unternehmen einzuschatzen und mit dem, was maoglich ware zu vergleichen. Als
Ergebnis sollen Empfehlungen formuliert werden:
- Welche der vorgefunden Malinahmen als erfolgreich einzustufen sind und daher von
osterreichischen Unternehmen gut Gbernommen werden konnen.
- Welche Hurden bei der Implementierung dieser Malinahmen flir die Unternehmen bestehen.
- Welche Impulse von offentlicher Seite gegeben werden konnen, um die Aufmerksamkeit der
Unternehmen zu diesem Thema zu erh6hen und sie anzuregen, solche Malinahmen zu
realisieren.

Vorgangsweise

Den Kem der vorliegenden Recherche bilden qualitative Interviews bei ausgewahlten Unternehmen. Im
ersten Schritt war es daher wichtig, die Pioniere im mitteleuropaischen Raum zum Thema ,Ubergang in
die Pension® herauszufinden. Dabei konnte auf gute Kontakte zu bestehenden Netzwerken in den
Bereichen Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik, Seniorenpolitik und Freiwilligenarbeit sowie
Personalentwicklung und -management zurtickgegriffen werden, die in Summe einen weit verzweigten
Uberblick ermdglichten.

Es zeigte sich, dass dieses Thema erst von wenigen, meist sehr groen Unternehmen beachtet wird.
Diese wurden gezielt kontaktiert und befragt. Die Bereitschaft, sich an der Recherche zu beteiligen, war
aulerordentlich hoch. Es gab keine einzige Absage. Befragt wurden die zustandigen
Personalverantwortlichen bzw. Projektleiterinnen.

AnschlieBend an die Gesprache mit den europaischen Pionierunternehmen wurde die Situation bei den
heimischen Unternehmen, am Beispiel der Steirischen Wirtschaft, beleuchtet. Dabei wurde auf die
umfangreichen Kontakte des Personalentwicklerinnen-Netzwerk Steiermark zurtickgegriffen, in dessen
Rahmen (ber 300 HR-Expertinnen aus Unternehmen mit Standorten in der Steiermark aktiv sind. Die
Vorgangsweise teilte sich in zwei Schritte. Zunachst wurde in einer schriftlichen Kurzbefragung ein
erster Eindruck erhoben. Danach wurde dieses grobe Bild durch personliche Befragung einzelner
Unternehmen ausdifferenziert und vertieft.

Auch die Bereitschaft der heimischen Unternehmen, an der Recherche mitzuwirken, war gro3, obwohl
sich noch nicht viele dieser Betriebe mit dem zur Diskussion stehenden Thema intensiv beschaftigt
hatten. Daraus kann man in einem ersten Befund durchaus schlie3en, dass das Thema ,Ubergange in
die Pension® fir die Unternehmen noch eher neu und unbekannt ist, jedoch auf wachsendes Interesse
Stoft.

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragungen werden im vorliegenden Bericht verknUpft mit den
Erfahrungen von Pensionistinnen des Sappi-Werks in Gratkorn, die im Rahmen von 10 Interviews
erhoben wurden.
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Die Recherche ist in drei Abschnitte unterteilt:

1.

Ergebnisse der Befragung von Pionierunternehmen und Sappi-Pensionistinnen

2. Einschatzung der Situation in heimischen Unternehmen am Beispiel der Steiermark
3. Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Herzlich bedanken wollen wir uns an dieser Stelle bei den Unternehmen, die an der Studie
teilgenommen haben:

Andritz AG, Fr. Mag. Monika Totz

British American Tobaco Germany, Hr. Erik Larsen

Du Pont de Nemours und Mannesmann Prazisionsrohr im Rahmen des gemeinsamen
Projektes ,AGE", Hr. Jurgen Lange

Energie Steiermark AG, Mag. Dr. Guntram Aufinger

Magna Steyr, Hr. Dr. Armin Kreuzthaler

Migros-Genossenschafts-Bund, Hr. Heinz Altdorfer

Schirhofer Fleisch- und Wurstwaren, Hr. Prok. Christian Laschet

Steiermarkische Sparkasse, Hr. Prok. Johann Mehrl

Voestalpine AG, Fr. Mag. Ulrike Spangler

Volkswagen Nutzfahrzeuge, Fr. Christina Muckelberg

ein gemeinsames Projekt eines groRen europaischen Bankenkonzerns, einer deutschen
Landeshauptstadt und eines berregional tatigen sozialen Dienstleistungsunternehmens
(Anonymitat wurde zugesichert), mit der Projektleiterin Fr. Nicole Zunhammer

sowie den Pensionistinnen der Sappi Austria Produktions-GmbH&Co.KG

Weiters bedanken wir uns herzlich bei den Unternehmen des PE-Netzwerks Steiermark, die uns bei
unserer Recherche zur Situation in der Steiermark unterstiitzt haben.

Besondere Unterstlitzung haben wir von Mag. Jurgen Sicher, Leiter der Personalentwicklung bei Sappi
Austria erhalten, der uns nicht nur als Auftraggeber, sondern auch als aktiver und kritischer Partner bei
der Planung und Umsetzung der Recherche zur Seite gestanden ist und damit wesentlich Anteil am
vorliegenden Ergebnis genommen hat.

Zur Verdeutlichung der Ergebnisse werden im folgenden Bericht an bestimmten Stellen ausgewahlte
Aussagen der o. a. Interviewpartnerinnen zitiert. Diese aus den Interviewbdgen Gibernommenen Zitate
sind zur leichteren Erkennbarkeit in kursiver Schrift eingeflgt.

Sappi Austria Produktions-GmbH&Co.KG Quintessenz Organisationsberatung GmbH
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Die Ergebnisse der Befragungen

Ergebnisse der Befragung von Pionierunternehmen

Was ist den Mitarbeiterlnnen beim Ubergang in die Pension wichtig?

Die Zusammenschau der Erfahrungen aus den Pionierunternehmen mit jenen der betroffenen Sappi-
Pensionistinnen ergibt ein Ubereinstimmendes Bild. Fur einen guten Wechsel ins nachberufliche Leben
sind drei Aspekte besonders zu beachten:

1. Ein guter Ausstieg aus dem Unternehmen

2. Rahmenbedingungen, die ein gutes Leben in der Pension ermdglichen

3. sinnstiftende nachberufliche Aktivitat

Zum ersten Aspekt gehdren insbesondere 3 Faktoren, die von den betroffenen Mitarbeiterinnen sehr
genau beachtet werden und die eine starke Auswirkung darauf haben, wie ein/e pensionierte/r
Mitarbeiterin dber ihr Unternehmen denkt und spricht:

- eine gute Ubergabe: ,Wer macht meine Arbeit weiter? st mein Arbeitsbereich/mein Projekt filr
die Zukunft gut vorbereitet?” ,Haben meine Mitarbeiterlnnen eine ordentliche Zukunftsperspektive?*
Das sind Fragen, die von den Betroffenen in diesem Zusammenhang gestellt werden. Je nach
Antwort, bekommen sie ein Gefiihl dafur, ob sie fiir das Unternehmen wichtig waren — womit eine
gut uberlegte Ubergabe verbunden wird — oder ob ihre Mitarbeit, und damit auch der Ausstieg,
eigentlich wenig beachtenswert war.

- Der richtige Zeitpunkt, in Pension zu gehen: Diese Entscheidung wird als ganz zentral fir die
Zufriedenheit in der Pension betrachtet. Deshalb scheint es unabdingbar zu sein, dass die
betroffenen Personen den Zeitpunkt des Pensionsantritts selbst wahlen bzw. beeinflussen kdnnen.
Personen, denen die Pension ,nahe gelegt* wird oder die in Pension ,geschickt* werden sind
deutlich unzufriedener als jene, fur die in dieser Hinsicht Freiheitsgrade bestehen.

- Gestaltung des Abschiedes: Die Frage, WIE man sich verabschiedet, beschéftigt viele Personen
intensiv (Ausrichtung einer Feier, personliche Abschiedsgesprache, Geschenke, etc.). Dabei
werden nicht unbedingt groRe Festakte vom Unternehmen erwartet. Ein kleiner Akt des Abschieds
in wertschatzender Atmosphare, mit Firmenleitung, Vorgesetzten und Kolleginnen ist fiir die
Betroffenen in Ordnung. Worauf jedoch sehr sensibel reagiert wird sind Abschiede, die billig wirken
und ,im vorbeigehen* durchgefiihrt werden.

Beim zweiten Aspekt denkt man naturlich gleich ans Geld bzw. an die materielle Absicherung. Doch es
gibt insgesamt 4 Faktoren, die fiir ein gutes Leben in der Pension als wichtig erachtet werden:

- Existenzsicherung: Der Zeitpunkt des Pensionsantrittes wird oft mit den finanziellen Ansprichen
abgestimmt: ,Welches Antrittsdatum bringt welche Pensionshéhe?* ,Wie wirkt sich Altersteilzeit auf
die Pensionshohe aus?“ Kann ich mir ein Pensionsleben tiberhaupt leisten?” Diese und ahnliche
rechtliche bzw. finanzielle Fragen werden als erstes gestellt, wenn der Ruhestand in Sichtweite
rickt. Eine sorgfaltige Kl&rung kann viele Sorgen nehmen und erhoht auch die Motivation fir die
verbleibende Zeit im Unternehmen.

- Erhaltung der Gesundheit: Praktisch alle Personen vor dem Ubertritt beschaftigen sich mit ihrer
Gesundheit, um fit in die Pension gehen und diese entsprechend auskosten zu kénnen.
Unternehmen mit Gesundheitsprogrammen konnen viel dazu beitragen, dass Mitarbeiterinnen vor
und in der Pension leistungsfahig bzw. aktiv bleiben. Hier besteht augenscheinlich ein Vorsprung fir
GroRunternehmen. Mittlerweile setzen aber auch kleinere Unternehmen immer haufiger
MafRnahmen zur Gesundheitsvorsorge. Zu deren Unterstltzung werden auch, beispielsweise von
der Unfallversicherung, kostengiinstige Vorsorgeprogramme angeboten.
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Erhaltung der sozialen Eingebundenheit: Der erste groBe Pensionsschock trifft einen Menschen
dann, wenn er/sie merkt, dass er/sie im Ruhestand fast alle wichtigen Sozialkontakte verliert. Dies
trifft einerseits auf Mitarbeiterlnnen zu, die ihre Arbeit als das absolut Wichtigste im Leben
betrachten und deren private Kontakte daher moglicherweise bereits Uber lange Jahre verkimmert
sind. Andererseits sind davon Mitarbeiterlnnen mit zerbrochenen oder zerrltteten
Familienverhaltnissen betroffen. Sie gehen aus diesem Grund nicht gerne nach Hause, weil sie die
einzigen erbaulichen sozialen Beziehungen in ihrer Firma erleben. Daher wird ein funktionierendes
familidres und privates Umfeld als wichtig betrachtet, um den ersten Pensionsschock zu vermeiden.
Dariber hinaus gibt es aber viele Winsche, auch nach dem Berufsleben in das soziale Gefluge des
Unternehmens integriert zu bleiben (Pensionistenverein, Einfahrtsgenehmigung, Sachbezlge,
Firmeninformationen, Kreis der Ex-Mitarbeiterinnen, ...).

In die neuen Lebensablaufe hineinfinden: Der Ruhestand ist mit dem Zusammenbruch der
gewohnten Tagesablaufe verbunden. Daher ist die Frage, ,Wie wird das Leben in der Pension
ablaufen?” eine, die im Vorfeld viel Aufmerksamkeit auf sich zieht. Jene Personen, die sich bereits
wahrend des Berufslebens alternative Interessensgebiete aufgebaut haben (Kakteenzucht,
Tennisclub, Landwirtschaft, ...), finden bald befriedigende Antworten darauf. Die anderen tun sich
oft sehr schwer damit, neue Tagesstrukturen zu finden, die sie als qualitatsvoll und aktivierend
empfinden.

Der dritte Aspekt kommt schaumgebremst in das Blickfeld der Pensionistinnen. Die Frage nach dem
Sinn stellt sich erst nach ca. einem halben bis ganzen Jahr, wenn sich der Pensionsalltag eingestellt hat
und die fur die Pension aufgeschobenen Aktivitaten, wie Urlaube, Haus renovieren, Enkel geniel3en,
etc. ,abgearbeitet” sind. Dann beginnt haufig eine Leere und ein Geflhl der Sinnlosigkeit oder des
Fatalismus das Leben zu pragen. Zu diesem Zeitpunkt ist es aber oft bereits sehr schwierig, das Ruder
herumzureifien und etwas Neues anzufangen.

Sinnstiftende nachberufliche Aktivitat schlagt inre Wurzeln zumeist bereits tief im Berufsleben.
Zwischen 45 und 55 Jahren wachsen den Menschen in der Regel jene neuen Lebensschwerpunkte
zu, die ihnen Erfullung im nachberuflichen Leben geben. Eine frihzeitige Beschaftigung mit diesem
Thema noch vor dem Pensionsantritt ist daher dringend angebracht. Typische Fragen sind dabei:
,Was kann ich an aktiven, sinnerfilllten Dingen im neuen Lebensabschnitt tun?“ ,Was kann ich fiir
andere Menschen tun, damit ich noch fiir etwas gebraucht werde? ,Wie kann ich meine
erworbenen Fahigkeiten neu einsetzen?* ,Was kann ich fiir die Gesellschaft tun, die spater fir mich
— wenn ich einmal gebrechlich bin — hoffentlich auch etwas tut?*
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Wie erfolgen Ubergabe und Wissenssicherung?

Zur Ubergabe und Wissenssicherung ergibt sich ein relativ homogenes Bild. Die wichtigsten

Ubergabethemen fiir die Unternehmen sind:

- Weitergabe von Fachwissen und Erfahrungen

- Ubertragung der Kundinnenkontakte: Fiir viele Unternehmen steht die erfolgreiche Weitergabe
der Kundlnnenkontakte an oberster Stelle. Sie muss in einer Weise erfolgen, dass Vertrauen
und Akzeptanz erhalten bleibt. FUr den/die Nachfolgerln stellt dies eine erste Bewahrungsprobe
dar, flr die er/sie eine sorgfaltige Unterstitzung zumeist gut brauchen kann.

- Neuorganisation des Arbeitsfeldes: Die Ubergabe soll mit einer Weiterentwicklung verbunden
sein und dem/der Nachfolgerin einen Neubeginn erméglichen. Eine Fortfihrung des
Bestehenden wird oft als zu statisch erachtet. Die Chance zur Veranderung, die sich durch
einen personellen Wechsel ergibt, wird von vielen Unternehmen daher auch bewusst ergriffen.

Der Zeitraum der Ubergabe wird recht umfassend verstanden. Er erstreckt sich von der Nominierung
des Nachfolgers bzw. der Nachfolgerin bis zu seinem tatsachlichen Arbeitsantritt in der neuen Funktion.
Da Nominierungen oft sehr vorausschauend erfolgen — etwa im Rahmen von Nachfolgeprogrammen
oder in Form von Stellvertreterinnen-Funktionen — kann dieser Zeitraum sehr lange sein und mehrere

Jahre betragen.

Als entscheidender Faktor fiir eine erfolgreiche Ubergabe und Wissenssicherung wird einhellig der
richtig gewahlte Ubergabezeitraum betrachtet. Wenn die erforderlichen Schritte zur Festlegung
des/der NachfolgerIn rechtzeitig gesetzt werden, dann geschieht die Ubergabe praktisch von selbst,
durch voneinander Lernen. Je spater Aktivitaten gesetzt werden, desto aufwendigere
BegleitmaRnahmen sind notwendig und umso groRer ist das Risiko von Anfangsfehlern.

Auswirkungen des gewéhlten Ubergabezeitpunktes:

,von selbst*

- qualifizierte Mitarbeiter-

Ubergabe mit ausreichendem zu knapp vor erst nach dem
erfolgt ... Abstand vor dem dem Ausscheiden Ausscheiden
Ausscheiden
MaBRnahmen |- Nachfolgerln nominieren | - Nachfolgerln nominieren - Ubergangsregelung finden
- Vorgéngerin und - Einschulung organisieren, (interimistische Besetzung, ...)]
Nachfolgerin die um Nachfolgerln in kurzer - Nachbesetzung durchfiihren
Mdglichkeit geben, sich | Zeit einsatzfahig zu machen |- Einschulung organisieren,
die Einschulung selbst um Nachfolgerln in kurzer
Zu organisieren Zeit einsatzfahig zu machen
Aufwand - vorausschauendes - MalRnahmenorganisation - Kosten der Vakanz (nicht
Handeln - Mallnahmenkosten getroffene Entscheidungen,
nicht erledigte Aufgaben, ...)
- Anfangsfehler durch zu
spate Nachbesetzung
- Manahmenorganisation
- Mallnahmenkosten
Nutzen - Einschulung passiert - Ubergabe und Einschulung | - Keine vorausschauende

findet noch vor dem
Funktionsantritt des/der

- Befristete Ersparnis von

Planung nétig

Innen werden starker Nachfolgers/Nachfolgerin Personalkosten
an das Unternehmen statt
gebunden
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Die Frage, was der richtige Ubergabezeitraum ist (gemessen von der Nominierung bis zur

Funktionstibernahme), wird je nach Funktion unterschiedlich beantwortet:

— Fir Top-Flhrungskrafte und besondere Fachexpertinnen wird der Zeitraum mit 1 - 3 Jahren
abgesteckt.

— Beim Mittelmanagement und bei Fachspezialistinnen werden 3 — 12 Monate angesetzt.

— Fir qualifizierte Mitarbeiterlnnen (Facharbeiterinnen, Arbeitskrafte mit autonomen
Verantwortungsbereich, ...) rechnet man mit 1 — 3 Monaten.

— Bei Mitarbeiterlnnen mit standardisiertem Aufgaben werden 0 — 2 Wochen als ausreichend erachtet.

Der Unterschied zwischen Notwendigkeit und Wirklichkeit ist jedoch betrachtlich. Bei der Mehrzahl der
Unternehmen werden die als sinnvoll erachteten Ubergabezeitraume nicht eingehalten. Uber die Folgen
gibt es recht einhellige Einschatzungen:

,Oft gibt es keine Ubergabe, da das Nachfolge-Modell nicht funktioniert. Der ,Wurf ins kalte Wasser
wird als brutal erlebt, es entstehen dadurch viele Fehler und Know-how-Verluste.“

,Dieses Thema wird bei uns unterschétzt und es wird viel zu wenig strukturiert vorgegangen. Vor allem
der Know-how Abfluss wird sich noch mal ,réchen”. Aber da die Branche halt eine ,Jangsame* ist und
man momentan keine gravierenden Auswirkungen spirt, wird nichts getan.”
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Wie wird die Vorbereitung auf die Pension unterstiitzt?

Wenn man seine Mitarbeiterinnen bei der Vorbereitung auf die Pension unterstiitzen will, ist es zuerst
wichtig sich ein Bild dartiber zu machen, was denn die Betroffenen selbst tun. Dabei konnen drei
Gruppen identifiziert werden:

Jene, die vor dem Pensionsantritt gar nichts tun und ,es auf sich zukommen lassen®. Laut
Einschatzungen der Unternehmen ist diese Gruppe eher klein und betragt in den meisten Fallen unter
20% aller Personen, die in Pension gehen. Vom Trend her betrachtet durfte diese Gruppe immer
kleiner werden.

Jene, die sich primar fiir rechtlich/finanzielle Fragen interessieren. Sie gehen zum Betriebsrat und
ins Personalbiiro, um sich Uber Pensionsanspriiche, das gunstigste Pensionsantrittsdatum,
Altersteilzeitvarianten, u. a. beraten zu lassen. Die groRte Zahl aller Pensionsanwarterinnen werden
dieser Gruppe zugeordnet. Es handelt sich dabei um jene Personen, die ihre akuten Fragen, die
bereits vor Pensionsbeginn schlagend werden, klaren wollen.

Jene, die sich grundlegend mit den Verénderungen in ihrem Leben auseinandersetzen wollen. Uber
die formalen Fragen hinaus, interessiert diese Gruppe der Blick in die Zukunft. Sie wollen sich
vorausschauend mit jenen Dingen beschaftigen, die oft vor Pensionsantritt zuwenig beachtet bzw.
von den tagesaktuellen Aktivitaten verdrangt werden. Ca. 1/3 aller Pensionsanwarterinnen — mit
steigender Tendenz — umfasst diese Gruppe, die sich mit den vollig neuen Tagesablaufen in der
Pension, den Umbrlichen im Privat- und Familienleben, sinnerflliten nachberuflichen
Lebensschwerpunkten, etc. auseinandersetzen will, um spatere Pensionsschocks und
Enttauschungen zu vermeiden.

Entsprechend dieser unterschiedlichen Zugange der Betroffenen wird der Wechsel in die Pension von
den Unternehmen in einer differenzierten Weise unterstitzt.

1.

Die Basics eines guten Ausstieges aus dem Unternehmen werden von fast allen Unternehmen
ernst genommen. Es wird auf eine gute Ubergabe geachtet, man bemiht sich um eine
partnerschaftliche Festlegung des Pensionsantrittszeitpunktes und man achtet auf eine
wertschatzende Gestaltung des Abschiedes. In wenigen Unternehmen wurden Versaumnisse
dieser Art angemerkt und in ihren Auswirkungen u. a. folgendermalen beschrieben: ,Die
Pensionistinnen dieses Unternehmens sind grofteils aufgrund dieser Vorgangsweise frustriert,
denn es wird so gut wie keine Riicksicht auf die persdnlichen Befindlichkeiten und Wiinsche der
Einzelnen genommen®. Dieser Erfahrung steht eine Vielzahl positiver Abschiede in jenen
Unternehmen gegendlber, die bereit sind, den sehr tberschaubaren Aufwand fir die ,Basics* auf
sich zu nehmen.

Unterstiitzende MaBinahmen fiir ein gutes Leben in der Pension gibt es eine Vielzahl in allen
befragten Unternehmen. In finanzieller Hinsicht wird der Uberstieg durchgehend so geregelt, dass
die Existenzsicherung in der Pension fur die betroffenen Personen kein Problem darstellen durfte.
Dariiber hinaus gibt es noch Angebote in gesundheitlicher, personlicher, sozialer und familiarer
Hinsicht. Diese MalRnahmen lassen sich in zwei Gruppen einteilen:

A. MaBnahmen, die eine nachberufliche Bindung an den Betrieb fordern:
Damit soll es pensionierten Mitarbeiterinnen leicht gemacht werden, mit dem Unternehmen in
Kontakt zu bleiben. Sie konnen ihren Kolleginnen zur Seite stehen, wenn Not am Mann bzw. an
der Frau ist. So nitzt man etwa in Branchen mit starken Auftragsschwankungen bei
Hochkonjunktur gerne die Erfahrungen pensionierter Kolleginnen.
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Unterstitzungsangebote gibt es auf mehreren Ebenen:

— Der Abschied wird meist individuell vorbereitet und geklart. Die zustandige Fuhrungskraft
oder die Personalabteilung tragen daflir die Verantwortung. Beim Austritt wird dann oft bereits
eine Vereinbarung uber die weitere Kooperation getroffen, etwa beziiglich einer begrenzten
Mitarbeit bei Auftragsspitzen, Konsulentinnenvertrage, Engagement als Trainerln,
Durchfiihrung von Werksflihrungen, etc.

— Verglnstigungen, wie etwa Essensbons fur die Firmenkantine oder Einkaufsrabatte konnen
beibehalten werden.

— Auf einen breiten Zugang zu Firmeninformationen wird geachtet: weiterer Bezug der
Firmenzeitung, Newsletters, Informationsplattformen speziell flr die Pensionistinnen, ...

— Sozialkontakte werden weiterhin gepflegt: Teilnahme der Pensionistinnen an der
Weihnachtsfeier, Einladung zu Veranstaltungen, betriebliche Penisonistenclubs, u. v. m.

B. MaBnahmen, die fiir eine friktionsfreie Verabschiedung sorgen:
Ziel ist es, eine gute Loslosung vom Unternehmen zu ermdglichen. Viele Unternehmen mit
Vorruhestandsregelungen wollen mit diesen MaRnahmen den massiven Abbau alterer
Mitarbeiterinnen sozial abfedern, um einerseits Unruhe in der Belegschaft zu vermeiden,
andererseits die Leistungsmotivation und das Engagement der Betroffenen bis zum
Ausscheiden zu erhalten. Ein Interesse, die ehemaligen Mitarbeiterinnen weiterhin an das
Unternehmen zu binden, besteht nur in geringem Ausmal3. Eher wird darauf geachtet, dass die
betroffenen Personen mit dem Ubertritt in den Ruhestand auch ,wirklich weg* von Unternehmen
sind.

Folgende Angebote sollen dabei den Mitarbeiterlnnen vor der Pension helfen:

— Gleitende Ausstiegsregelungen: Gleitpension, Altersteilzeitmodelle, etc.

— Individuelle Vorbereitung: Persdnliche Perspektivengesprache (bereits mehrere Jahre vor
dem Ausscheiden), Austrittsgesprache (9 — 12 Monate vor Pensionsantritt), begleitendes
Coaching (3 - 9 Monate vor Pensionsantritt), personliche Beratung durch soziale Dienste (bei
Ubertrittsproblemen).

— Workshops zur Vorbereitung auf den Ruhestand: ,Perspektiven 55+ ,Vorbereitung auf den
Ruhestand®, ,Der 3. Lebensabschnitt’, u. &.

2 Beispiele werden zur Veranschaulichung kurz skizziert:

Workshopreihe "Perspektiven 55+"

Zielgruppe sind "Aussteigende" auf Basis der 55-er Regelung bzw. Vorruhestandsregelung.

Ziel des 3-tagigen Workshops ist es, den Teilnehmern Anregungen zur Gestaltung ihres neuen
Lebensabschnittes zu geben und ihnen bei der individuellen Formulierung von Zielen und Aktivitaten dafir
Hilfestellung zu leisten.

Themen des Workshops sind:

—  gesellschaftliche und physiologische Aspekte des Alterns
—  Work-Life-Balance

—  3-Welten-Modell

—  Rollenverstandnis, Rollenwechsel

—  Ernéhrungstipps, Fitness-Tipps

—  Entspannungstechniken

— ausgewahlte Aspekte des Selbst- und Zeitmanagement

Die Veranstaltung ist als interaktiver Workshop mit situativ passenden Input-Teilen der Trainer konzipiert. Die
Trainer sind ehemalige Personalentwickler des Unternehmens, die sich in Ihrem 2. Lebensabschnitt neu
orientiert haben und als Trainer auf das Thema "Perspektiven im Alter" spezialisiert haben.

Das Feedback der Teilnehmerlnnen ist gut, wobei die "Ernsthaftigkeit" unterschiedlich gesehen wird. Zum Teil
herrscht - zumindest vor der Veranstaltung - noch eine "wirklichkeitsverdrangende" Haltung. Diejenigen
Teilnehmerlnnen, die bereit sind, sich auseinanderzusetzen, schétzen den Wert dieser 3 Tage fir sich personlich
hoch ein.

Quelle: Erik Larsen, British American Tobaco Germany GmbH
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Workshops ,Vorbereitung auf den Ruhestand®
Das Konzept verbindet die Vorbereitung auf den Ruhestand und die Ubergabe
Inhalte sind:
- Einfihrung, Konfrontation und Reflexion der zukiinftigen Pensionistinnen mit der nahenden grundlegenden
Veranderung ihrer Situation.
- Dazu wurden zwei Perspektiven ausgewahit:

A. die personliche Perspektive der Betroffenen: Informationen / Untersuchungsergebnisse iber den
Umgang mit und die Konsequenzen der eigenen Pensionierung, heit Umgang mit Zeitgefiige,
Sozialgefiige, Partnerschaft. Psychologische und medizinische Erkenntnisse usw.

B. die Perspektive als Mitarbeiterln / Fihrungskraft im Unternehmen, deren Arbeitsergebnisse weiter
tragen und reichen sollen - und wie das gut vorbereitet sein kann.

Wertschétzung der Erfahrung und Professionalitat, Selbstreflexion der Arbeitsleistung und -
ergebnisse, Uberlegungen zum Transfer, Vorbereitungen von Wissensvermittlung und
Weitergabe bis hin zum konkreten "Ubergabe-Protokoll", Zukunftsarbeit mit Blick auf das Schritt-
fir Schritt- Abschied nehmen.

Umsetzung:

- Die Realisierung erfolgte einerseits in Workshops (8-20 Teilnehmerinnen), andererseits in
Einzelgesprachen.

- Zusatzlich gibt es ein Wochenend-Seminar mit den Lebenspartnerinnen.

Die Teilnahme an den Workshops und Gespréchen ist grundsatzlich ein Angebot und insofern freiwillig, findet
allerdings - bis auf das Wochenend-Seminar - im Rahmen der Arbeitszeit statt, also wer teilnimmt, ist von der
Arbeit freigestellt.

Quelle: Nicole Zunhammer

3. Die Auseinandersetzung mit sinnstiftender nachberuflicher Aktivitat ist fur mehr als die Halfte
der befragten Unternehmen ein wichtiges Thema. Sie konfrontieren ihre Mitarbeiterinnen
vorausschauend mit der ,Sinnkrise“ nach den ersten Monaten im Ruhestand, wenn der
Pensionsalltag eintritt und die aufgeschobenen Bediirfnisse ausgelebt sind.

Diese nachberufliche Aktivierung ist auch im Interesse der Unternehmen, insbesondere dann, wenn
sie CSR-Ziele! verfolgen. Die dabei entfalteten Aktivitaten spielen sich meist im Dreieck
Unternehmen - Ex-Mitarbeiterln — Sozialbereich ab. Die beteiligten Pensionistinnen bleiben dabei
zwar weiterhin in Kontakt mit ihnrem Unternehmen, jedoch auf einer vollig neuen Ebene:

- der ehemalige Marketingleiter unterstiitzt PR-Aktivitaten von Dritte-Welt-Initiativen
- die pensionierten Stahlarbeiter renovieren kindergerechte Mdbel fiir rumanische Dorfschulen

- die Technikerlnnen im Ruhestand bauen nicht mehr bendtigte EDV-Gerate flr den Gebrauch in
Behinderteneinrichtungen um

- die Ex-Mitarbeiterinnen machen Mediation in Schulen
- u.v.m.

Wie solche Aktivitaten von Seiten des Unternehmens unterstiitzt werden kdnnen soll in den
folgenden Beispielen illustriert werden:

" CSR = Corporate Social Responsibility
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Innovage:

ist eine offene Malnahme
Sie richtet sich sowohl an Mitarbeiterinnen des Unternehmens als auch an auRenstehende Personen
vor bzw. am Beginn der Pension

Ziele:

- perspektivenreiche Gestaltung der nachberuflichen Lebensphase bzw. der Zeit nach der aktiven Familienphase
- Exempel fir konstruktive Altersrollen

- Initiierung von selbstorganisierten Netzwerken des nachberuflichen Engagements

Rahmencurriculum:

- Auseinandersetzung mit eigenem Erfahrungswissen und neuer Rolle

- Wissenserwerb Uber zivilgesellschaftliche Einrichtungen und deren Rahmenbedingungen

- Vermittlung von Kontextwissen (Zivilgesellschaft, gesellschaftlicher Wandel, Alter im Wandel)
- Forderung der Selbstorganisation der Teilnehmenden (generieren von Projektideen)

- Vorbereiten des zivilgesellschaftlichen Einsatzes

- Konzipierung und Griindung von Netzwerken

Quelle: Heinz Altdorfer, Migros-Genossenschafts-Bund

Betriebsgruppen:

Setzen sich aus Mitarbeiterlnnen zusammen, die sich im Ubergang vom Berufsleben in den Ruhestand befinden oder
bereits in Pension sind.

Sie haben unterschiedliche Bildungs- und Berufsbiographien, kommen aus verschiedensten Positionen und
Hierarchiestufen.

Die meisten Personen haben keine bis wenig Erfahrung in gesellschaftlichem/ehrenamtlichem Engagement

Diese Gruppen sind an ihr Unternehmen angebunden und bleiben es auch nach dem Ubertritt der Mitarbeiterinnen in
die Pension.

Die Teilnehmerlnnen treffen sich ca. 1 x im Monat zu folgenden Themen:
o Aktuelle Entwicklungen im Betrieb

Gesundheit und Fitness

Finanzielle Absicherung, Steuern, personliche wirtschaftliche Lage

Gemeinsame Organisation von Freizeit- und Bildungsaktivitaten

Ehrenamtliches Engagement als sinnstiftende Aktivitat

O O O O

Gemeinsam werden sinnstiftende Aktivitaten in den Bereichen Soziales, Kultur und Wirtschaft entwickelt und umgesetzt.
Dabei stehen zeitlich befristete Ideen und Projekte im Vordergrund, die interessante Moglichkeiten des ehrenamtlichen
Engagements eroffnen.

Quelle: Jirgen Lange, Agentur AGE
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Nutzen fiir die Mitarbeiterinnen

Firr die Mitarbeiterlnnen ist eine Unterstiitzung des Ubergangs in die Pension durch ihr Unternehmen in
mehrfacher Hinsicht vorteilhaft:

Die vorausschauende Beschaftigung mit dem Ausstieg in die Pension, mit der Zeit nach der
Erwerbsarbeit und mit einer geordneten Ubergabe hat eine ganz entscheidende Bedeutung fur die
Zufriedenheit in der Pension. Fir die Mehrzahl der befragten Unternehmen hat dieser Aspekt eine
sehr hohe Prioritat. Da sich viele Mitarbeiterlnnen vor dem Ausstieg nicht oder nur sehr begrenzt
mit dem Thema ,Pension” beschaftigen wollen, ibernehmen die Unternehmen hier auch sehr klar
eine bewusstseinsbildende Funktion. Durch rechtzeitiges ,antippen der betroffenen
Mitarbeiterlnnen helfen sie mit, dass ein zufriedener Wechsel in das nachberufliche Leben gelingt:

o Bewusste Einstellung auf die Pensionszeit: Man weil3, was auf einen zukommt und kann die
Pension daher mehr geniel3en.”

e Seit einigen Jahren gibt es im Unternehmen auch Gesundheitsférderungsprogramme, in das
altere Mitarbeiterinnen gezielt eingebunden sind — so gehen diese auch gestinder in die Pension.*

e  Gute Ubergabe: Ich hinterlasse etwas!*

Den Zugang zu einer sinnstiftenden Aktivitat zu finden, gibt dem Leben in der Pension einen
eigenen Wert. Wichtig ist dabei jedoch, dass diese Aktivitat nicht zu einer Fortsetzung des
Arbeitslebens in anderer Form fiihrt, sondern den altersspezifischen Voraussetzungen und
Neigungen entspricht (zeitlich begrenzte Verpflichtung, Sozialkontakte, Anerkennung, u. a. m.).
Zum Teil konnen die Pensionistinnen dabei ihr beruflich erworbenes Wissen ntzen. Etwa wenn der
ehemalige Marketingmitarbeiter nun Dritte-Welt-Initiativen bei ihrer Offentlichkeitsarbeit hilft. Zum
Teil beginnen sie vollig neue Dinge. Wie zum Beispiel jene Gruppe, die einen Teil ihrer
nachberuflichen Zeit flr Konfliktmediation an Schulen zur Verfugung stellt. Alle diese in der Pension
aktiven Pensionistinnen teilen ein Gefiihl, namlich ,noch gebraucht zu werden*:

o Wertschétzung und Anerkennung durch Dienst an der Allgemeinheit: Von aulBen (Medien,
soziale Institutionen, Politik, ...) kommen viele positive Riickmeldungen.*

e Betroffene erfahren ihr Leben als sinnvoll, sie werden noch gebraucht.”

Die rechtzeitige Vorbereitung auf den Ruhestand hilft nicht nur den Betroffenen, sie hat eine sehr
positive Wirkung fiir die ganze Familie. Man kann sich miteinander auf das neue Leben
einstellen und so ansonsten geradezu vorprogrammierte Konflikte (wie etwa Uber die Neuverteilung
der Hausarbeit) vermeiden. Das gibt Sicherheit flr die Zeit ,danach® und erh6ht die Freude, nach
der Pensionierung viel Zeit mit der Familie bzw. dem/der Lebenspartnerin verbringen zu kénnen.

Wenn durch Workshops und Seminare Teilnehmerlnnen angeregt werden, gemeinsame
Aktivitaten in der Pension zu starten, hat dies nicht nur eine Bedeutung hinsichtlich der
nachberuflichen Sinnstiftung, sondern auch eine ganz wichtige soziale Funktion. Die Betroffenen
finden dann Halt in einer Gruppe Gleichgesinnter:

e Soziale Eingebundenheit in der Gruppe: Gleichgesinnte, mit denen man etwas bewegen kann.*
o Soziale Verankerung in einem Netzwerk Gleichgesinnter”

Mit ihrem ehemaligen Untenehmen in Kontakt bleiben zu konnen, ist flr viele Ex-
Mitarbeiterinnen sehr wichtig:

o Die Mitarbeiterinnen haben auch in der Pension noch eine hohe Identifikation mit dem
Unternehmen.*

e Man ist weiter in die beruflichen sozialen Netze eingebunden.*

e Auch die persénlichen Kontakte der Pensionistinnen zu ihren ehemaligen Kolleginnen sind sehr
gut.”
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Nutzen fiir die Unternehmen

Ist der personliche Nutzen einer Unterstiitzung des Uberganges in die Pension fiir die Mitarbeiterinnen
hoch, so ist der organisatorische Nutzen fur die Unternehmen meist noch hoher:

Der positive Effekt auf das Betriebsklima steht dabei an erster Stelle. Der Wechsel in den
Ruhestand ist nicht immer eine Freude firr die Betroffenen. Er stellt einen der grofiten Einschnitte
im Leben dar, der in vielen Fallen als ahnlich schwierig erlebt wird, wie eine Kundigung.
Sozialpsychologische Aspekte wie Statusverlust, Hinausfallen aus den beruflichen
Sozialkontakten, Zusammenbruch der Tagesstruktur, Orientierungslosigkeit iber den zukunftigen
Weg, u. a. m. haben eine durchaus vergleichbare Auswirkung. Die Art, in der ein Unternehmen
die Menschen an diesem Wendepunkt unterstiitzt, wirkt auf die verbleibende Belegschaft
zuriick. Die Mitarbeiterlnnen merken genau, wie das Management mit den Pensionsanwarterinnen
umgeht:

o Positive Auswirkung auf das Betriebsklima, da die Mitarbeiterinnen sehen, dass sich das
Unternehmen auch um ausscheidende Kolleglnnen intensiv kiimmert*

e Es geht um die Vermeidung von schlechter Stimmung und Demotivation: Die verbleibenden
Mitarbeiterlnnen bekommen mit, wie mit Pensionistinnen umgegangen wird.*

e ,Wir wollen unsere Unternehmensphilosophie auch leben — daher ist uns ein fairer Umgang bei
den Ubergéngen in die Pension ganz wichtig.”

Personalreduktionen kénnen sozialvertraglich durchgefiihrt werden, wenn
Vorruhestandsregelungen mit unterstiitzenden MalRnahmen fur die Betroffenen verknlpft werden.
Viele Unternehmen fiihren Personalabbau iiber Friihpensionierungen durch, um Kiindigungen zu
vermeiden. Dabei wird aber oft (ibersehen, dass die finanzielle Absicherung zu kurz greift. Erst
wenn die ausscheidenden Mitarbeiterinnen in ihrem Ubergang entsprechend betreut werden, hat
dies auch eine beruhigende Wirkung auf die verbleibende Belegschaft:

e Betroffene kbnnen sich rechtzeitig auf ihr Ausscheiden in die Pension vorbereiten und werden
liber ihre Betriebszugehérigkeit hinaus betreut. Damit zeigt das Unternehmen
Verantwortungsbewusstsein seinen Mitarbeiterinnen gegendiiber, was zur Beruhigung in der
Belegschatft in Personalabbausituationen fiihrt, die (iblicherweise sehr angespannt sind.“

Das positive Image in der Region wird nicht unbetrachtlich von jenen Mitarbeiterinnen gepragt,
die nach dem Ausscheiden in den Ruhestand positiv tiber ihr Ex-Unternehmen reden:

e Mitarbeiterinnen beim Ubergang in die Pension zu unterstiitzen prégt das Image: Wir haben viel
,gute Nachrede“ durch die Pensionistinnen. Sie sind Werbetrégerinnen fiir unser Unternehmen.

e Das Unternehmen lebt von seiner enorm hohen Reputation und tut viel, diese nicht zu verlieren.”

Uber die Imagewirkung hinaus gibt es direkte Markteffekte fiir Unternehmen, die an den

Endverbraucher verkaufen:

o Die Aktivitaten unserer Pensionistinnen erzeugen eine positive PR: Das Unternehmen kann sich
den Konsumenten als sozial engagiert darstellen.”

e Die Konsumentinnen erleben unser Unternehmen als verantwortungsvoll, was das Marketing
unterstiitzt.”

e Die als positiv erlebte Unterstiitzung unserer Pensionsanwérterinnen ist auch ein Betrag zur
Verhinderung von Umsatzeinbriichen: Die Verk&uferlnnen miissen sich mit dem Unternehmen
identifizieren, da sonst die Geschéftsabschliisse zuriickgehen.”
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— Eine positive AuBenwirkung fiir das Recruiting wird vielfach angemerkt. Die gute Darstellung
des Unternehmens durch die Pensionistinnen fordert die Qualitat der Bewerberinnen:

e Im Recruiting ist das sehr positive Image, das auch die Pensionistinnen verbreiten, sicher ein
Vorteil.“

e Es erhéht sich die Anzahl guter Bewerbungen, da das Image am Arbeitsmarkt positiv beeinflusst
wird.”

— Die Motivation vor dem Ausscheiden bleibt hoch, wenn die Pensionsanwarterinnen wissen,
dass sie in der Zeit des Ubergangs vom Unternehmen nicht alleine gelassen werden:

e Die Mitarbeiterinnen sind motivierter in den letzten Jahren ihres Arbeitslebens, wenn auf diese
spezielle Phase des Ausstiegs Riicksicht genommen wird.”

e Es geht vor allem um die Erhaltung der Leistungsfahigkeit vor der Pension: hGhere Motivation
und héhere Leistung in den letzten Arbeitsjahren.”

— Ein vorausschauend organisierter Prozess des Ausstiegs in die Pension ist vielen Unternehmen
wichtig, damit der Wissenstransfer gut gelingt:

e Durch die klaren Ubergabeprozesse geht kein Wissen verloren.*
e Ein reibungsloser Ubergang im Hinblick auf die zu (ibergebende Arbeit wird gewéhrleistet.”
e . Die Know-how-Sicherung ist das zentrale Thema einer guten Ubergabe.

— Damit verbunden ist eine Sicherstellung von Kontinuitat in der Kundelnnenbetreuung:
e Vor allem die Kundeninnenbetreuung erfolgt kontinuierlich, wenn es eine gute Ubergabe gibt.”
o Wichtig ist die Sicherstellung einer hohen Qualitét in der Kundelnneniibergabe.*

— Der Zukauf von pensionierten Mitarbeiterlnnen ist vor allem fur Unternehmen mit grofien
Umsatzschwankungen (GroRauftrage, Saisongeschatt, ...) ein vorrangiger Grund, um den Ausstieg
sehr sorgfaltig zu betreuen. Es wird viel getan, um mit den ausgeschiedenen Kolleglnnen in einem
guten Kontakt zu bleiben. Das Know-how der Ex-Mitarbeiterlnnen wird beispielsweise genutzt, um
zeitkritische GrolRprojekte professionell hochfahren zu konnen, zur raschen Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen, zur erfolgreichen Bewaltigung von StoRzeiten oder als Support in verzwickten
Problemsituationen:

o Auftragsspitzen kénnen sehr rasch und erfolgreich mit Pensionistinnen abgedeckt werden.*

¢ Die Ressourcen der Mitarbeiterinnen kénnen weiterhin genutzt werden (als Konsulentinnen, als
Beraterinnen, ...)."

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass jene Unternehmen, die Manahmen zur Unterstiitzung des
Uberganges in die Pension setzen, die Kosten-Nutzen-Relation als auflerst guinstig einschatzen. Den o.
a. Nutzenaspekten stehen sehr Giberschaubare Kosten gegeniber. So machen etwa bei
Vorruhestandsregelungen die Kosten flr solche BegleitmalRnahmen einen marginalen Teil des
gesamten Sozialplanvolumens aus. Und auch laufende UnterstutzungsmaBnahmen fur die jahrlich
regular anstehenden Pensionierungen nehmen nur einen Bruchteil des Personalentwicklungs- und
Weiterbildungsbudgets in Anspruch.

Vielfach geht es jedoch nicht um Kosten im Sinn eines finanziellen Mitteleinsatzes, sondern um
Aufmerksamkeit, um das Geben rechtzeitiger Impulse und um Dinge, die bei einer wertschatzenden
Grundhaltung den Mitarbeiterlnnen gegenuber selbstverstandlich sind (z.B. ordentliche
Verabschiedung).
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So wie man in die Personalaufnahme, die Entwicklung der bestehenden Belegschaft und in die
Abfederung von Kiindigungen investiert, kimmert man sich bei den befragten Unternehmen auch um
den Ausstieg in die Pension. Den Verantwortlichen geht es um die konsequente Umsetzung ihrer
Personalmanagement-Philosophien, die ihre Glaubwurdigkeit nach innen und auflen dadurch erhalten,
dass sie in allen Situationen gelten.
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Einschatzung der Situation in heimischen Unternehmen am Beispiel der Steiermark

Riicklauf und Interesse am Thema

Um einen Eindruck Uber die Situation heimischer Unternehmen zu gewinnen, wurde zunachst tber das
PE-Netzwerk Steiermark, eine Vereinigung von ca. 350 Personalentwicklerinnen, Trainerlnnen und
Beraterlnnen, eine Anfrage an steirische Unternehmen gestellt. Der Rucklauf von ca. 3% war sehr
gering. Er umfasste eine Bandbreite von groRen Konzernunternehmen bis zu mittleren Eigentimer-
Betrieben.

Im néchsten Schritt wurde Kontakt mit Unternehmen aufgenommen, die nicht geantwortet hatten, um

Aufschluss Uber deren Motive zu bekommen. Dabei zeigte sich, dass das Ausbleiben von Reaktionen

auf die Anfrage in den meisten Fallen nicht auf Desinteresse zurtickzufuhren war. Es wurde deutlich,

dass:

— das Thema weitgehend als vollig neu betrachtet wird

— Unternehmen an Informationen dariber interessiert sind

— sie jedoch - bis auf wenige Ausnahmen — noch keine Malinahmen setzen, was auch der Grund fuir
die ausbleibenden Antworten auf die Anfrage war.

Abschlielfend wurden die erhaltenen Riickmeldungen ausgewertet. Neben der schriftlichen Anfrage
wurden 7 vertiefende Interviews gefiihrt, um genauere Aufschliisse zu erhalten.

Die Ergebnisse
Die Ergebnisse der Anfrage und der vertiefenden Gesprache lassen sich in drei Schwerpunkte teilen:

Fine erste Gruppe von Unternehmen betrachtet die Unterstiitzung des Uberganges in die Pension
als dezentrale Verantwortung. Es ist Sache der direkten Vorgesetzten, ob sie sich dieses Themas
annehmen, oder nicht. Das Unternehmen unterstutzt solche Aktivitaten, wenn sie gesetzt werden, mit
wohlwollen, sieht darin aber keine zentrale Zustandigkeit, um etwa einen einheitlichen Standard zu
gewahrleisten.

Dementsprechend unterschiedlich werden die Abschiede von Fiihrungskraft zu Flihrungskraft auch
gestaltet. Manche sorgen firr einen sorgfaltig geplanten Ausstieg, der gleitende Ubergange und die
rechtzeitige Auseinandersetzung mit allen relevanten Aspekten beinhaltet. Manche binden ihre Ex-
Kolleginnen auch in der Pension an das Unternehmen, in dem sie Mdglichkeiten zur Mitarbeit in kleinem
Umfang schaffen. Andere wiederum beschranken sich auf die formalen Fragen.

Die zweite Gruppe richtet das Hauptaugenmerk auf die Ubergabe und den Wissenstransfer. Diese
Unternehmen haben durchwegs Systeme zur Nachfolgeplanung, die gewahrleisten, dass mit der
Ubergabe rechtzeitig begonnen wird. In der Ubergabephase iibernehmen die Pensionsanwérterinnen
Einschulungsaufgaben, es erfolgt eine langsame Riicknahme aus der ausgeiibten Funktion und das
erworbene Wissen wird fur die Nachfolgerlnnen dokumentiert. Diese Ubergabe- und
Wissenstransferprozesse werden haufig mit gleitenden Ausstiegsregelungen, wie etwa Altersteilzeit,
kombiniert.

Mit einer systematischen Unterstiitzung des Ausstieges in die Pension beschaftigt sich die dritte
Gruppe der Unternehmen. Sie bieten die Klarung der formalen Fragen aktiv und vorausschauend an.
Auf einen wertschatzenden Abschied — mit der richtigen Wahl des Zeitpunktes, einer Feier,
Abschiedsgeschenken, etc. — wird sehr geachtet. Der Kontakt zu den Pensionistinnen wird aufrecht
erhalten, durch Einladung zu Firmenfeiern, Ermdglichung von Firmenbesuchen, Betrauung mit
geringfligigen Téatigkeiten oder Konsulentinnenaufgaben, u. v. m.
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Vereinzelt haben Unternehmen fir alle Pensionsanwarterlnnen Orientierungsgesprache mit dem
Vorgesetzten vorgesehen. Diese werden im Rahmen des letzten oder vorletzten Mitarbeitergesprachs
geflhrt, um alle Schritte bis zur Pension zu klaren und zu vereinbaren. Einige Unternehmen bieten auch
begleitendes Coaching an, damit sich die Betroffenen mit speziellen Ubergangsthemen intensiver
auseinandersetzen konnen.

Resiimee

Der ,,Ubergang in die Pension* ist als Thema fiir betriebliches Personalmanagement noch
weitgehend unerkannt. Es werden von den Unternehmen zwar immer wieder einzelne Aktivitaten
gesetzt. Eine systematische Beachtung wird diesem Thema gegenwartig jedoch nur in Einzelféllen
geschenkt.

Die Aufmerksamkeit fur Fragen des Abschiedes in den Ruhestand nimmt aber zu. Auf allgemeiner
Ebene wird schon haufig und intensiv dartber diskutiert. Fir konkrete Aktivitaten auf betrieblicher
Ebene fehlen jedoch gegenwartig noch Vorstellungen tber das ,wie“. Um hier einen Impuls auf der
Handlungsebene setzen zu kdnnen, braucht es daher Beispiele und Vorschlage tber praktische
MafRnahmen.

Sappi Austria Produktions-GmbH&Co0.KG Quintessenz Organisationsberatung GmbH 23



Ubergénge in die Pension

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Die wichtigsten Erkenntnisse:

Die systematische Unterstiitzung von Mitarbeiterlnnen beim Schritt vom Arbeits- ins Pensionsleben
wurde von Leitunternehmen als relevantes Handlungsfeld fiir betriebliches Personalmanagement
erkannt.

Mit MaBnahmen, die Pensionsanwarterinnen helfen, kann fiir das Unternehmen ein hoher Nutzen
erzielt werden, dem sehr tiberschaubare Kosten gegenuber stehen.

Werden MaRnahmen fiir einen guten Ubergang in die Pension als fester Teil des
Personalmanagements betrachtet, so erhoht das die Glaubwurdigkeit des Unternehmens in der
Belegschaft.

Ein wertschatzender Umgang mit den in die Pension ausscheidenden Mitarbeiterinnen verbessert
aber auch die Verankerung des Unternehmens nach aullen, am Markt, in der Region und auf dem
Arbeitsmarkt.

Welche Unterstiitzung brauchen Unternehmen, damit Manahmen zur Unterstiitzung des
Ubergangs in die Pension zustande kommen?

Information: Da dieses Thema in der Wirtschaft noch nicht sehr bekannt ist, gilt es zu allererst, den
Informationsstand zu erhdhen. Einerseits ist es wichtig, Befirchtungen auszuraumen (,Wie viel
zusétzlicher Aufwand?“ Wie hohe neue Kosten?“). Andererseits sollten die Nutzenaspekte
kommuniziert und diskutiert werden. Damit kann man interessierten Unternehmen helfen, fir sich
eine erste Einschatzung der Kosten-Nutzen-Relation zu machen.

Praxisbeispiele fiir mittlere und kleinere Unternehmen in Osterreich schaffen: Es soll der doch
immer wieder geduferte Eindruck ausgeraumt werden, dass sich nur wenige GroRunternehmen
solche MaBnahmen leisten konnen. Gerade auf regionaler Ebene ubernehmen Beispiele von
konkret realisierten Malnahmen immer wieder eine wichtige Vorbildfunktion. Damit kann gezeigt
werden, dass es fir alle Unternehmen attraktive Losungen gibt.

Vernetzung: Ein wichtiger Schritt zur Verdichtung der Kommunikation tber dieses Thema ist die
Herstellung eines Austausches unter Praktikerlnnen, die interessiert sind bzw. bereits erste
Erfahrungen gesammelt haben. Dadurch kann man einerseits die gemeinsame
Bewusstseinsbildung fordern. Andererseits werden durch diesen Austausch konkrete
Losungsfindungen angeregt.
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