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1 Management Summary

Obwohl jede Erwerbsbiographie vielerlei Ubergange aufweist, wie den Ubergang von der Ausbil-
dung in den Beruf, Jobwechsel, den Ubergang in Eltern-, Bildungs- oder sonstige Karenzzeiten und
in Folge den Wiedereinstieg, ist der Ubergang von der Erwerbstatigkeit in die Pension ein wesentli-
cher Einschnitt. Das AMS hat vor einiger Zeit begonnen, sich mit diesem Ubergang naher ausei-
nanderzusetzen.

Zielsetzung, Fragestellungen und Design der Praxisstudie

Um zu analysieren, wie sich im AMS die Phase des Ubergangs generell gestaltet, wurde von den
AMS Landesorganisationen Niederdsterreich und Burgenland eine Praxisstudie in Auftrag gegeben.

Ziel der Praxisstudie war eine umfassende Analyse der Phase des Ubergangs von der Erwerbsta-
tigkeit in die Pension im AMS. Weiteres Ziel war die Sensibilisierung der Organisation fiir ein gutes
Ubergangsmanagement und fiir eine gelebte, wertschatzende Ausstiegskultur. Letztlich sollte die
Praxisstudie dartiber Aufschluss geben, ob und welcher Handlungsbedarf im thematisierten Feld
im AMS gegeben ist.

Sichtung der Literatur, explorative Erhebung und reprasentative Onlinebefragung

Die Praxisstudie startete mit einer Recherche und Aufbereitung der relevanten Fachliteratur und
einschlagiger Forschungsergebnisse. Es folgte eine explorative Erhebung in Form qualitativer In-
terviews. Deren Ergebnisse waren die Grundlage fur eine standardisierte Onlinebefragung aller:

» Mitarbeiterlnnen des AMS NO und des AMS Burgenland die drei Jahre bis unmittelbar einen
Tag vor dem gesetzlichen Pensionsantrittsalter standen

» Mitarbeiterinnen des AMS NO und des AMS Burgenland einen Tag bis drei Jahre nach ihrer
Pensionierung (d.h. ab November 2014)

» RGS-Leiterinnen und RGS-Abteilungsleiterinnen des AMS NO und Burgenland sowie Abtei-
lungsleiterinnen der Landesgeschéftsstellen NO und Burgenland

Ausgewahlte Befragungsergebnisse

Die Ricklaufquote ist sehr hoch und liegt bei etwa zwei Drittel. Insgesamt haben sich 135 Perso-
nen an der Befragung beteiligt. Zur Auswertung herangezogen wurden 119 Fragebdgen'. Die rest-
lichen 16 wurden ausgeschlossen, weil bei diesen mehr als zwei Drittel der Fragen unbeantwortet
blieben.

Generell gute intergenerative Zusammenarbeit und Wertschatzung

Zur Annaherung an das Thema Ubergange wurde zunéchst ein Stimmungsbild zur Zusammenar-
beit, insbesondere zu intergenerativen, und zur Wertschatzung alterer Mitarbeiterlnnen sowie zu
den wahrgenommenen Unterschieden zwischen Jung und Alt eingeholt.

Die Fuhrungskrafte schatzen die Situation am Positivsten ein: Beispielsweise stimmen 61% der
Fuhrungskrafte der Aussage, dass im AMS offen und wertschatzend zusammengearbeitet wird,
sehr zu und fast 70% sind absolut der Ansicht, dass im AMS generationen(bergreifend zusam-
mengearbeitet wird.

Die Mitarbeiterlnnen vor und nach der Pensionierung sind etwas kritischer: Sie wahlen mehrheitlich
die Antwortkategorie ,stimme eher zu®.

1 59 Fragebdgen kommen von Filhrungskraften, 36 von Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung und 24 von bereits pensionierten Mitarbeiterinnen.
83 Fragebdgen aus Niederdsterreich und 32 aus dem Burgenland. 4 Personen gaben nicht an, welcher AMS Landesorganisation sie angehdren.
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Am zurlickhaltendsten ist die Zustimmung bei der Aussage nach der gezielten Nutzung des Wis-
sens alterer Mitarbeiterlnnen: Ein Drittel der Flihrungskréafte, 29% der Mitarbeiterlnnen vor und nur
22% der Mitarbeiterinnen nach der Pensionierung sind voll und ganz der Meinung, dass das im
AMS der Fall ist.

Dass Mitarbeiterinnen, die ihren Pensionsantritt bekannt geben, nicht mehr voll einbezogen wer-
den oder dass Spannungen zwischen alteren und jingeren Mitarbeiterlnnen bestehen, wird von
den Befragten zwar mehrheitlich negiert, insbesondere von den Fuhrungskraften. Es gibt aber eine
nicht zu vernachlassigende Gruppe unter den Mitarbeiterlnnen, die durchaus gewisse Ausschlie-
Bungsmechanismen wahrnimmt bzw. wahrgenommen hat.

Altersunterschiede in der Arbeitsleistung und den Kompetenzen werden wahrgenommen

Etwas mehr als die Halfte der Befragten sieht Unterschiede in der Arbeitsleistung und den Kompe-
tenzen zwischen jlingeren und alteren Mitarbeiterinnen, Flihrungskrafte etwas haufiger.

Welche Unterschiede das genau sind, dazu geben die Antworten auf eine diesbezliglich offene
Frage Auskunft. Es zeigen sich ahnliche Wahrnehmungen zwischen den befragten Filhrungskraf-
ten und Mitarbeiterinnen und diese bezogen sich insbesondere auf die Belastbarkeit, die Erfahrung
sowie die Fachkompetenz.

Interessanterweise werden bei dieser Frage mehr ,Schwachen® der dlteren Mitarbeiterinnen riick-
gemeldet als bei einer Frage nach zunehmenden und abnehmenden Kompetenzen beim Alterwer-
den, die im Rahmen der qualitativen Befragung gestellt wurde.

»Altersverluste” werden wettgemacht

In Bezug auf die nachlassenden Kompetenzen kamen von den persénlich Befragten sehr ahnliche
Antworten wie in der Onlinebefragung, wie geringere Innovationsfreude oder mangelnde Bereit-
schaft, neue EDV-Tools zu erlernen. Es wird aber des Ofteren darauf hingewiesen, dass die ,Al-
tersverluste® durch die gewonnene Routine und das Erfahrungswissen wettgemacht werden, ein
Pluspunkt der Alteren.

In der qualitativen Befragung Uiberwiegen eindeutig die positiven Aspekte, wie z.B. mehr soziale
Kompetenz, hohere Kommunikationsfahigkeit, héhere Beratungskompetenz, mehr emotionale
Kompetenz oder grofles Erfahrungswissen, mehr Spezialwissen, gute Kenntnis von Ablaufen und
Prozessen sowie bessere Integrationsfahigkeit von Neuem.

Pensionierungen verlaufen mehrheitlich positiv: Ehemalige kritischer

Bislang sind aus Sicht der meisten befragten Flhrungskrafte (93%) die Pensionierungen in ihrer
Abteilung (eher) positiv verlaufen. Bei den befragten Mitarbeiterlnnen vor der Pensionierung sind
94% dieser Meinung, obwohl der Anteil jener, die diese sehr positiv bewerten, geringer ist. Bei den
bereits Pensionierten beurteilten vier Befragte (17%) den Ablauf negativ. Die negativen Bewertun-
gen scheinen auch mit dem eigenen Erleben des Ubergangs zu tun zu haben.
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Wenn Sie an Kolleginnen denken, die kurz vor der Pension stehen oder bereits pensioniert sind: Wie laufen
diese Pensionierungen im GroBen und Ganzen in lhrer Abteilung ab?

Gesamt (n=113) 29% | | | 9% |

Fuhrungskréfte (n=56) | 34%| | 59% | 7% |

MA vor der Pensionierung (n=33) | 15% | | 79% | 6%|

MA nach der Pensionierung (n=24) | 38"!& ! 4(?% ! 17% !
0% 2(;% 40I% 60I% 80I% 10I0%

|
62%

sehr positiv = eher positiv = (eher) negativ

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Hohe Arbeitsmotivation

Laut der Onlinebefragung waren zwei Drittel der bereits pensionierten Befragten bis zum Ende voll
motiviert und voll einsatzfahig. Nur einzelne haben sich etwas zurlickgenommen oder mussten aus
gesundheitlichen Grinden kurzer treten. Innere Kiindigungen sind Einzelfélle.

Diese Motivation scheint auch bei den befragten Mitarbeiterinnen, die vor der Pension stehen, ge-
geben zu sein. 61% von ihnen sind aktuell mit ihrer Arbeit sehr oder eher zufrieden (Wert 1 oder 2
auf einer 7-stufigen Skala).

Vor allem Eingebundensein und Nutzung von Kompetenzen/Erfahrungen wichtig fiir Arbeitsmotivation

Was wichtig ist, damit die Arbeitsmotivation bis zum Pensionsantrittsalter aufrechterhalten werden
kann, war Thema im Online-Fragebogen fiir Flihrungskréfte. Mehrheitlich als generell wichtig wird
genannt:

» Eingebundensein bis zum Schluss (97%)

» Gezielte Nutzung altersspezifischer Kompetenzen und Erfahrungswissen fiir organisatorische
Weiterentwicklung (84%)

» Fachliche Weiterbildung bis zum Schluss (77%)

Gut abschlieRen ist personlich das Wichtigste

Fiir die meisten (ehemaligen) Mitarbeiterlnnen war ist es beim Ubergang in die Pension persénlich
sehr wichtig, alles gut abzuschlielen zu konnen, eine offene Kommunikation in der Abteilung be-
ziiglich der bevorstehenden Pensionierung sowie ihr Wissen, ihre Kompetenzen und Erfahrungen
gut weiterzugeben.

Wesentlich: Klarung arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen und Organisation der Nachfolge

Neben den eher persénlichen Aspekten wurde auch nach der Wichtigkeit verschiedener Angebote
des Arbeitgebers gefragt. Den meisten Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung sind die Abklarung
arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen im Zusammenhang mit der Pensionierung wie auch die
rechtzeitige Organisation der eigenen Nachfolge sehr wichtig.

sInformellerer” Abschied wird der Vorzug gegeben

Bei der Frage nach Abschiedsritualen zeigt sich, dass ein Fest sowie Anerkennung, Dank des
Teams/der Abteilung den befragten AMS-Mitarbeiterlnnen wichtiger sind als eine Rede bzw. der
ausdrtickliche Dank von Fiihrungskréften. Dem Informellen scheint somit der Vorzug gegeben zu
werden.
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I Die Mehrheit mochte weiterhin informell mit dem AMS in Verbindung bleiben

Weitere Verbindung mit dem AMS méchten die vor der Pension Stehenden insbesondere in Form
sozialer Kontakte (informelle Besuche) pflegen (72%) und tatsachlich haben 67% der bereits Pen-
sionierten eine diesbezligliche Verbindung.

Es folgt die Einladung zu Betriebsfesten, Betriebsausfliigen und kulturellen Events, die sich 47%
der befragten Mitarbeiterlnnen vor der Pension wiinschen und was bei 46% der Pensionistinnen
auch der Fall ist.

Eine gréRere Differenz gibt es bei anderen Verbindungskanélen. Beispielsweise geben jeweils ein
Drittel der vor der Pensionierung stehenden Mitarbeiterinnen an, sie wiirden gerne regelmagige In-
formationen wie Newsletter oder Mitarbeiterlnnenzeitung erhalten bzw. fiir noch offene Fragen zu
ihrem Arbeitsplatz zur Verfligung stehen, tatsachlich ist das nur bei sehr wenigen der Pensionistin-
nen der Fall. Auch Weiterbeschaftigungsmdglichkeiten sind stérker gewlinscht (von rund einem
Viertel) als tatsachlich realisiert (4%).

Zeitpunkt der Pensionierung selbst entscheiden

Rund 70% der Befragten sind der Ansicht, dass die Mitarbeiterlnnen selbst entscheiden sollten, ob
sie langer als bis zum Regelpensionsalter arbeiten wollen. Der Rest meint, die Mitarbeiterinnen
sollten zum Zeitpunkt ihres Regelpensionsalters in Pension/Ruhestand gehen.

Die Flihrungskrafte pladieren eher fiir eine friihere Bekanntgabe des Pensionsantritts. Rund die
Halfte der Fuhrungskrafte bewertet zumindest zwei Jahre davor als idealen Zeitpunkt, bei den Mit-
arbeiterlnnen vor der Pensionierung sind dies nur knapp 40% und bei den Mitarbeiterlnnen nach
der Pensionierung lediglich 21%.

Auf die offene Frage nach den Grinden, warum Mitarbeiterinnen eine Bekanntgabe des Pensions-
zeitpunktes hinausz6gern kdnnten, werden vor allem Angst vor weniger Einbindung und Ausgren-
zung sowie die eigene Unschllssigkeit bezliglich des Zeitpunktes angeflihrt.

Fragen rund um Arbeitszeit und Arbeitsdruck werden unterschiedlich gesehen

Altersteilzeit wird zwar generell als gute Mdglichkeit gesehen, um gleitend in die Pension zu gehen.
Aus Sicht der meisten Fuihrungskrafte sollte sie aber nur dann mdglich sein, wenn es in der Abtei-
lung/Personalplanung gut organisierbar ist, wahrend vor allem Mitarbeiterinnen vor der Pension
dafir pladieren, dass die Altersteilzeit flr alle Kolleginnen unabhéngig von Personalplanungen im
Sinne der Fairness ermdglicht werden sollte.

Unterschiede zwischen den Fihrungskréaften und den Mitarbeiterinnen zeigen sich auch bei der
Reduktion von Arbeitsumfang und Arbeitsdruck. Nur 35% der Flihrungskréfte stimmen (eher) zu,
dass bei alteren Mitarbeiterinnen generell der Arbeitsumfang und der Arbeitsdruck reduziert wer-
den sollte. Bei den Mitarbeiterlnnen vor der Pension sind es immerhin 72%.

Fur Schonarbeitsplatze pladieren am ehesten noch die Mitarbeiterinnen nach der Pensionierung,
allerdings auch nur knapp ein Drittel.

Dass Mitarbeiterinnen unabhéngig vom Ausmal ihrer Arbeitszeit bis zum Schluss voll eingesetzt
werden sollen, wird von der Mehrheit beftrwortet. Am wenigsten Zustimmung gibt es von befragten
Mitarbeiterinnen nach der Pensionierung.

Ubergang aus Sicht der Fiihrungskrifte keine Privatsache

Was den Wissenstransfer sowie Ubergaben der Arbeitsgebiete betrifft sind die befragten Fiih-
rungskrafte mehrheitlich nicht der Ansicht, dass es den Mitarbeiterinnen Uberlassen bleiben soll,
wie sie ihr Wissen, ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen weitergeben (78%), und dass der
Ubergang in die Pension und die Vorbereitung darauf Privatsache ist (60%).
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Auch halten die meisten (75%) gezielte Ubergabeprozesse nicht nur bei Spezialistinnen und Fiih-
rungskraften, sondern auch bei Standardarbeitsplatzen fir notwendig.

Weniger Zustimmung erhalten beispielsweise die Aussagen, dass es Handlungsanleitungen fiir die
Fuhrungskrafte braucht, wie sie den Ubergang ihrer Mitarbeiterlnnen gestalten sollen oder dass die
Begleitung von Mitarbeiterlnnen in die Pension eine wichtige Flihrungsaufgabe ist.

Fur Mitarbeiterlnnen eher Privatangelegenheit

Die Mitarbeiterlnnen vor und nach der Pensionierung beurteilen manches etwas anders. Sie sind
zu rund 60% (eher) der Ansicht, dass es den Mitarbeiterinnen Uberlassen bleiben soll, wie sie ihr
Wissen, ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen weitergeben und dass der Ubergang in die Pen-
sion und die Vorbereitung darauf Privatsache ist.

Relativ einig mit den Flihrungskraften sind sich vor allem die Mitarbeiterinnen nach der Pension,
dass gezielte Ubergabeprozesse bei allen Arbeitsplatzen notwendig sind.

Bestehende Tools zumeist nicht bekannt

Auch wenn die bestehenden Tools (Toolbox zum Wissenstransfer, Leitfaden und Checkliste zur
Pensionsplanung) den meisten befragten Flihrungskraften nicht bekannt sind, werden solche Tools
dennoch von 43% der Fihrungskréfte als (eher) nitzlich angesehen, weil sie eine strukturierte
Herangehensweise unterstlitzen, Weitergaben steuern kénnen und Sicherheit bieten, auch wenn
Platz fir individuelles Vorgehen moglich sein soll. Es wird aber auch kritisch eingebracht, dass in
der taglichen Praxis keine Zeit fiir die ausreichende Bearbeitung von Ubergéngen ist und dass die
vielen Tools und Unterstlitzungsmaglichkeiten im AMS zu wenig bekannt sind, weil sie unzu-
reichend kommuniziert werden.

6-Monate-Pensionsvorgriff wird von den Fiihrungskréften sehr positiv gesehen

Bei der Abfrage von aktuellen Ubergangspraktiken wird der 6-Monate-Pensionsvorgriff von den
Fuhrungskraften am positivsten gesehen, gefolgt von der Altersteilzeit. Es folgen andere zeitliche
Ubergangsmoglichkeiten wie Teilzeit und Arbeitszeitreduzierungen oder Sabbatical/Karenzierun-
gen. Das Ansparen von Urlaub und die Nutzung des Gesamturlaubes am Ende, der blockweise
Abbau von Resturlaub sowie die Umwandlung der Jubildumsgelder in Freizeit werden von den
Fuhrungskraften weitaus weniger positiv bewertet

Haufig wird betont, die Modelle sind grundsatzlich positiv, es aber wesentlich sei, dass sich diese
organisatorisch gut bewaltigen lassen und nicht zu Lasten der Kolleginnen gehen. Immer wieder
wird auf Nachbesetzungsprobleme hingewiesen.

Demensprechend sehen die Flihrungskrafte die tberlappende, parallele Einschulung des Nachfol-
gers/der Nachfolgerin bei Spezialistinnenarbeitsplatzen, aber auch bei sogenannten Standardar-
beitsplatzen besonders positiv.

Zeitgerechte Nachbesetzung und Nachfolgeplanung am wichtigsten
Bei der Frage, was im AMS getan werden sollte, damit bevorstehende Pensionierungen gut ge-
meistert werden kdnnen, sind sich die drei Befragtengruppen relativ einig.

Absoluter Spitzenreiter ist die zeitgerechte Nachbesetzung und Nachfolgeplanung fiir alle Arbeits-
platze: Explizite Schonarbeitsplatze werden von den meisten abgelehnt, am meisten von den Fiih-
rungskréaften.
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Was miisste seitens des AMS getan werden, damit bevorstehende Pensionierungen gut gemeistert werden
konnen? Bitte geben Sie an, wie wichtig Sie die angefiihrten Vorschléage finden.

Flhrungskrafte: n=58-59; MA vor der Pensionierung: n=34-36; MA nach der Pensionierung: n=24
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I Resumee und Empfehlungen

Die Praxisstudie zeigt, dass es im AMS Niederosterreich und Burgenland keinen akuten Hand-
lungsbedarf gibt, was die Gestaltung von Ubergangen in die Pension betrifft. Die im Vorfeld der
Studie kolportierten negativen Beispiele scheinen Einzelfalle zu sein. Angesichts zukiinftiger per-
soneller Verénderungen ware es aus Sicht der Studienautorinnen dennoch empfehlenswert, im
Sinne eines vorausschauenden Managements bereits jetzt einige Weichen neu zu positionieren.

Die Voraussetzungen fiir eine aktive Ausstiegskultur im AMS sind gut, denn die Arbeitsmotivation
ist laut Studienergebnissen hoch.

Ubergang beginnt beim Einstieg
Generell verdeutlichen die Ergebnisse, dass ein gelungener Ubergang in die Pension letztlich beim
Berufseinstieg, nicht beim Wissen um das Pensionsantrittsdatum beginnt. Als notwendig erachtet
werden alternsgerechtes Arbeiten und Flihren, Generationenmanagement, Erhaltung der Arbeits-
fahigkeit, eine gute Zusammenarbeit der Generationen sowie eine wertschatzende Unternehmens-
kultur.

Ubergang als Thema im Mitarbeiterlnnengesprich

Im AMS gibt es daflir bereits gute Ansatze. Zu nennen ist das Mitarbeiterinnengesprach, das fiir
bestimmte Sonderthemen und Fragestellungen Ergénzungen vorsieht. Es handelt sich dabei um
Themen, die sich im Lebenszyklus der Mitarbeiterlnnen - unabhéngig vom faktischen Alter - stellen
kdnnen (z.B. Neueinstieg, Wiedereinstieg). Fiir das Thema Ubergang ist insbesondere der Leitfa-
den Pensionsplanung vorgesehen. Dieser sollte spatestens zwei Jahre vor Pensionsantritt im
Rahmen des Mitarbeiterlnnengesprachs zum Einsatz kommen.

Dieser Leitfaden umfasst im Wesentlichen bereits alle Bereiche, die sich im Zuge dieser Praxisstu-
die als wichtig herausgestellt haben. Seitens der Studienautorinnen werden ein paar Ergdnzungen
vorgeschlagen sowie manche Fragen zu einem friiheren Zeitpunkt, manche zu einem spateren
Zeitpunkt in Form eines Abschiedsgespréches zu besprechen.

Fur Teilbereiche klare organisatorische Regelungen

Abseits des Mitarbeiterlnnengesprachs, das ein gutes Steuerungsinstrument fiir den Ubergang ist,
braucht es fiir gewisse Bereiche klare organisatorische Regelungen, wie beispielsweise, dass alter
Resturlaub und die Treuefreizeit kontinuierlich und nicht am Ende geblockt aufgebraucht werden
sollten. Dies ist einerseits fiir die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit sinnvoll, andererseits beugt es Per-
sonalliicken vor und erleichtert den Wissenstransfer.

Zentraler Schiiissel fiir ein gutes Ubergangsmanagement sind die Fiihrungskrafte. Ganz wesent-
lich ist es daher, diesen die Faktoren, die die Arbeitsmotivation bis zum Schluss aufrechterhalten,
noch stérker bewusst zu machen, ihnen ihre wichtige Rolle, die sie beim Ubergang haben zu ver-
deutlichen und sie in einem alternsgerechten Fiihren zu stérken. Die Flhrungskréfte sollten befa-
higt werden, vor dem Hintergrund klarer organisatorischer Regelungen, dem Support der Perso-
nalabteilung und standardisierten Prozessen Win-Win-Lésungen herzustellen.

Die Mitarbeiterlnnen gilt es stérker dafir zu sensibilisieren, dass die eigene Pensionierung ge-
samtorganisatorische Auswirkungen hat. Es sollte selbstverstandlich werden, den geplanten Aus-
tritt frihzeitig bekannt zu geben und dafiir zu sorgen, bis zum Ende verfugbar zu sein.

Die Aufgabe des Betriebsrates ist es in diesem Zusammenhang, das Wohl der gesamten Mitarbei-
terlnnen einer Abteilung im Auge zu haben, denn die beste Losung fiir eine Einzelperson kann sich
auf die anderen belastend auswirken.
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Rechtzeitige Nachbesetzungen

Zentral fiir ein gutes Ubergangsmanagement, und das kommt an mehreren Stellen zum Ausdruck,
ist aus Sicht der Befragten zeitgerechtes Nachbesetzen. Die Mdglichkeit einer 6-monatigen Uber-
lappung wird durchwegs begriit. Diese ist aber insbesondere fiir Spezialistinnen vorgesehen. Aus
Sicht vieler befragter Fiihrungskréafte ware das auch bei sogenannten Standardarbeitsplatzen wich-
tig. Wenn die Ausweitung dieses Modells aus Kostengriinden nicht méglich ist, kénnte angedacht
werden durch eine geringfiigige Weiterbeschaftigung der Pensionistinnen eine personliche Uber-
gabe zu gewahrleisten und/oder durch die Forcierung von E-Learning in der Grundausbildung
mehr Présenz der Einzuschulenden in der (regionalen) Geschaftsstelle zu erreichen. Entstehende
Liicken konnten auch durch den verstarkten Einsatz von Lehrlingen abgefedert werden.

Kontakt liber Pension hinaus

Eine geringflgige Weiterbeschaftigung interessierter Pensionistinnen konnte auch in Spitzenzeiten
oder bei unerwarteten Ausfallen hilfreich sein. Uberlegenswert waren weitere Formen der Einbin-
dung (z.B. Expertinnen-Pool, Plattform fir ehrenamtliches Engagement, weitere Beteiligungsmég-
lichkeit am Ideenmanagement).

Auf jeden Fall sollten die Pensionistinnen weiterhin zu Betriebsevents eingeladen werden und wei-
terhin jene Informationen zur Verfugung haben, die sie von sich aus winschen.

Akteurinnen und Eckpunkte des Ubergangsprozesses

Im Folgenden eine Graphik mit den wesentlichen Akteurlnnen und Eckpunkte des Ubergangspro-
zesses aus Sicht der Studienautorinnen. Die linke und mittlere ,Spalte” ist chronologisch zu verste-
hen, wohingegen rechts wesentliche organisationale Rahmenbedingungen aufgelistet sind.

Akteurlnnen & Eckpunkte des Ubergangsprozesses im AMS

Mitarbeiterln _Fuhr_ungskraft u o Gesamtorganisation
involvierte Abteilung e
T

J' \6‘\“\5

+ reibungsloser Ablauf ohne
belastende Mehrarbeit fiir Team

friihzeitige Bekanntgabe und
Pensionsplanung

2. Gespréch mit Fihrungskraft
Pensionsplanung: Guter Abschluss, Wissenstransfer, Unter-
stutzungsbedarf (z.B. Seminare), Konkretisierung Zeitpunkt,

usw. (ca. 2 Jahre vorher)

(ev. Feedbackschleifen mit

Gestaltung des Ubergangs
Fihrungskraft)

(Wissens)Transfer und Nachfolge-
schulung (inkl. Abstimmung im Team)

N

potenziele, Planung des Abschieds(fest), usw.

W (Wertschatzung) und ev.

\z\“?}\ i L R
W o (teil-)standardisierter Abschied
individuell gestaltetes Fest

Pensionierung und in Folge:
+ standardisierter Kontakt (z.B. Einladungen zu
Betriebsevents) und

+ individuelle Kontaktwiinsche (z.B. Newsletter, Verteiler)

3. Gesprach mit FK
Abschied: Dank/Anerkennung, Bilanz und Verbesserungs-
) J

E

Option: geringflgige Weiterbeschaftigung, Expert Pool, Plattform Ehrenamt,

Beteiligung Ideenmanagement

Quelle: prospect
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Anderungswiinsche, Arbeitszeit, usw. (ca. 6 Jahre vorher) u rgngs réfte ( er(n.).s-

Generationengerechtes Fihren)

Ressourcen fir Gestaltung des
Ubergangs: Zeit fur Fahrungskratt,
Werkzeuge/Tools, Prozessstandards
Schulungsangebote fiir MA S50+

passende Nachfolgeprozesse
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1 Einleitung

Im Rahmen der Gesamtstrategie Wissensmanagement setzte sich das AMS in den letzten Jahren
intensiv mit Generationenmanagement auseinander. In diesem Zusammenhang entstand das Inte-
resse den Ubergang von der Berufstatigkeit in die Pension naher zu beleuchten und diese Phase
unter vielen Blickwinkeln und nicht nur jenem des Wissenstransfers zu analysieren.

Praxisstudie zu Ubergang Beruf-Pension im AMS

Der vorliegende Bericht stellt die Ergebnisse einer Praxisstudie dar, die prospect Unternehmensbe-
ratung im Auftrag des Arbeitsmarktservice Niederdsterreich und Burgenland zu den Themen Uber-
gangsmanagement und aktive Ausstiegskultur durchfiihrte.

Kapitel 1 des Berichts gibt einen Uberblick iber den aktuellen Stand der Diskussion zu diesen
Themen. Es wird auf relevante theoretische Modelle ebenso eingegangen wie auf einschlagige
Forschungsergebnisse.

Im n&chsten Kapitel wird auf das Ziel der Praxisstudie, die wesentlichen Forschungsfragen und das
Studiendesign eingegangen.

In Kapitel 3 folgen die Ergebnisse der explorativen qualitativen Befragung von ausgewahlten AMS
Mitarbeiterinnen und Flihrungskraften sowie wesentlichen Entscheidungstragerinnen des AMS, die
im Zuge der Praxisstudie durchgefthrt wurden.

In Kapitel 4 werden die Resultate der an die explorative Erhebung anschlieBenden reprasentativen
Onlinebefragung unter Mitarbeiterlnnen des AMS Niederésterreich und Burgenland, die vor der
Pension stehen und jenen, die vor kurzem in Pension gingen sowie unter Flhrungskraften dieser
beiden AMS Landesorganisationen prasentiert.

Ableitung von Handlungsoptionen

AbschlieBend werden in Kapitel 5 wesentliche Schlussfolgerungen beschrieben sowie Hand-
lungsoptionen fiir das AMS skizziert. Diese spannen einen Bogen von der Unternehmenskultur ge-
nerell bis zu konkreten Instrumenten der Personalentwicklung.

14
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1 1 Ausgangslage: Theorie und Forschungsergebnisse

Die geburtenstarken Jahrgénge (Babyboomer) verabschieden sich zunehmend aus dem Erwerbs-
leben. In den kommenden Jahren kommt auf viele Unternehmen eine Pensionswelle zu, was ins-
besondere in Bezug auf den Fachkraftebedarf und im Bereich Wissensmanagement eine grole
Herausforderung darstellt.

Die Pensionierten haben angesichts gestiegener Lebenserwartung noch rund ein Viertel ihrer Le-
benszeit vor sich und da stellt sich fir viele die Frage nach der sinnvollen Gestaltung dieses Le-
bensabschnittes. Ein Wohlbefinden von Anfang an kann insbesondere bei einem flir die Person zu-
friedenstellenden Ubergang von der Erwerbstatigkeit in die Pension erreicht werden.

Ubergang Erwerbstatigkeit-Pension ist wesentlicher Einschnitt

Obwohl jede Erwerbsbiographie vielerlei Ubergange aufweist, wie den Ubergang von der Ausbil-
dung in den Beruf, Jobwechsel, den Ubergang in Eltern-, Bildungs- oder sonstige Karenzzeiten und
in Folge den Wiedereinstieg, ist der Ubergang von der Erwerbstatigkeit in die Pension ein wesentli-
cher Einschnitt.

Um die Bedeutung des Endes der Erwerbstatigkeit einzuschatzen, ist es sinnvoll, die wichtigsten
individuellen und psychosozialen Funktionen von Erwerbsarbeit zu betrachten:

> Aktivitdt und Zielgerichtetheit

» Kompetenz

» Zeitstruktur

» Kontakte und Kooperationsanforderungen
» Soziale Anerkennung

» Personliche Identitat

Wie weit die Anpassung in diesen Bereichen gelingt, hat wesentlichen Einfluss auf die Lebenszu-
friedenheit.2

2\gl. Costard, Astrid (2006), S. 23f.
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I 1.1 Erleben und Verarbeiten des Ubergangs

Wert und Status einer Person sind in der westlichen Gesellschaft vor allem (iber die Erwerbstatig-
keit und die berufliche Stellung definiert. Der Mensch identifiziert sich (iber seinen Beruf und erhalt
viel Anerkennung (ber berufliche Aufgaben oder Projekte sowie Bestatigung und Respekt durch
Kolleglnnen und Kundinnen.

Diese gesellschaftlich positiv bewertete Berufsrolle und ihre soziale Funktion gehen mit der Pensi-
onierung ebenso verloren wie die meisten beruflichen Kontakte und die alten sich rund um die Er-
werbsarbeit drehenden Tagesroutinen.

Der Abschied vom gewohnten Alltag, der eindeutige Schritt in Richtung Altern, die Angst vor kor-
perlichen Einschrankungen und die Tatsache, im Arbeitsalltag nicht mehr gebraucht zu werden,
konnen bei manchen Depressionen auslosen.

Gerade jene, die in ihrem Beruf einen mehr oder weniger hohen Sozialstatus innehaben, sich stark
mit dem Unternehmen identifizieren und beruflich sehr eingespannt sind, laufen Gefahr, in ein Loch
zu fallen.?

Die groRte psychologische Herausforderung ist der Verlust der Struktur Arbeit-Leben und die Auf-
gabe, eine neue Struktur Pension-Leben zu finden.*

Unterschiedliche Handlungsweisen fiir Zeit vor Pension

Es wird sehr unterschiedlich mit der nahenden Pensionierung umgegangen. In der Literatur werden
beispielsweise folgende Handlungsweisen beschrieben:

1. Es wird weitergemacht wie bisher, ,man lasst es auf sich zukommen* und die Pension erfolgt
automatisch, ohne Ubergang, was in einem ziemlichen Schock enden kann.

2. Die Person bereitet sich mental auf die Pensionierung vor, wobei die Produktivitat langsam
abnimmt.

3. Der/Die angehende Pensionist/in interessiert sich primér fur rechtliche/finanzielle Fragen.
4. Es erfolgt eine grundlegende Auseinandersetzung mit den kommenden Veranderungen.

5. Die Jahre vor der Pensionierung werden fiir das Entwickeln eines Chancenmanagements ge-
nutzt, wo eine Person ihre ganz spezifischen Talente erkennt. In diesem Fall I&sst die Produk-
tivitat nicht nach.®

Eine aktuelle Umfrage aus Osterreich zeigt, dass nur bei 40% die Vorfreude mehr oder weniger
dominiert. Vorfreude haben vor allem jene, die die aktuelle Arbeit als Last empfinden oder sich auf
ein erflilltes Leben in der Pension freuen und viele Plane fir diese Zeit schmieden. Auch die (leich-
te) Furcht vor der Pension kann unterschiedliche Griinde haben: Angst vor dem Altwerden und vor
Krankheit, die Befiirchtung, sich ohne Arbeit nutzlos zu filhlen oder die gewohnte Arbeitsumgebung
und die liebgewonnenen Arbeitsinhalte zu vermissen.

3Vgl. Freie Krankenkasse (0.J.). S. 4f

4Vgl. Osborne, John W. (2012), S. 47

5Vgl. Stieger, Leopold (2013) und Krall, Karin / Slupetzky, Walter (2007), S. 14.
6 Vgl. Telemark Marketing (2017)
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Ubergang erfolgt in Phasen

Oft

wird davon ausgegangen, dass der Ubergang in Phasen verlduft. Ein Modell dazu ist jenes von

Robert Atchley (1976):

1.

Abb. 1: Sieben Phasen

Die Fernphase — fern von der Pension wird dieser Zukunft noch mit positiven Gefilhlen entge-
gengesehen. Die Zeit nach der Berufstatigkeit gleicht einer Woche mit sieben freien Tagen.

Die Nahezeit - kurz vor Ende der Erwerbstatigkeit setzt sich der/die Betroffene mehr und mehr
mit den materiellen und kdrperlichen Veranderungen auseinander, die auf ihn/sie zukommen.

Die Euphoriephase — der Ruhestand ist erreicht und es kommt ein Hochgefiihl auf. Die Zeit wird
fur Aufgeschobenes genutzt und es kann zum Freizeitstress kommen.

Die Erniichterungsphase — der/die Pensionist/in sto’t an seinefihre physischen und finanziellen
Grenzen. Auf die Vielzahl von Rollen- und Werteveranderungen ist er/sie nicht vorbereitet.

Die Reorientierungsphase - ist eine Zeit der Um-/Neubewertung. Die fehlende Planung wird
nachgeholt, eine neue Identitat entwickelt und der Wertekompass neu ausgerichtet.

Die Stabilitatsphase — mit der Neustrukturierung von Alltagsprozessen und Abldufen werden
neue Handlungsmuster entwickelt. Die Betroffenen konnen mit ihren Defiziten gut umgehen.

Die Endphase - auf Grund korperlicher und vitaler Einschrankungen (Hilfs- und Pflegebe-
durftigkeit) fallt es der Person schwerer, neu erlernte Kompetenzen umzusetzen.”

Modell nach Robert Atchley

Euphorjephase
naives Vgrhalten,
befreit vdn Lasten

Ndhe-Phase

neue Rollen,

Verlustangste,
verklarte Traume,

finanzielle
Anspruche

Entfernte
Phase
Plane, Traume,
Fantasien ...
andauernde Freizeit,
permanenter Urlaub

und Adgsten,
Vorfredde auf
Aufgeschobenes

geregeifer Alltag,
Ernuchterungs- Losungsfindung,
phase Rilckschlage,
Sinn, Orientierung, Abschiede, Trauer

Struktur und
Aufgaben,
Depressionsgefahr

Reorganisations-
phase
Neustrukturieren,

Plane und Routinen
entwickeln,
Depressionsgefahr

Berufsausstieg

Quelle: http://www.coachingfiftyplus.de/challenge_ruhest_21.php?aktiv=20&&aktiv_sub=21

7 https://spaetefreiheitruhestand.wordpress.com/2016/08/23/sieben-phasen-modell/
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In der Praxis werden haufig zwei Ubergangsextreme beobachtet. Den einen Pol bilden Personen,
die im Laufe ihrer Berufszeit wenig aktiv am Aufbau ihrer Karriere gearbeitet haben und sich zum
Ende des Berufslebens wegen mangelnder Motivation die Pension herbeisehnen. Diese befinden
sich in der Zeit davor oft in einem Zustand innerer Kiindigung. Nach der Pensionierung wird alles
nachgeholt und sie verfallen oft in blinden Aktionismus. Nach der Zeit der Euphorie gehen die Vor-
haben aus und es bleibt Tristesse, weil es an nachhaltiger Lebensplanung und wirklichen Zielen
mangelt.

Auf der anderen Seite befinden sich Personen, vielfach in leitenden Positionen stehende Angestell-
te, die ihre Karriere gerne fortsetzen wiirden und nicht loslassen wollen oder konnen. Sie engagie-
ren sich bis zum Schluss und identifizieren sich sehr mit ihrem Beruf und der damit verbundenen
sozialen Stellung, ohne nahere Gedanken an die Pension zu verschwenden. Wenn all das von ei-
nem auf den anderen Tag verloren geht, fallen sie oftmals in ein tiefes Loch. Danach zeigen sich
unterschiedliche Entwicklungen: Entweder es gibt eine neue Anschubmotivierung und die Entwick-
lung neuer Werte und Rollen oder einen depressiven Verlauf.?

Generell verdeutlichen die einschlagigen Untersuchungen, dass die Mehrheit den Ubergang schafft,
auch wenn eine groliere Anzahl in unterschiedlichem Ausmal Probleme mit der Anpassung hat.

Es gibt aber durchaus Risikogruppen. Eine zwar schon etwas altere Untersuchung aus der
Schweiz zeigt, dass Frauen - entgegen der alteren Pensionsforschung, die davon ausging, dass
die Pensionierung von Frauen leichter verarbeitet wird, weil sie den Verlust der Berufsrolle durch
den Ausbau der Haushaltsrolle kompensieren - in etwas héherem Ausmalf} der sogenannten Risi-
kogruppe angehdren, das ist jene Gruppe, deren allgemeine Lebenszufriedenheit in der Pension
sinkt. Vor allem fir alleinstehende Frauen bedeutet die Pensionierung oft drastische finanzielle
Einbufen.

Generell steigt die Zugehdrigkeit zu einer Risikogruppe bei folgenden Faktoren: weibliches Ge-
schlecht, geringerer soziodkonomischer Status, llickenhaftes soziales Netz.®

Viele Einflussfaktoren bestimmen das Erleben des Ubergangs

Es muss beachtet werden, dass sehr viele verschiedene Aspekte beim Ubergang eine Rolle spie-
len und dass dieser individuell unterschiedlich sein kann. Die Pensionierung als Lebensabschnitt
bzw. die subjektive Lebensqualitat in der Pension steht nicht isoliert da, sondern hangt mit den bis-
herigen Lebensphasen zusammen.'® Dazu nachfolgend eine Graphik zu wesentlichen Einflussfak-
toren.

8 Vgl. https://spaetefreiheitruhestand.wordpress.com/2016/08/23/sieben-phasen-modell/#more-21
9 Vgl. Hopflinger, Frangois (1998), S. 8f.
10vgl. Kller, Regine (2006), S. 236
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— Pensionsgesetze

— Arbeitsmarkt flr dltere
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Quelle: Costard, Astrid (2006, S. 25) nach Mayring (1990, S. 48)

Ein Einflussfaktor ist beispielsweise die Arbeitszufriedenheit. Die Unzufriedenheit mit dem Beruf
kann zwar dazu filhren, dass man sich das Berufsende herbeiwlinscht, aber bei dessen Eintritt
oder kurz davor trotzdem die Tatigkeit nicht beenden mdchte, weil etwas Bestimmtes noch nicht
abgeschlossen ist. Dies wird in der Gestaltpsychologie Zeigarnik-Effekt genannt, das ,Nachwirken
unvollendeter Handlungen®, der bewirkt, dass ein Mensch sich unwohl fiihlt, wenn er etwas noch
nicht abgeschlossen hat. Es bleibt etwas Negatives zuriick, nicht nur bei den Betroffenen selber,
sondern auch bei den Kolleglnnen. Nur wer einen Lebensabschnitt wirklich abschlieft, kann einen
neuen beginnen.!!

Personen die mit ihrem Beruf zufrieden sind, wollen dagegen haufig weiterarbeiten, viele haben
aber offenbar die Fahigkeit, ihre Lebenssituation generell zufriedenstellend zu gestalten und das
auch in der Pension. Dies kann sowohl an situativen als auch an Personlichkeitsmerkmalen liegen.
Merkmale der vorherigen Arbeitstatigkeit wie Handlungsspielraum oder Entscheidungsspielrdume
sind dabei bedeutsam und Méglichkeiten der Antizipation und Selbstbestimmung wirken sich posi-
tiv aus. Die berufliche Selbstbestimmung kann dazu filhren, nach Wegfall der Strukturierung durch
die Arbeit die Pension entsprechend zu gestalten. '

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor auf den Umgang mit dem Ubergang ist das Betriebsklima so-
wie die Anerkennung von lteren Mitarbeiterinnen.® Altere Mitarbeiterinnen haben nicht selten ein
vermindertes Selbstwertgefiihl ihre Arbeit betreffend, vor allem wenn sie sich mit jiingeren Kolle-
glnnen vergleichen. Eigene Kompetenzen und Fahigkeiten geraten oft aus dem Blick.™

1 Vgl. http://www faz.net/aktuell/beruf-chance/arbeitswelt/der-letzte-tag-im-alten-job-abgang-mit-stil-1491585.html und Costard, Astrid (2006), S.

31ff.

12V/gl. Costard, Astrid (2006), S. 31 ff. und Lipp Bettina (2015), S. 21
3 Vgl. Costard, Astrid (2006), S. 31 ff.
14 Vgl. Stieger, Leopold (2013)
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I Zentrale Bedeutung: Perspektive und Plane

Von zentraler Bedeutung beim Ubergang von der Erwerbstatigkeit in die Pension ist eine Vision,
ein gestecktes Ziel, das motiviert, bis zur Pension aktiv weiterarbeiten zu wollen. Also eine Per-
spektive zu haben und nicht auf das Abstellgleis geschoben zu werden sowie konkrete Plane fiir
die Phase nach dem Beruf, wie zum Beispiel jener nach einer sinnstiftenden Aktivitat wirken sich
positiv aus.'

Dies zeigen auch Befragungen. Rund 50% mdchten laut der bereits erwahnten Befragung aus Os-
terreich auch in der Pension weiterarbeiten.'® Zentrale Anlasse dafiir, so zeigt eine breite Umfrage
aus Deutschland sind die Mdglichkeiten, sich einzubringen (altruistische Motivation), etwas zu tun,
das Spafd macht (persénliche Motivation) sowie der Kontakt zu anderen Menschen (soziale Motiva-
tion). Natlrlich spielt auch die Zuverdienstméglichkeit eine Rolle."”

Die Art der Verabschiedung hinterlasst Spuren

Eine empirische Untersuchung von Pensionistinnen'® aus Miinster aus dem Jahr 2009 zeigt, dass
fr die Qualitat des Ubergangs drei Situationen entscheidend sind:

> Die letzten Berufsjahre vor Erreichung der Altersgrenze
» Das Ritual und der Ablauf der Verabschiedung durch den/die Arbeitgeber/in
> Die ersten Monate und Jahre im Ruhestand'®

Wichtig wére aus Sicht der befragten Pensionistinnen beim Ubergang beispielsweise Folgendes:
eine gute Ubergabe, der richtige, selbst wahlbare Zeitpunkt, Motivation durch Anerkennung und
Wertschatzung von Erfahrungen, fairer zwischenmenschlicher Umgang, Reduktion des Leistungs-
und Termindrucks nach Wunsch, mehr Flexibilitat in Bezug auf die Arbeitszeit und den Arbeitsort.

Beim Abschiedsritual wird positiv konnotiert, wenn eine Wertschatzung der Arbeit und des Men-
schen erfolgt, die Geschaftsleitung, die Vorgesetzen, aber eventuell auch der/die Partner/in einbe-
zogen sind.

Es geht um eine wirdige und ehrenvolle Verabschiedung, bei der ein persénliches ,Danke-
schon® ausgesprochen wird. Negativ behaftet sind unpersénliche Verabschiedungen mit Standard-
geschenken oder standardisierten Ablaufen, die quasi abgewickelt werden und bei denen man sich
wie eine Nummer fiihit.20

15 \gl. Lipp, Bettina (2015), S. 21

16'Vgl. Telemark Marketing (2017)

17 \gl. Bundesministerium fiir Familien, Senioren, Frauen und Jugend (2011), S. 13

18 Befragt wurden 53 Personen aus dem Raum Miinster, die bereits ein halbes bis 4 Jahre in Pension sind.
9Vgl. Hentze, Henner (0.J.), S. 3

20 Ependa, S. 5
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I 1.2 Vorbereitung und Unterstltzung

Obwohl die Ubergangsphase von der Erwerbstatigkeit in die Pension eine sensible ist, wird ihr nur
wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

Umfragewerte aus Osterreich aus dem Jahr 2016 zeigen, dass nur etwas mehr als 40% der (iber
50-jahrigen Berufstatigen eine gezielte Vorbereitung auf die Pension, z.B. mit Blichern, Seminaren,
Vortragen, fir (eher) wichtig halten, noch weniger wollen sich selbst gezielt vorbereiten. Bei jenen,
die bereits pensioniert sind, sind es immerhin knapp 60%, die eine Vorbereitung fir (eher) wichtig
erachten, aber nur eine/r von finf Pensionistinnen hat sich selbst gezielt auf die Pension vorberei-
tet.2!

Generell wird empfohlen, sich zwei bis drei Jahre vor der Pensionierung mit dem Thema auseinan-
derzusetzen.2

Personen und Unternehmen gefragt

Ein schlechter Ubergang hat nicht nur negativen Einfluss auf die Lebensqualitat der Betroffenen in
der Pension, sondern beeinflusst auch die Produktivitat bis zur Pension. Ein sorgenvoller Blick in
die Zukuntft Iasst die Konzentration und Arbeitsleistung sinken. Es kann zu einer friihzeitigen inne-
ren Kiindigung kommen, wenn eine Person sich in dieser Phase alleine gelassen flhlt. Schlechte
Ubergénge haben dariiber hinaus eine negative Riickwirkung auf die bestehende Belegschatt.

Trotzdem gestalten nur wenige Unternehmen die Ubergangsphase aktiv. Besonders gefahrdet ist
beim unstrukturierten Umgang mit Ubergangen das Wissensmanagement. Vor allem MitarbeiterIn-
nen, die sich gut verabschiedet fiihlen, werden sich um eine professionelle Ubergabe und Wis-
senstransfer kimmern und insbesondere solche, die sich ernst genommen fiihlen, werden bis zum
letzten Arbeitstag ihr Bestes geben.?

MaRnahmen auf mehreren Ebenen

Zu den Basics eines guten Ubergangsmanagements zahlen eine partnerschaftiiche Festlegung
des Pensionsantrittszeitpunktes, eine strukturierte Ubergabe und entsprechender Wissenstransfer
sowie eine wertschatzende Gestaltung des Abschiedes. Mainahmen dartiber hinaus waren z.B.

» MaRnahmen, die fir eine friktionsfreie Verabschiedung sorgen, d.h. eine gute Losldsung er-
madglichen, wie etwa gleitende Ausstiegsregelungen oder die Mdglichkeit sogenannter Bogen-
karrieren?,

> Individuelle Vorbereitung in Form personlicher Perspektivengesprache (bereits mehrere Jahre
vor Ausscheiden), Austrittsgesprache (9 bis 12 Monate vor Pensionsantritt), begleitendes
Coaching (3 bis 9 Monate vor Pensionsantritt), persénliche Beratung bei Ubertrittsproblemen
und Workshops bzw. Seminare? zur Vorbereitung auf die Pension sowie Informationsbroschu-
ren sind weitere Moglichkeiten.

21 \gl. Telemark Marketing (2017)

22 \/gl. Freie Krankenkasse (0.J.), S. 2

23 \/gl. http://www-careconsulting.at/angebot-pensionsvorbereitung

24 Mitarbeiterlnnen geben ab einem bestimmten Alter Verantwortungsbereiche ab oder verkleinern ihr Team oder reduzieren Arbeitszeit. Wesent-
lich ist, dass das nicht als Abstieg gewertet wird und die Personen nicht als leistungsunfahig abgestempelt werden.

% Es gibt allerdings auch Gegenargumente gegen gangige Vorbereitungsseminare. Menschen, die sich vorbereiten, sehen realistischerweise
Probleme im Ruhestand auf sich zukommen, die durch die Vorbereitungsmanahmen nicht verhindert werden kénnen. Pladiert wird eher fir
l&ngerfristige Angebote und Prozessbegleitung (Vgl. Costard, Astrid (2006), S. 75 ff.). Eine schweizerische Langsschnittstudie kommt zu der Er-
kenntnis, dass sich eine spezifische Vorbereitung auf die Pension positiv auf deren Bewertung vor allem vor Eintritt des Ereignisses auswirkt (d.h.
auf das Wohlbefinden vor der Pension), auf das allgemeine Lebensgefiihl in der Pension nicht unbedingt. Hier zeigen sich sogar negative Zu-
sammenhange, was damit erklart wird, dass Personen mit Problemen sich eher informieren, bevor sie in Pension gehen (Vgl. Hopflinger,
Frangois (1998), S. 16f.
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» MaRnahmen, die eine nachberufliche Bindung an den Betrieb férdern, um beispielsweise bei

Bedarf auf dieses Personal zurlickgreifen zu kénnen, wie Kooperationsvereinbarungen, Ver-
gunstigungen (z.B. Essenbons fur Firmenkantine), breiter Zugang zu Firmeninformation (Fir-
menzeitung, Newsletter, Informationsplattform speziell fir Pensionistinnen) sowie die laufende
Pflege von Sozialkontakten (Einladung zur Weihnachtsfeier, betrieblicher Pensionistinnen-
club).% Zu denken ware auch an eine weitere Moglichkeit zur Beteiligung am ,Kontinuierlichen
Verbesserungsprogramm?®, wie das beispielsweise bei der deutschen Bundeswehr der Fall ist.

Auch bei der Realisierung des Wunsches nach einer weiteren Erwerbstatigkeit in der Pension
spielen die Unternehmen eine wichtige Rolle, weil sie potenzielle Einsatzmaéglichkeiten in der
Hand halten, aber auch haufig der letzte Kontakt und wichtige Informationsdrehscheibe sind.?
Zu denken ware hier auch an eine unternehmensgebundene Form von ehrenamtlichem Enga-

gement, was letztlich auch im Interesse der CSR-Ziele eines Unternehmens liegt.

Schienen werden schon viele Jahre vor der Pension gelegt

Wie die folgende Graphik zeigt, werden die Schienen fiir einen guten Ubergang schon viele Jahre

vor der Pension gelegt.

Abb. 3: Phasen und Themen des Ubergangs

Ziel:

Themen:

Gestaltung der Jahre
vor Pensionseintritt

Ubergang in die
Nacherwerbsphase

Gestaltung der
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[
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Y
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fureinen langeren Verbleib
dlterer Beschaftigter im
Unternehmen
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= Gesundheitsférderung

= Weiterbildung

= Leistungsforderliche
Arbeitsplatze und Arbeits-
zeitmodelle
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grafiesensiblen Unter-
nehmenskultur

4

Flexibilisierung der Uber-
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- Wissensmanagement
= Nachfolgeregelungen
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Information und Bera-
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ehrenamtlichem
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Forderung eines aktiven und
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e Gewinnung und Qualifizie-
rung Alterer fiir ein ehren-
amtliches Engagement

e Forderung altersgerechter
Formen einer (Teilzeit-) Er-
werbstatigkeit

= Weiterbildung/Lebens-
langes Lernen

Quelle: Bundesministerium fur Familien, Senioren, Frauen und Jugend (2011), S. 41, eigene Bearbeitung

% \/gl. Krall, Karin / Slupetzky, Walter (2007), S. 14ff.
27 \/gl. Bundesministerium fiir Familien, Senioren, Frauen und Jugend (2011), S. 29

22



prospect

L Research & Solution

Das kommt auch in einem anderen Modell zum Ausdruck

Abb. 4: Modell einer aktiv gelebten Ausstiegskultur
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Quelle: http://lwww.leaders-circle.at/bibliothek/tools/frei/pensionierungen10/ausstiegskultur-praxis10.html, Autorin: Dr. Monika Veith, C/O/N/E/C/T/A

So ist beispielsweise das subjektive Gesundheitsgefiihl vor der Pension ein wichtiger Faktor fir
das Wohlbefinden in der Pension.2 Hier kann betriebliche Gesundheitsforderung nicht nur fiir Alte-
re eine grole Rolle spielen.

Eine weitere Mdglichkeit ist das lebensphasenorientierte Mitarbeiterinnengespréch, das in allen Al-
tersstufen zum Einsatz kommen kann.

Engagierte Unternehmen sprechen von vielfaltigem Nutzen

Im Rahmen einer Recherche der Organisationsberatung Quintessenz, bei der auch Vertreterlnnen
von Unternehmen im deutschsprachigen Raum befragt wurden, wird der Nutzen fiir Unternehmen,
die Mitarbeiterinnen beim Ubergang in die Pension unterstitzen, gut zusammengefasst:

» Positiver Effekt auf das Betriebsklima. Die Art, in der ein Unternehmen die Menschen an die-
sem Wendepunkt untersttitzt, wirkt auf die verbleibende Belegschaft.

> Personalreduktionen kdnnen sozialvertraglich durchgefiihrt werden, wenn Vorruhestandsrege-
lungen mit unterstlitzenden MalRnahmen fiir die Betroffenen verkn(pft werden.

28 \/gl. Costard, Astrid (2006), S. 31 ff.
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» Die Pensionierten sind wichtige Imagetrager. Wenn jemand eine wertschatzende Verabschie-
dung erfahrt, wird diese Person auch nach der Pension das Unternehmen positiv nach auBen
kommunizieren.

» Ein Effekt ist eine positive Auswirkung auf das Recruiting. Die gute Darstellung des Unterneh-
mens durch die Pensionistinnen fordert die Qualitat der Bewerberlnnen.

» Diese Imagewirkung kann direkte Markteffekte fur jene Unternehmen haben, die an Endver-
braucherlnnen verkaufen.

» Die Arbeitsmotivation 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 wichtig fiir einen
guten Wissenstransfer. Damit verbunden ist eine Sicherstellung von Kontinuitét in der Kundin-
nenbetreuung.

» Der ,Zukauf* von pensionierten Mitarbeiterlnnen kann vor allem fiir Unternehmen mit grolen
Umsatzschwankungen (GroRauftrage, Saisongeschatt, ...) niitzlich sein.

Die befragten Unternehmensvertreterinnen schétzen die Kosten-Nutzen-Relation entsprechender
MaRnahmen als glinstig ein, merken allerdings an, dass es oft gar nicht um Kosten im Sinne eines
finanziellen Mitteleinsatzes geht, sondern um Aufmerksamkeit, um das Geben rechtzeitiger Impul-
se und um eine wertschatzende Grundhaltung.?® Dementsprechend sollten die Aktivitdten sich
nicht nur auf die formal/organisatorische und inhaltliche, sondern auch auf die persdn-
lich/femotionale Ebene beziehen.

29 \gl. Krall, Karin / Slupetzky, Walter (2007), S. 4f. und S. 19f.
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“1 2 Zielsetzung, Fragestellungen und Design der Praxis-

studie

Das AMS hat vor einiger Zeit begonnen, sich mit dem Thema Ubergang von der Erwerbstétigkeit in
die Pension auseinanderzusetzen. Es wurden dazu bereits einige Instrumente entwickelt, wie ein
Leitfaden zur Pensionsplanung, eine entsprechende Checkliste sowie verschiedene Methoden und
Tools zum Wissensmanagement. Diese ,Werkzeuge® befinden sich allerdings noch in der Pi-
lotphase und werden aktuell erst punktuell eingesetzt.

Eine gute Ausstiegskultur braucht aber abseits von Tools, von strukturierten Prozessen und forma-
len Planen eine gelebte Wertschatzung und die Berticksichtigung individueller Wiinsche.®

Darlber hinaus wurden Falle kolportiert, wo es bei Mitarbeiterinnen, deren Pensionierung nahte,
zu Ausschliefungsmechanismen kam. Bei anderen wiederum ging diese Phase zu Lasten der Or-
ganisation bzw. Kolleglnnen und des Wissenstransfers, weil vor der Pension stehende Mitarbeite-
rinnen frilher als geplant nicht mehr zur Verfigung standen.

Praxisstudie zur Situationsanalyse

Um abzuklaren, ob es sich dabei um Einzelfélle handelt und um zu analysieren, wie sich im AMS
die Phase des Ubergangs generell gestaltet, wurde von den AMS Landesorganisationen Niederds-
terreich und Burgenland eine Praxisstudie in Auftrag gegeben.

Ziel der Praxisstudie war eine umfassende Analyse der Ubergangsphase von der Erwerbstatigkeit

in die Pension im AMS durch eine Erhebung:

» der Erfahrungen, die Mitarbeiterlnnen und Flhrungskrafte mit dieser Phase gemacht haben
bzw. machen,

> qer Erwartungen von Mitarbeiterinnen und Fiihrungskréften in Hinblick auf die Gestaltung des
Ubergangs.

Weiteres Ziel war die Sensibilisierung der Organisation fiir ein gutes Ubergangsmanagement und

fir eine gelebte, wertschatzende Ausstiegskultur sowie das Aufzeigen von méglichen Handlungs-
feldern und Ausstiegsritualen.

Letztlich sollte die Praxisstudie dariber Aufschluss geben, ob und welcher Handlungsbedarf im
thematisierten Feld im AMS gegeben ist.

Fragestellungen zu Erfahrungen und Erwartungen

Im Mittelpunkt der Praxisstudie stehen folgende Fragestellungen:

» Was ist der Organisation, was ist den Mitarbeiterlnnen in den letzten Arbeitsjahren wichtig?

» Wie méchten die Mitarbeiterinnen diese Jahre gestalten? Wie sehen sie die kommende Pen-
sionierung?

» Welche wechselseitigen Erwartungen und Wiinsche bestehen fiir die Ubergangsphase?

Zu welchem Zeitpunkt werden die Pensionspléne bekanntgeben? Was passiert in Folge? Wel-
che Planungshorizonte sind realistisch?

> Welche Bilder gibt es bei Mitarbeiterinnen fir die Zeit nach Pensionsantritt und zur weiteren
Verbindung mit dem AMS?

» Welche Erfahrungen machen Mitarbeiterinnen in der Phase des Ubergangs? Wie gestaltet(e)
sich die inhaltliche Arbeit, die Zusammenarbeit mit den Kolleglnnen und den Fiihrungskréften?

30 Siehe Abbildung 4

25



>

prospect

Research & Solution

Wie gestaltet(e) sich die Beteiligung an Veranderungsprozessen, Weiterbildungen, die Uber-
gabe, usw.?

Welche Erfahrungen gibt es seitens der Flihrungskrafte mit Mitarbeiterlnnen, die in absehbarer
Zeit in Pension gehen?

Wie I4uft die interne Kommunikation und Abstimmung im Zusammenhang mit dem Ubergang?

Was braucht es, damit Mitarbeiterlnnen sich bis zum Pensionsantritt aktiv in die Organisation
einbringen (kénnen), strukturell und emotional?

Was brauchen die Fiihrungskrafte, um entsprechend agieren zu kénnen?

Wie bekannt sind die bestehenden Tools zur Pensionsplanung und zum Wissensmanage-
ment? Welche Erfahrungen gibt es damit?

Welche Rahmenb__edingungen und allgemeine Vorgaben sind dartiber hinaus im AMS fir die
Gestaltung guter Ubergange notwendig? Wo braucht es Spielraum fir individuelle Zugange?

Welche Verbindungen zu pensionierten Mitarbeiterinnen wéren sinnvoll?

Mehrere aufeinander abgestimmte Arbeitsschritte

Die Praxisstudie erfolgte in mehreren aufeinander abgestimmten Arbeitsschritten. Dabei wurde
sehr eng mit den beiden Initiatorinnen der Praxisstudie, der Gesundheitsmanagerin des AMS Nie-
derdsterreich und der Personalleiterin des AMS Burgenland, zusammengearbeitet.®’

Sichtung der Literatur und Erarbeitung der Frageleitfaden

In einem ersten Schritt wurde im Internet nach relevanter Fachliteratur sowie themenspezifischen
Dokumenten recherchiert und diese vor dem Hintergrund der Studienfragen ausgewertet (Ergeb-
nisse siehe Kapitel 1 Ausgangslage). Dadurch ergaben sich einerseits ein Uberblick iiber den
Stand der Diskussion und andererseits wichtige Hinweise, auf welche Aspekte in einer Befragung
eingegangen werden sollte.

Explorative Befragung

Auf dieser Basis wurden offene Frageleitfaden flr eine qualitative Erhebung entwickelt und in Fol-
ge von August bis Oktober 2017 persoénliche oder telefonische Interviews mit 41 Personen geflihrt,
und zwar:

>
>
>

12 Mitarbeiterinnen des AMS NO und Burgenland, die in absehbarer Zeit in Pension gehen
10 pensionierten Mitarbeiterlnnen des AMS NO und Burgenland

8 Fihrungskraften des AMS NO und Burgenland (LGS und RGS), in deren Abteilung bzw. re-
gionaler Geschéftsstelle Pensionierungen anstehen

11 Entscheidungstrégerlnnen und Schllsselpersonen (AMS Vorstand, Gleichstellung, Verwal-
tungsratsmitglieder, Betriebsrat und Personalleitung des AMS NO und Burgenland)

Dieser explorative Ansatz ermdglichte einen tiefen Einblick in die Ubergangssituation und verdeut-
lichte wesentliche ,Knackpunkte® in diesem Zusammenhang.

31 Diese beiden AMS Mitarbeiterinnen fiihrten auch 25 der 40 explorativen Interviews.
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I Breite Onlinebefragung fiir reprisentativen Uberblick

Die Interviewergebnisse bildeten die Grundlage fur die Erarbeitung standardisierter Onlinefrageb6-
gen fir die drei Untergruppen:

» Mitarbeiterinnen des AMS NO und des AMS Burgenland, die drei Jahre bis unmittelbar einen
Tag vor dem gesetzlichen Pensionsantrittsalter stehen (d.h. November 2020)

»  Alle Mitarbeiterlnnen des AMS NO und des AMS Burgenland einen Tag bis drei Jahre nach ih-
rer Pensionierung (d.h. ab November 2014)

» RGS-Leiterlnnen und RGS-Abteilungsleiterinnen des AMS NO und Burgenland sowie Abtei-
lungsleiterinnen der Landesgeschéftsstellen NO und Burgenland

Der Fragebogen enthielt neben geschlossenen Fragen (z.B. Auswahlfragen, Intensitats-/Ra-
tingskalen) auch offene Fragen, um die Méglichkeit zusétzlicher Aspekte zu erdffnen. Die Online-
befragung wurde im Dezember 2017 durchgefihrt.

Auswertung nach unterschiedlichen Gruppen

Die Befragungsergebnisse wurden nach Befragtengruppen (Mitarbeiterinnen vor Pensionierung,
Mitarbeiterinnen nach Pensionierung, Flihrungskrafte3?), nach Geschlecht, nach Organisationsein-
heit (Landesgeschéftsstelle, regionale Geschaftsstelle) und nach Bundesland ausgewertet. Die
Tabellenbénde fiir NO und Burgenland befinden sich im Anhang.

Im Bericht sind vor allem die bundeslandiibergreifenden, organisationsiibergreifenden sowie ge-
schlechtertibergreifenden Ergebnisse dargestellt: Wenn sich allerdings deutliche Unterschiede zwi-
schen den Befragtengruppen nach Bundesland, Organisation oder Geschlecht zeigen, ist das aus-
gefiihrt.

Zu beachten ist, dass unter einer Fallzahl von 30 Befragten in einer untersuchten Gruppe die sta-
tistischen Aussagen eine gewisse Zufallsanfalligkeit besitzen. Die Interpretationen fiir besonders
kleine Gruppen sind daher mit Vorsicht zu betrachten, denn sie kdnnen auch auf Zufall beruhen.

Reflexion und Ableitung von Handlungsbedarf

Die Studienergebnisse und davon abgeleitete Empfehlungen und Interventionsansatze wurden mit
den Initiatorinnen dieser Praxisstudie und anderen Vertreterinnen des AMS NO und Burgenland re-
flektiert und davon Handlungsoptionen abgeleitet.

32 Bei den Fiihrungskraften wurde dartiber hinaus analysiert, ob sich die Befragungsergebnissen der unter 50-Jahrigen und der iiber 50-Jahrigen
unterscheiden. Wenn das der Fall ist wird darauf hingewiesen.
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“1 3 Ergebnisse der explorativen Interviews

3.1 Arbeitszufriedenheit und Perspektiven in den letzten Arbeitsjahren

Die 12 noch aktiven Mitarbeiterinnen wurden nach ihrer aktuellen Arbeitszufriedenheit, die 10
Ehemaligen nach ihrer Zufriedenheit in den letzten Arbeitsjahren gefragt. Dabei zeigt sich zum ei-
nen eine relativ hohe Zufriedenheit und zum anderen keine Unterschiede zwischen den beiden
Gruppen.

Im Durchschnitt liegt die Arbeitszufriedenheit bei einem guten Wert von 2,4

Auf einer Skala von 1 (sehr zufrieden) bis 7 (unzufrieden) liegt der Durchschnittswert aller Befrag-
ten bei 2,4, wobei in beiden Gruppen nur jeweils 2 Personen etwas unzufriedener sind. Angefilhrte
Grinde fir Unzufriedenheit der Befragten waren:

» Vorgesetztenwechsel

nicht funktionierende Vertretungsregeln bzw. haufiges Einspringen
schwierige und ,nervige“ Arbeitsablaufe

mihsame Kundinnen

generell empfundenes Nachlassen der Kollegialitat, des informellen Austauschs und einer Zu-
nahme von ,Individualistinnen®.

v Vv Vv v

Pensionierte wiirden AMS als Arbeitgeber weiterempfehlen

Die Frage, ob sie ihren ehemaligen Arbeitgeber weiterempfehlen wirden, bejahen die pensionier-
ten Mitarbeiterlnnen fast durchwegs. Eine Begriindung fiir die Weiterempfehlung sind beispielswei-
se die Gestaltungsmdglichkeiten im AMS, ,weil man in dieser Beschéftigung etwas bewegen kann".
Lediglich ein/e Befragte/r wiirde keine Empfehlung aussprechen, weil die Arbeit emotional in sei-
nenf/ihren Augen sehr belastend ist.

Letzten Berufsjahre bleiben in positiver Erinnerung

Sieben der zehn pensionierten Mitarbeiterlnnen sehen ihre letzten Berufsjahre uneingeschrankt
positiv. Begriindet wird das damit, dass

» alles gut abgeschlossen wurde und nichts offen blieb,
» sie weiterhin gut eingebunden waren und mitwirken konnten,
» ihre Arbeit wertgeschatzt wurde.

Jich war zufrieden, meine Arbeit wurde wertgeschétzt, ich konnte mich beteiligen und bei Interesse
auch bei etwas anderem mitwirken und war bis zum Schluss eingebunden.”
> nach einer Krankheit Zuversicht und Selbstsicherheit durch die Arbeit gewonnen wurde.

L,Die letzten Jahre waren sehr super, davor war ich schwer krank und kam dann zuriick ins AMS,
wurde gut aufgenommen, das hat mir Zuversicht gegeben, das Gefiihl, wichtig zu sein, was zu
kénnen, wirksam zu sein."

Fir eine/n andere/n Befragte/n waren die letzten Berufsjahre trotz zunehmender Doppelbelastung
durch familiare Pflegeaufgaben positiv, weil es groRes Verstandnis und Riickhalt (z.B. bei Arztbe-
suchen) gab.
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Ein/e weitere/r ehemalige/r AMS-Mitarbeiter/in beschreibt die letzten Jahre zwar aufgrund ihrer Al-
tersteilzeit, dem Entsprechen des eigenen Wunsches nicht mehr in neue Projekte eingebunden zu
werden und der guten Ubergabe als generell positiv, kritisiert aber die mangelnde Unterstiitzung
bei der Pensionsvorbereitung und -planung. So hatte es weder Coaching noch die Mdglichkeit zur
Teilnahme am Pensionsvorbereitungsseminar gegeben, weil dieses iber Jahre ausgebucht gewe-
sen sei.

Bei jenen zwei Interviewpartnerinnen, die die letzten Arbeitsjahre negativ(er) sehen, lag das einmal
an Krankheit und nachlassender Kraft, das andere Mal an Umstrukturierungen und einer neuen
Fuhrungskraft, die zu wenig Rickhalt bot.

Fokus in den letzten Arbeitsjahren variiert

Die 12 vor der Pensionierung stehenden Mitarbeiterlnnen méchten sich in den letzten Arbeitsjah-
ren insbesondere auf folgendes konzentrieren:

1) Beibehalten des Status Quo: gleiche Arbeitsinhalte, -qualitat und -quantitat
2) Fortgesetzte Mdglichkeit, Ideen einzubringen und zu gestalten

3) Reduktion des Umfangs der bisherigen Tatigkeiten; Beibehalten individuell interessanter Ar-
beitsbereiche und Abgabe ungeliebter Bereiche

4)  Gute Ubergabemdglichkeiten; Dinge gut abschlieRen kdnnen

»Mein REHA-Teil soll gut (ibergeben und die neuen Kolleginnen gut eingeschult werden, das ist ein
befriedigendes Gefiihl fiir mich, zu wissen, ich habe etwas dazu beigetragen.*

Auch Personen, die dezidiert keine Karriereziele mehr anstreben, erwarten sich noch Anerkennung.
»ich habe keine Karriereziele, aber méchte weiterhin Anerkennung.”

Beim Thema Arbeitsplatzwechsel in der Zeit vor der Pensionierung zeigen sich Kontroversen: Ein/e
Befragte/r wiirde beispielsweise noch sehr gerne wechseln, zwei andere auf keinen Fall.

Als Herausforderung nennen zwei Befragte ihre Vertretungsaufgaben. Zum einen, weil es fir sie
eine Belastung darstellt. Zum anderen mdchten sie sich nicht in Materien vertiefen, die nur im Ver-
tretungsfall gebraucht werden.

Die Halfte der noch aktiven Mitarbeiterinnen ist offen fiir Neues

Die Frage, ob es den Wunsch gibt, sich in den letzten Berufsjahren oder -monaten weiterhin an
neuen Projekten, Veranderungsprozessen oder Weiterbildungen zu beteiligen, wird von den Be-
fragten, die vor der Pensionierung stehen, unterschiedlich beantwortet.

Sechs und damit die Halfte der Befragten sind fir neue Projekte und Weiterbildung offen. Drei leh-
nen dies dezidiert ab. Zum Beispiel bewertet eine dieser Personen Weiterbildung eineinhalb Jahre
vor der Pensionierung als ,Verschwendung von Ressourcen®, denn es sei durchaus mdglich, sich
Neuerungen im AMS auch Uber Intranet und Informationsmedien anzueignen.

Weitere drei Befragte kniipfen ihr Interesse an bestimmte Bedingungen, etwa dass die Weiterbil-
dung fachlich erforderlich ist, die Themen nicht in die weite Zukunft reichen oder das Thema eines
neuen Projektes interessant ist und die ,richtigen” Personen mitarbeiten.

Kaum Veranderungen im Umfeld aufgrund anstehender Pensionierung

Die Befragten vor der Pension nehmen mehrheitlich keine Verdnderungen im Arbeitsumfeld auf-
grund ihrer anstehenden Pensionierung wahr.

,Keine Verdnderung weder bei Kollegen noch bei Fiihrungskréften, kein Schonarbeitsplatz, jetzt ist
es genauso wie vor fiinf Jahren, die Arbeit in der Beratungszone bleibt gleich.”
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Zwei Befragte beschreiben aber auch negative Erlebnisse. Eine/r filhlt sich schon langer ,auf das
Abstellgleis* gestellt. Im anderen Fall wird Uber das Alter und die Pensionierung des/der Betroffe-
nen in einer stérenden und teamspaltenden Art und Weise gesprochen.

Die bereits pensionierten Befragten berichten von positiven und negativen Veranderungen in ihren
letzten Arbeitsjahren, wobei drei von zehn keine Veranderung wahrnahmen. Kritikpunkte sind eine
in Teilbereichen schlechte Ubergabe, kein eigener Schreibtisch in den letzten Arbeitsmonaten, ein
neues Aufgabengebiet mit neuen Lernerfordernissen und zunehmend schwierigere und aggressi-
vere Kundlnnen. Positiv hervorgehoben wird von mehreren Befragten, dass die Kolleglnnen riick-
sichtsvoller, freundlicher und respektvoller geworden sind.

Motiviertes Arbeiten braucht gewisse Bedingungen
Einige Aktive gehen davon aus, dass sie bis zum Schluss motiviert arbeiten werden konnen, u.a.
weil die Inhalte spannend und das Umfeld bzw. die Kolleglnnen angenehm sind.

Auch die bereits pensionierten Kolleginnen geben mehrheitlich an, bis zum Schluss motiviert gear-
beitet zu haben. Sie hatten ein starkes inhaltliches Interesse, waren eingebunden und konnten ihre
Aufgaben gut Ubergeben. Zwei Befragte waren hingegen weniger motiviert, aus den bereits er-
wahnten Griinden (Krankheit, Umorganisation und neue Flihrungskraft).

Bedingungen, die die Mitarbeiterlnnen flir motiviertes Arbeiten bis zur Pensionierung nennen sind:
Anerkennung

wertschatzender und freundlicher Umgang

Austausch mit Kolleginnen

Eingebundensein, Information

v VvV VvV VvV v

Selbstgestaltung des Arbeitsablaufes und mdglichst viele Freirdume
Demgegen(ber werden Unterforderung und mangelnde Auslastung als demotivierend erlebt.
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Acht der zehn bereits pensionierten Befragten sehen ihren Ubergang retrospektiv sehr positiv.

,ES war viel Reflexion méglich, das hat mir eine gute Verabschiedung - auch wegen professioneller
Unterstiitzung des Wissenstransfers - erméglicht.”

Drei Befragte erlebten den sukzessiven Ubergang aufgrund einer Altersteilzeitregelung oder des
blockweisen Abbaus von Urlaubstagen

» einerseits als Entlastung: ,Die Arbeitszeitreduktion war sehr wichtig fir mich, die letzten Voll-
zeitjahre in der Servicezone waren ein Horror, ich war stark belastet durch Personalausfélle,
ich war immer da, ich war schon Burnout geféhrdet. (...) Durch Altersteilzeit konnte ich mich
auf die Pension vorbereiten.”

» und andererseits als Umgewohnung: ,/ch machte den Urlaubsabbau phasenweise, dadurch
konnte ich mich an die freie Zeit gewbhnen."

Die zwei Personen, die mit ihrer Pensionierung Negatives verbinden, haben folgende Griinde dafiir
angegeben: Direkte Pensionierung nach einem Burnout, sehr kurzfristiger und vollig unvorbereite-
ter Pensionsantritt (Méglichkeit ,Hacklerpension®). Beide Personen taten sich ihrer Aussage nach
in den ersten Pensionsmonaten schwer. In dem einen Fall trat die gesundheitliche Genesung trotz
Arbeitswegfall erst sehr langsam ein, im anderen Fall wird von einem regelrechten Pensionsschock
berichtet. Diese/r Betroffene meint, dass die Pensionierung mit 56 definitiv zu friih war und sie/er
sich personlich ,unndtig* vorkam. Aus heutiger Sicht wiirde die/der Befragte langer arbeiten.

Abschiedsfeste werden geschatzt

Von den bereits Pensionierten berichten einige von selbst organisierten schdnen Abschiedsfesten.
Ein Teil erlebte hohe Wertschatzung und es gab Reden der Fihrungskraft, ein/e Befragte/r ver-
misste das und hétte sich zumindest ein Dankeschdn erwartet. Einige Befragte flinren an, dass sie
sich auch von den Partnerorganisationen und Kundinnen verabschiedet haben.

Die noch aktiven Mitarbeiterinnen gehen zum GroRteil davon aus, dass sie ein (kleines) Ab-
schiedsfest organisieren werden. Von ihrer Filhrungskraft erwarten sich einige Dankesworte oder
eine Rede, andere verwehren sich gegen pathetische Abschiede. Vereinzelt klingt der Wunsch
durch, dass die eigene Abteilung ,etwas* organisiert. Eine Person méchte auf keinen Fall eine
Uberraschungsparty, eine andere kein groRes , Tamtam®.

Loslassen fiel zumeist leicht

Das Loslassen von ihrem friiheren Beruf ist sechs der zehn befragten Pensionistinnen sehr gut ge-
lungen. Zwei flihren Griinde dafir an, némlich, dass der Wissenstransfer gut funktionierte, die
,Dinge gut zu Ende gebracht werden konnten“und der Zeitpunkt selbst gewahlt war.

Fir eine Person war der Abschied aufgrund des schlechten Verhaltnisses zur Fiihrungskraft be-
freiend. Nur fur die/den unvorbereitete/n Pensionierte/n war das erste halbe Jahr sehr schwer, ,die
Gedanken waren sténdig bei der Arbeit im AMS".

Erwartungen an die Pension traten mehrheitlich ein

In der Pension gab es insgesamt wenige Uberraschungen fiir die befragten ehemaligen AMS-
Mitarbeiterinnen, auch etwaige Befirchtungen legten sich schnell. Das wird mit der Vorbereitung
und guten Planung in Zusammenhang gebracht.
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,Da ich sehr gut vorbereitet war, hat mich nichts (berrascht, mir war bewusst, dass Vieles wegféllt,
soziale Kontakte usw. Ich habe viel dariiber nachgedacht, mit Freundinnen gesprochen, hatte viele
Beispiele von gelungenen und weniger gelungenen Pensionierungen und habe ehrenamtliche Be-
schéftigung gesucht.”

Die befragten Pensionistinnen beschreiben viele positive Veranderungen, die mit der Pension ein-
hergehen: neue Tageszeitstruktur, neue Interessen, mehr Freiheit und Freizeit, mehr Zeit fiir sozia-
le und familidre Kontakte. Sie betreiben zahlreiche Aktivitaten wie Sport (z.B. Walken, Fitnesstrai-
ning, Yoga), Gartenarbeit, Lesen, kreative Tatigkeiten (z.B. Malen), Reisen und Weiterbildung (z.B.
Spanisch lernen) sowie politisches und soziales Engagement. In einigen Fallen gibt es familiare
Verpflichtungen, etwa Enkel beaufsichtigen oder Pflege von Eltern oder Ehegattinnen.

Positive Assoziationen zur Pension

Die 12 Mitarbeiterlnnen, die ihren Pensionsantritt in absehbarer Zeit vor sich haben, assoziieren
mit der Pension mehrheitlich positive Aspekte wie mehr Zeit fiir Hobbys, Ehrenamt, Familie, sie
planen Reisen oder Weiterbildungen. Wenige sprechen Sorgen an, wie die Angst die Tagesstruktur
zu verlieren oder die Gesundheit erhalten zu konnen. Eine Person betont, dass sie mit ihrem Pen-
sionsantritt nicht vordergriindig positive Geflihle assoziiert, denn ,Arbeit hilft auch (ber private
Probleme driiber*. Zum Teil haben die Befragten sich aber erst wenig mit ihrer Pensionierung be-
schaftigt, weil sie noch ein paar Jahre arbeiten wollen.

Soziale Kontakte und Kolleginnen werden fehlen

Auf die Frage an die aktuell noch beschaftigten Mitarbeiterinnen, was sie in der Pension vermissen
werden, werden soziale Kontakte, Freundschaften, eine Zugehdrigkeit zum AMS, das Eingebun-
densein in einen politischen Bereich, die Anerkennung von Kundinnen und Kolleglnnen, die Zu-
sammenarbeit mit Kundinnen (konkret Jugendlichen), interessante inhaltliche Inputs und der Aus-
tausch dariiber, eine geregelte Tagesstruktur und das Gefiihl, gebraucht zu werden, genannt.

Entbehrlich sind Druck und Kontrolle, das ,,Funktionieren Miissen®, der weite Arbeitsweg, schwieri-
ge und fordernde Kundinnen, lange Sitzungen sowie die Birokratie im AMS.

Von den Pensionierten wird ahnliches riickgemeldet. Mehrheitlich vermissen sie bestimmte Kolle-
glnnen, zum Teil den Kontakt zu Kundlnnen und in zwei Fallen wird die fehlende ,Gestalt- und
Einmischmdglichkeit* genannt. Einige betonen, dass sie sehr froh sind, in der Frih keinen Stress
mehr zu haben, aber auch, dass die Tagesstruktur besonders am Anfang gefehlt hat.

Kontakthalten nach der Pension

Die pensionierten Mitarbeiterinnen schildern, dass sie noch zu internen Events, wie Weihnachts-
feiern, Festen, Kulturveranstaltungen oder Betriebsausfliigen, eingeladen werden. Auf Wunsch
wird die Mitarbeiterlnnenzeitung zugesandt, Pensionistinnenvereine oder -stammtische sind weite-
re Optionen. Viele halten noch Kontakt, am haufigsten durch Besuche bei oder Treffen mit ehema-
ligen Kolleginnen. Kontakt besteht auch tber das Internet (Forschungsplattform, Frauennewsletter).

Bei den noch Aktiven gibt es zwar unterschiedliche Wunsche, aber die meisten hatten gerne noch
Kontakt zu (einzelnen) Kolleginnen und wiirden auch gerne zu Festen kommen.
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I Unterschiedliche Haltung zu Weiterarbeit in der Pension

Der Meinung, dass geringfiigige Beschaftigung fir eine Zeitlang moglich sein sollte, falls die Per-
son noch eine Verankerung braucht oder das AMS einen Engpass hat, steht die Haltung gegen-
Uber, dass ein Schlussstrich gezogen werden sollte bzw. es ein klares Ende geben muss, sowohl
bei einem Teil der befragten Flihrungskrafte/Schllsselpersonen als auch bei einem Teil der Mitar-
beiterlnnen.

Einzelne befragte Mitarbeiterlnnen wirden ihre Arbeitskraft als geringflgig Beschaftigte, Springerin,
oder Consultant (Moderation, Projektmitarbeit) zur Verfligung stellen, andere dezidiert nicht.

Auf die Frage, wie das AMS von seinen Ehemaligen weiterhin profitieren kénnte, haben die Pensi-
onierten relativ wenige Ideen. Vier flihren eine geringfligige Beschaftigung an, z.B. um Arbeitseng-
passe zu Uberbriicken. Fihrungskrafte und Schilisselpersonen nennen den Einsatz als Coach, in
der Weiterbildung, als Mentorinnen und im Rahmen einer Taskforce bei Krisensituationen oder sie
konnten bei Tagungen oder Jour Fixes als Expertin eingesetzt werden.

Eine Weiterbeschaftigung von Pensionierten auf Werkvertragsbasis oder die punktuelle Mitarbeit
bei Projekten ist flir mehrere Fihrungskrafte vorstelloar. Manche hatten gerne, dass die ehemali-
gen Mitarbeiterinnen fir Nachfragen zur Verfugung stehen. Eine Fihrungskraft konnte sich vorstel-
len, einen Fachcoach quasi hauptberuflich einzusetzen, denn ,das wiirde bei vielen Neuaufnah-
men Sinn machen und wére eine tolle Chance fiir &ltere Kolleginnen.”

Kompetenzliicken konnen entstehen

Einige der zukinftigen Pensionistinnen gehen davon aus, dass nach ihrer Pensionierung Lucken in
der Abteilung entstehen werden. Fehlen wird:

» Fachliche Unterstlitzung

Erfahrungsschatz

Spezialwissen in gewissen Themenbereichen und bei Programmen
Soziale Funktion

v Vv v v

Internationaler Blick, ,iber den Tellerrand schauen”

Private Nutzung der im Beruf erworbenen Kompetenzen

Diese Kompetenzen entfalten aber privat noch ihre Wirkung. Denn das in der Arbeit Erworbene
kénnen die befragten Pensionistinnen ihrer Einschéatzung nach auch weiterhin gut nutzen. Insbe-
sondere werden Kommunikations-, Organisations- und Vernetzungskompetenzen genannt.
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Die bevorstehende Pensionierung der Babyboomer wird von einzelnen Schllisselpersonen und
Fuhrungskraften als Herausforderung beschrieben, die es organisatorisch gut zu managen gilt.

Linnerhalb von 7,5 Jahren werden 35% der Mitarbeiterinnen bei uns abgehen. Wir méchten das zu
einer gemeinsamen Aufgabe machen und laufend verabschieden, nachbesetzen, Wissen transfe-
rieren. Das ist ein bewusst reflektiertes Thema, vom Management und der gesamten Belegschaft.
Dafiir wurde ein Qualitatszirkel neu eingerichtet, wo z.B. reflektiert wird, wie die Integration fiir
Neue nach der Grundausbildung gut funktionieren kann.*

Die befragten Fiihrungskrafte nennen notwendige Rahmenbedingungen, um den Ubergabeprozess
gut gestalten zu kdnnen. Aus ihrer Perspektive sind das im Wesentlichen die mdglichst frihzeitige
Abklarung des Zeitpunktes des Pensionsantritts, die Unterstitzung durch die Personalabteilung
sowie passendes Nachfolgepersonal.

Alle acht befragten Fihrungskrafte haben Erfahrungen mit Pensionierungen. Sie sehen dabei Un-
terschiede, die mit der arbeitsrechtlichen Stellung (Vertragsbedienstete/Beamte) und der Tétigkeit
(Standardarbeitsplatz oder Spezialistinnen) zusammenhangen.

Spezifische Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte beim Ubergangsmanagement

Tendenziell vertreten befragte Flihrungskrafte die Ansicht, dass bei Pensionierungen spezifische
Anforderungen an sie gestellt werden, umso mehr als sie unterschiedlichen Bedlirfnissen gegen-
Uberstehen - jene, die bis zum Schluss voll arbeiten und jene die reduzieren wollen - worauf bei
den Perspektiven und Arbeitsplanungen einzugehen ist.

Weiters gibt es Mitarbeiterlnnen, die schwer loslassen konnen und Begleitung brauchen. Auch die
Bereitschaft, sich noch Wissen anzueignen und dieses dann weiter zu geben, wird unterschiedlich
wahrgenommen. Ein Thema ist aulRerdem die Motivation zur Weiterbildung.

Die Arbeitspakete der in Pension Gehenden miissen analysiert und eventuell Umorganisationen
angedacht werden. Zudem gilt es, passende Nachbesetzungen zu finden und den Wissenstransfer
zu steuern.

Win-Win-Lésungen gefragt

Zwei befragte Mitarbeiterlnnen weisen ausdriicklich darauf hin, dass es um gemeinsame Lésungen
geht und eine Win-Win-Situation angestrebt werden sollte.

Diese Meinung wird von Fiihrungskraften geteilt. Von einer guten Ubergangsphase kénnen alle
profitieren, erldutert eine Flihrungskraft, das Unternehmen beispielsweise durch die Planungs- und
Wissenssicherung. Unterstitzungsangebote fiir Mitarbeiterlnnen zahlen sich aus — so eine weitere
befragte Flihrungskraft — weil dann mit vollem Einsatz bis zum Schluss gerechnet werden kann.

Pensionierungen als Chance fiir Neuorganisation

Von einzelnen Flhrungskraften und Schilisselperson wird angeregt, Pensionierungen auch als
Chance firr Veranderungen wahrzunehmen.

,Die Ubergabe soll spezifisch vorbereitet werden und eventuell auch Verénderungen méglich ma-
chen und diese als Chancen ergriffen werden. Je aktiver und bewusster, umso besser (quasi als
Projekt). Einfach passieren lassen, ist langfristig schwierig. Mittlerweile wird das Thema im AMS
sehr ernst genommen und reflektiert.”
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I Moglichst frithe Bekanntgabe des Pensionsantritts gewiinscht

Der Zeitpunkt der Bekanntgabe ihres Pensionsantritts variierte laut den befragten Pensionistinnen
von knapp vor der Pensionierung bis zu ca. zwei Jahre davor. Von den befragten noch Aktiven hat
erst eine Minderheit ihren Pensionstermin bekannt gegeben.

Fur Flhrungskrafte ist eine mdglichst friihe Bekanntgabe wiinschenswert, weil es die Planung er-
leichtert und beispielsweise der Verbrauch von Resturlaub gut abgestimmt werden kann.

Sie erfahren laut ihrer Angabe aber nicht selten erst relativ spat, z.B. 3 bis 5 Monate davor, vom
geplanten Pensionsantrittsdatum. Aus ihrer Erfahrung erfolgen manche Meldungen so spét, um die
Urlaubsaliquotierung zu umgehen. Im Falle von Altersteilzeit ist der Zeitpunkt meist schon fiinf Jah-
re davor bekannt.

Fast durchwegs positive Einstellung zur Altersteilzeit

Die befragten Pensionistinnen haben nahezu alle bis zum Schluss voll gearbeitet. Auch die noch
Aktiven beabsichtigen mehrheitlich voll weiter zu arbeiten, nur einzelne streben eine Altersteilzeit-
Regelung an. Urlaubsabbau, Sabbatical und das Jubilaumsgeld als Freizeitausgleich (Treuefrei-
zeit) zu konsumieren sind weitere Uberlegungen.

Von Befragten aller Gruppen wird die Altersteilzeit prinzipiell positiv gesehen, als sanfter Ausstieg,
der eine gute Work-Life-Balance erlaubt.

Aus Sicht von Fihrungskréften braucht es dazu gewisse Voraussetzungen, denn die Organisation
von Teilzeit und Altersteilzeit hangt vom Gesamtsystem ab. Herausfordernd ist eine gleichzeitige
Altersteilzeit mehrerer Mitarbeiterinnen. Leider kann sich eine beabsichtigte Fairness, allen nach
Wunsch Altersteilzeit zu gewahren, fir die restlichen Mitarbeiterlnnen negativ auswirken. Altersteil-
zeit muss daher grundsétzlich so gestaltbar sein, dass bewéltigbare Arbeitspakete fir die betref-
fenden Personen geschniirt werden kdnnen und keine Zusatzbelastung fiir die Kolleglnnen ent-
steht.

Schonarbeitsplatze werden eher abgelehnt

Altere Mitarbeiterinnen sind aus Sicht der befragten Fihrungskrafte prinzipiell vollwertige Leis-
tungstragerlnnen, die keine Schonarbeitsplatze brauchen. Schonarbeitsplatze sollte es nur im
Ausnahmefall geben, befindet eine befragte Flhrungskraft, weil die meisten alteren Mitarbeiterln-
nen souveran und produktiv sind, und Schonung ohne Notwendigkeit ihrer unwiirdig ware.

Fuhrungskrafte erwarten sich daher den gewohnten Einsatz und volles Engagement bis zum letz-
ten Arbeitstag. Als wichtig wird dabei erachtet, dass die Mitarbeiterlnnen fachlich auf dem letzten
Stand bleiben und Veranderungen bis zum Schluss mittragen.

Bei Bedarf wird den Mitarbeiterlnnen jedoch durchaus entgegengekommen, durch Arbeitszeitrege-
lungen und/oder Belastungsreduktion. Denkbar sind eine sukzessive Reduktion der Leistungsan-
forderungen oder Anderungen der Arbeitsbereiche, z.B. in einer Funktion wie ,Troubleshooter”
oder Springerln.

Hohe Motivation gegeben, die durch neue spannende Inhalte erhalten werden kann

Die befragten Fiihrungskréfte beobachten bei den ,Ubergéngerinnen* tendenziell eine hohe Moti-
vation und kaum Nachlassen ihres Einsatzes. ,Die meisten sind bis zum Schluss fachlich und sozi-
al kompetent‘. Nur vereinzelt wird innere Klindigung wahrgenommen.

Diese Motivation hangt — so die Erfahrung — u.a. von der Arbeitszeit (Altersteilzeit), der Wertschat-
zung der Person sowie der Einbindung ihrer Erfahrung und ihres Wissens ab. Zwei Befragte er-
ganzen, gerade bei langjahrigen Mitarbeiterlnnen sei es wichtig als Flhrungskraft darauf zu achten,
dass die Inhalte spannend bleiben und fiir Abwechslung und Alternativen gesorgt ist.
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Einige Fuhrungskrafte weisen darauf hin, dass die Motivation alterer Mitarbeiterlnnen durch die
Veranderung der Arbeitsinhalte erhalten oder sogar erhoht werden kann bzw. kdnnte. Tatigkeiten
kénnten mit interessanten Aufgaben angereichert, Tatigkeitswechsel oder Rotationen angeboten
und ,Mitarbeiterinnen nach ihren Stérken eingesetzt” werden.

Vorbereitung auf Pension: Privat- oder Unternehmensangelegenheit?

Die meisten befragten pensionierten Mitarbeiterinnen haben sich ihrer Erz&hlung nach nicht sehr
intensiv auf ihre Pensionierung vorbereitet, auch die Mehrheit der aktiven Befragten noch nicht. Es
gibt unterschiedliche Einschatzungen dazu, inwieweit die Vorbereitung auf die Pension eine per-
sonliche Angelegenheit ist oder auch in der Unternehmensverantwortung liegt. Eine Person nutzte
privat therapeutische Unterstiitzung, ,um nicht in ein Loch zu fallen®. Eine andere fande es ideal,
wenn man sich individuell vorbereitet und zugleich durch die Flihrungskraft unterstiitzt wird, etwa
durch Reduktion des Arbeitsdrucks. Besonders, wenn sich Kolleginnen mit dem Abschiednehmen
schwer tun, ist die Fihrungskraft gefordert, meint eine andere.

Im Umfeld der befragten Mitarbeiterinnen wurden sowohl positive als auch negative Beispiele fiir
Ubergénge beobachtet. Durchgéngig als negativ wird bewertet, wenn jemand direkt aus einem
Krankenstand heraus pensioniert wurde und es keine Ubergangsphase gab. Ein/e Befragte/r sieht
es auch kritisch, wenn Urlaube bis zum Schluss aufgespart werden und so ein Wissenstransfer un-
terbunden wird.

Bislang wenig strukturierte Ubergabeprozesse, aber ,,Pensionsgesprache”

Die zehn Pensionistinnen erinnern sich nur in einzelnen Fallen an einen strukturierten Ubergabe-
prozess. Auch von den Befragten, die vor der Pensionierung stehen, berichten nur wenige von ei-
nem strukturierten Vorgehen, wobei fiir einige der Zeitpunkt noch zu friih ist, weil z.B. die Nachfol-
ge noch nicht definiert ist.

,Diese Ubergabe ist aber eher mir (iberlassen und wenig strukturiert und gesteuert. Was aber fehlt,
ist eine wirkliche Evaluierung meines Arbeitsbereiches. Es ist kein Wissensmanagementtool zum
Einsatz gekommen und auch nicht der Leitfaden.*

Auch wenn nur wenige von einem strukturierten Ubergabeprozess berichten, gab es diverse Ge-
spréache. Die 12 vor der Pension stehenden Befragten hatten alle bis auf zwei ein Gesprach mit ih-
rer Fuhrungskraft ber ihre Pensionierung und die Zeit bis dahin.® Hier hat sich die Situation an-
scheinend verbessert, denn bei den bereits Pensionierten war das nur bei rund der Halfte der Fall.
Gesprache mit der Personalabteilung zu finanziellen und arbeitsrechtlichen Fragen (z.B. Zeitpunkt
des Jubildumgeldes) hat es hingegen schon damals gegeben.

Die Gesprache mit den Fihrungskréften betrafen die zeitliche Gestaltung, ein abschlieRendes
Feedback und den Wissenstransfer.

Mitarbeiterlnnengesprach als geeigneter Start

Mitarbeiterinnengespréache werden von Fiihrungskraften und Schilisselpersonen als geeignetes
Mittel gesehen, um den Ubergangsprozess einzuleiten.

LMitarbeiterinnengesprédche wéren da sicherlich das richtige Instrument, weil der Inhalt vertraulich
ist und der Austausch nur mit der unmittelbaren Fihrungskraft stattfindet und nur die Hardfacts an
die Personalabteilung gehen. Die Mitarbeiterlnnen sollten motiviert werden, rechtzeitig ihren Pen-
sionsantritt zu besprechen, das sollte sozusagen eine selbstverstandliche Kultur im Haus werden.

33 \on den befragten Mitarbeiterlnnen haben/hatten fast alle eine jiingere Fiihrungskraft, wobei einige dezidiert darauf verweisen, dass das nicht
nachteilig ist/war und generationengerecht gefiihrt wird/wurde. Einzelne waren gleich alt wie ihr/e Vorgesetzte/r bzw. waren selbst Fihrungskraft.
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Ich kann mir auch vorstellen, dass ein solches Vorhaben gelingt, beim Fehlzeitenmanagement war
es auch mdglich.“

Einige pladieren fiir einen standardisierten Prozess, der auch das Mitarbeiterlnnen-/Pensions-
gesprach beinhaltet. Ein solches Vorgehen wirde auch entstigmatisieren und den Prozess ein
Stlick weit normalisieren.

,Das Projekt Ubergangsmanagement sollte ein Procedere bereitstellen, d.h. es sollte eine Struktur
erarbeitet werden, die den Mitarbeiterinnen eine Vorgangsweise vorgibt, die dann als normales
Procedere fiir eine Pensionierung gilt. Vergleichbar mit Karenzierungen, wenn ein Kind kommt, da
werden auch Riickkehrgesprache gefiihrt. Sinn einer solchen Struktur wére, dass sich einzelne
Mitarbeiterinnen nicht auf den Schlips getreten fiihlen, wenn sie nach ihrer Pensionierung gefragt
werden. Es ist ein sensibles Thema, weil z.B. noch Urlaube aufzubrauchen sind etc. Und umge-
kehrt kann auch sein, dass Mitarbeiterlnnen gekrénkt sind, weil sie nicht nach ihrer Pensionierung
gefragt werden, auch das ist denkbar. Auch in solchen Féllen kann das mit Pensionierungsgespra-
chen abgedeckt werden.*

Die Checkliste und der Leitfaden ,Pensionsplanung* kamen bisher kaum zum Einsatz. Einzelne der
befragten Flhrungskréfte kannten ihn nicht, andere hatten noch keine passende Gelegenheit diese
Instrumente einzusetzen. Einige der Schliisselpersonen betonen, dass sie diese Tools als sehr
wichtig erachten.

Zusammenfassend lasst sich aus den Antworten von Flihrungskraften ableiten, dass im Mitarbeite-
rinnengespréch folgendes zum Thema Pension besprochen werden sollte:

» organisatorische Aspekte (Urlaub, Arbeitszeit, Wissenstransfer),
» personliche Ziele und Erwartungen (Arbeitsbereich, Gestaltung des Abschieds) und
» Auswirkungen auf die Abteilung.

37



prospect

[
I 3.4 Der Wissenstransfer

Mehrheitlich sind die Bereitschaft und der Wunsch gerade von Spezialistinnen groB, das eigene
Wissen weiterzugeben. Das Interesse seitens der Unternehmensfiinrung bzw. der Fihrungskrafte
an der jahrelangen Erfahrung wird als Zeichen von Wertschatzung gesehen, fehlendes Interesse
fuhrt zu Krankungen.

.Mir wére es schon ein Bediirfnis (iber Verbesserungen in meinem Arbeitsbereich zu sprechen, be-
vor ich gehe, aber die Frage ist, ob das im Sinne der Organisation ist."

Aus Sicht einer befragten internen Schllisselperson ist das AMS flir den Wissenstransfer gut ge-
ristet, denn es sind Prozesse definiert, es gibt Richtlinien als Orientierungsrahmen, ein ,gutes In-
tranet“ und der ,Pensionsvorgriff* ist ein guter Weg, da Nachfolgerinnen ein halbes Jahr vorher
eingestellt werden kénnen. Diese Moglichkeit der Vorstandsplanstellen wird von einigen Befragten
positiv hervorgehoben, weil sie einen Transfer von Person zu Person ermdglichen.

Der Zeitraum von einem halben Jahr erscheint, so ein/e Befragte/r deshalb sinnvoll, da beim Wis-
senstransfer manche Themen erst spater zu Tage treten.

,Bestimmte Themen tauchen auch nicht sofort auf, sondern erst nach einiger Zeit, daher ist ein
halbes Jahr schon ein guter Zeitraum fiir eine Ubergabe, damit der Kollege oder die Kollegin, die
geht und jemand Neuer parallel arbeiten kbnnen.*

Unterscheidung Standardarbeitsplatz oder Expertin/Spezialistin

Was den Wissenstransfer betrifft, unterscheiden Vertreterlnnen aller befragten Gruppen zwischen
Standard- und Expertinnen- bzw. Spezialistinnenarbeitsplatzen, die unterschiedliche Strategien er-
fordern.

Eine der befragten Schllisselpersonen differenziert inhaltliches Wissen, das nur bei Spezialistinnen
gezielt weitergegeben werden muss und informelles Wissen, das man sich am Arbeitsplatz im Aus-
tausch mit der/dem Vorgéangerln aneignen kann. Eine befragte Mitarbeiterin (Spezialistin) verweist
auch auf die Ubergabenotwendigkeit von Netzwerken.

,ES gibt ein paar Arbeitsbereiche, die nur durch eine Person abgedeckt werden und wo es viel Er-
fahrung, ein enormes Detailwissen und den besten Uberblick gibt und da muss etwas getan wer-
den. Der Vorstand miisste mehr steuern und eingreifen. Vor allem die Ubergabe von Netzwerken
ist am schwierigsten, da braucht es eine lange Vorbereitung. Das Thema miisste einen Stellenwert
wie die Einarbeitung neuer Mitarbeiterlnnen haben. In diesem Bereich fehlt eine strukturierte Wei-
tergabe von Wissen und von Netzwerken véllig.”

Es wird danach getrachtet, zeitnah Nachfolgerlnnen zu bestellen, die dann durch tberlappendes
Arbeiten, Hospitationen und Selbststudium in die neuen Aufgaben wachsen konnen. Bereits jetzt,
berichten einzelne Fihrungskréfte, werden Tatigkeitsbereiche sehr professionell weitergegeben.
Im Sinne von Good Practice wird beispielsweise von einem Mitarbeiter erzahlt, der einen Work-
shop zur Wissensweitergabe gestaltete. Idealerweise stehen die Spezialistinnen auch in der Pen-
sion fiir Nachfragen zur Verfligung, insbesondere dann, wenn in einer RGS nur eine Person mit ei-
ner Spezialaufgabe betraut ist.

Bestehende Tools noch wenig genutzt, aber als sinnvoll bewertet

Die Fihrungskrafte wurden auch nach der Nutzung der Toolbox ,Wissenstransfer®, die im Rahmen
des AMS Projektes ,Generationenmanagement‘ zusammengestellt wurde, gefragt. Nur eine Fih-
rungskraft hat bereits Erfahrungen mit dieser Toolbox. Dabei habe die Wissenssammlung (,Expert
Debriefing*) gut funktioniert, die Ubergabe selbst dann leider nicht. Insgesamt werden diese Tools
aber sehr positiv bewertet, wie folgende Zitate illustrieren.
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,Eine Checkliste halte ich fiir eine sehr gute Idee. Alles, was normiert und standardisiert ist, ist po-
sitiv. Das gilt auch mit Blick auf den Wissenstransfer, wenn es hier bestimmte Standards gibt, an
denen man sich orientieren kann. Das ist auch unterstiitzend und orientierend fiir die Fiihrungs-
kréfte und Kolleginnen. Wichtig wére ein einheitlich gliltiger Standard im AMS.*

,Die Gestaltung der letzten Arbeitsjahre ist sehr wichtig, z.B. mit Checklisten, damit nichts verges-
sen wird. Ich wiirde die betroffenen Mitarbeiterinnen dazu anhalten, eine Arbeitsplatzbeschreibung
zu erstellen, diese gemeinsam mit der neuen Kollegin oder dem neuen Kollegen und der zusténdi-
gen Fihrungskraft oder auch dem Team anzuschauen und dann zu (iberlegen, welche Aufgaben-
pakete und welches Wissen dem oder der Neuen mitgegeben werden muss. Wichtig ist ein syste-
matischer Prozess, einheitliche Standards, die von der Fiihrungsebene aktiv gemanagt und ange-
leitet werden.”
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I 3.5 Faktoren, Angebote und Bedingungen fiir gelingende Ubergangsprozesse

Im Folgenden wird zusammengefasst, was von den qualitativ Befragten als wichtig bei der Gestal-
tung eines guten Ubergangs von der Erwerbstatigkeit in die Pension genannt wurde. Einiges davon
ist bereits gelebte Kultur bzw. Praxis im AMS.

Aus den Antworten Iasst sich beispielsweise ein chronologischer Ablauf fiir die Planung ableiten:
1. Zeitgerechte Mitteilung des Zeitpunktes des Pensionsantritts
2. Strukturiertes rechtzeitiges Mitarbeiternnen(pensionierungs)gesprach

3. Klarung der Rahmenbedingungen (Checkliste); Arbeitsrechtliche Klarheit wie Urlaubsver-
brauch, etc.

4. Planung und Umsetzung des Plans: Frilhe Einleitung des Ubergabeprozesses (mit den The-
men Wissenstransfer, Ritual-Vorschlége flr Verabschiedung unter Beriicksichtigung der indi-
viduellen Winsche)

AbschlieRendes Gesprach

Abschiedszeremonie/Ritual mit (Mit-)Gestaltungsméglichkeiten: Gemeinsame Aktivitat nach
persodnlichem Wunsch (Abschiedsfest, Feier, Ausflug, kulturelle Aktivitat etc.)

Obligatorische und fakultative Angebote im Ubergangsprozess
Obligatorische Angebote bei diesem Prozess sollten aus Sicht vieler Befragter:
» Information Uber arbeitsrechtliche Details
» Spezifische Fragen im Mitarbeiterlnnengesprach
sein.
Dariiber hinaus braucht es im Bedarfsfall freiwillige und fakultative Angebote wie:

» Belastungsreduktion durch Um- oder Neuorganisation des Arbeitsinhaltes (idealerweise ohne
Kompetenzentzug), durch andere oder weniger Arbeitspakete, spezielle Tatigkeiten (beraten-
de Tatigkeit, Coaching) oder Reduktion des Drucks (weniger Kundinnen, mehr Backoffice,
Homeoffice)

> Arbeitszeitreduktion: Altersteilzeit, Teilzeit, andere Formen der Unterstlitzung eines gleitenden
Ubergangs

» Spezifische Seminarangebote wie z.B. Gesundheitsseminare fiir Altere, Ideenfindungsseminar
fur Sinnstiftung in der Pension

» Coaching und Supervision

Entsprechende Unternehmenskultur

Als wesentlicher Faktor werden auch die Unternehmenskultur und Haltung gegeniber bald in Pen-
sion gehenden Mitarbeiterlnnen angefiihrt.

,Wichtig sind eine positive Zusammenarbeit und eine angenehme Atmosphére, nicht das Spiel von
Druck und Gegendruck. Ich méchte in Ruhe und mit Anerkennung arbeiten und informiert und ein-
gebunden werden.”

Zentral dabei sind die Sensibilitat der Fiihrungskréfte, Selbstverstandlichkeit des Themas entwi-
ckeln, offene Gesprachskultur im Team, Selbstverstandlichkeit intergenerativer Teams, wertschat-

zender Umgang, Riicksicht auf Work-Life-Balance, Weiterbildung bis zum Schluss, passende Ritu-
ale.
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I Nachfolge und Wissenstransfer

Ganz wesentlich fiir einen gelingenden Ubergangsprozess sind aus Sicht der Befragten auf jeden
Fall friihzeitige Sorge um die Nachfolge sowie ein gut vorbereiteter Wissenstransfers. Im Einzelnen
werden genannt:

» Sicherung des Wissenstransfers insbesondere bei Spezialistinnen/Expertinnen:

= gemeinsame Bewertung des Arbeitshereiches mit der Flihrungskraft und Ausloten der
Transfereinheiten und -maéglichkeiten

= strategisches Gesprach mit Fihrungskraft (iber bisherige Erfahrungen und Reflexion zu-
kiinftiger Verbesserungsoptionen (was ist gut gelaufen, was nicht, welche Verbesse-
rungsmaéglichkeiten bestehen, notwendige Kompetenzen der Nachfolge)

Zeitgerechte Rekrutierung der Nachfolge und Berlcksichtigung der Einstiegsphase fiir Neue
(sonst drohen Qualitatsverlust und Krankensténde)

Planung, die das gesamte Team bzw. die gesamte Abteilung miteinbezieht und bertcksichtigt,
z.B. kann bei vielen Altersteilzeiten in einer Organisationseinheit friiher nachbesetzt werden,
ev. konnen Ausbildungsplanstellen oder Lehrlinge eingesetzt werden

Organisation der Einschulung und Ubergabe: Schulungsplan und Prioritaten der Inhalte durch
Fuhrungskrafte

Einschulung durch parallele Besetzung der Arbeitsstelle, durch Kolleglnnen, in Form von Hos-
pitationen

Ubergabe von Netzwerken und personlichen Kontakten, z.B. zu Unternehmen oder Kooperati-
onspartnerinnen.

Fiihrungskréfte sind gefordert

Die Begleitung von Mitarbeiterinnen beim Ubergang von der Arbeit in die Pension und die Planung
im Sinne einer Win-Win-Situation wird als Managementaufgabe verstanden. Wenn es dafiir einen
systematischen Prozess mit einheitlichen Standards gibt, fuhlt sich niemand benachteiligt. Es
braucht aber, so die Meinung vieler, immer noch Spielraum fiir individuelle Méglichkeiten.

Davon ausgehend wurden zentrale Empfehlungen und Aufgaben fiir die Fiihrungskréfte abgeleitet

wie:

>

Einsatz von Methoden, wie Checklisten, Standards fiir Ubergangsprozess und Wissenstrans-
fer usw.

Pensionierungen unter Umstanden als Chance der Veranderung/Neuorganisation der iberge-
benen Aufgaben nutzen

Klarheit der Flhrungskraft iber Handlungsspielraum und Méglichkeiten
= in arbeitsrechtlichen Fragen

= der alternsgerechten Gestaltung des Arbeitsplatzes (in Bezug auf Arbeitszeit und Arbeits-
inhalte wie z.B. individuelle Entlastungmdéglichkeiten)

= der Nachbesetzung

Unterstiitzung eines gleitenden Ubergangs: Altersteilzeitméglichkeiten ausloten, Beachtung
der Work-Life-Balance, Burnout-Pravention

Offene Kommunikation im Team
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I » Wirdigende, wertschatzende Haltung:

Mitarbeiterin darf sich fachlich, menschlich und organisational nicht iibergangen fiihlen,
Einbinden bis zum Schluss

Nachfragen nach bestehender Expertise der scheidenden Person und Mdglichkeiten, die-
se bis zum Schluss einzubringen

Hervorhebung der Leistungen, abschliefende Wiirdigung

» Alternsgerechtes Fiihren generell:

Positive Haltung gegeniiber alteren Mitarbeiterinnen wie z.B. Altere als Leistungstragerin-
nen verstehen

Gezielte Forderung einer positiven Einstellung der alteren Mitarbeiterinnen zu ihren eige-
nen Kompetenzen

Altere Mitarbeiterlnnen entsprechend ihren Starken einsetzen: Teamleitung, Troubleshoo-
ter, Fachcoach fiir Neuaufnahmen

Veranderung der Arbeitsinhalte, damit Arbeit spannend und abwechslungsreich bleibt (z.B.
neue Projekte, andere Arbeitspakete, Tatigkeitswechsel, Rotationen)

Generationenmanagement wird unterschiedlich verstanden

Von einigen Befragten wird hervorgehoben, dass ein gelebtes Generationenmanagement ei-
nen guten Rahmen fiir gelingende Ubergangsprozesse bildet. Bei der Frage nach dessen Um-
setzung wurde allerdings ein unterschiedliches Verstandnis deutlich: Die einen verstehen da-
runter, dass Alt und Jung gleich behandelt werden, die anderen eine spezifische Sicht auf die
Generationen und entsprechende Angebote.
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“1 4 Ergebnisse der Onlinebefragung

4.1 Die Stichprobe

Insgesamt haben sich 135 Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen des AMS Niederdsterreich und
Burgenland an der Befragung beteiligt. Zur Auswertung herangezogen wurden 119 Fragebdgen.
Die restlichen 16 wurden ausgeschlossen, weil bei diesen mehr als zwei Drittel der Fragen unbe-
antwortet blieben.

Von den 119 ausgewerteten Fragebdgen stammen 59 von Flhrungskraften, 36 von Mitarbeiterin-
nen vor der Pensionierung und 24 von Mitarbeiterinnen nach der Pensionierung.

Tab. 1: Zusammensetzung Befragungsgruppe

Haufigkeit %
Flhrungskrafte 59 49,6
MA vor der Pensionierung 36 30,3
MA nach der Pensionierung 24 20,2
Gesamt 119 100,0

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

83 Fragebdgen kommen aus Niederdsterreich und 32 aus dem Burgenland. 4 Personen gaben
nicht an, welcher AMS Landesorganisation sie angehdren. Daher liegen fir die Auswertungen
nach Landesorganisation nur 115 Faélle vor.

Hoher Riicklauf

Die Ricklaufquote ist durchwegs sehr hoch und liegt bei etwa zwei Drittel der Befragten der jewei-
ligen Gruppen. Eine Ausnahme stellen die Fiihrungskréfte in Niederdsterreich dar.

Tab. 2: Riicklauf

Niederosterreich Burgenland
Fihrungskrafte 89 40 44,9% 25 17 68,0%
MA vor der Pensionierung 33 21 63,6% 21 13 61,9%
MA nach der Pensionierung 28 22 78,6% 3 2 66,7%
Gesamt 150 83 55,3% 49 32 65,3%

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017
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I Detaillierte Zusammensetzung der Stichprobe

Betrachtet man die Zusammensetzung der Stichprobe im Detail, so dominieren bei den Fihrungs-
kraften Manner (55% Manner versus 45% Frauen), Mitarbeiterinnen vor und nach der Pensionie-
rung sind haufiger Frauen.

Drei Viertel der Befragten sind/waren in einer RGS tatig, der Rest in einer LGS. Etwas mehr als die
Halfte der Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung und 71% der Mitarbeiterinnen nach der Pensio-
nierung sind/waren an einem Standardarbeitsplatz (z.B. Info-, Service- oder Beratungszone, Ser-
vice fir Unternehmen, Service Line) beschaftigt.

Die aktuell beschéftigten Befragten sind mehrheitlich Kollektivvertragsbedienstete (91% der Fih-
rungskrafte und 72% der Mitarbeiterlnnen vor der Pensionierung) und keine Beamtinnen.

Die meisten Befragten sind/waren Vollzeitbeschatftigte, etwa ein Viertel der Mitarbeiterlnnen vor der
Pensionierung befindet sich zum Befragungszeitpunkt in Altersteilzeit.

Die drei Befragtengruppen unterscheiden sich nicht wesentlich hinsichtlich der Dauer ihres Dienst-
verhéltnisses beim AMS: Sie sind/waren durchschnittlich rund 30 Jahre lang beim AMS tatig, mit
der kilrzesten Dauer von 7 Jahren und der langsten Dauer von 45 Jahren.

Von den 36 Befragten vor der Pension gehen 9 Personen laut ihrer Angabe in einem Jahr, 11 Per-
sonen in zwei Jahren, 6 Personen in drei Jahren und 2 erst in 4 Jahren in Pension. 8 Befragte ma-
chen dazu keine Angabe. Von den befragten Fihrungskraften planen 9% in den néchsten drei Jah-
ren in Pension zu gehen.

Eine genaue Beschreibung der Zusammensetzung der Stichprobe findet sich im Anhang (Tab. 17).
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I 4.2 Zusammenarbeit, Wertschatzung und intergenerative Unterschiede

Wenn man sich dem Thema Ubergénge nahern mdchte, ist es wesentlich, auch ein Stimmungsbild
zur Zusammenarbeit, insbesondere zu intergenerativen, und zur Wertschatzung alterer Mitarbeite-
rinnen sowie zu den wahrgenommenen Unterschieden zwischen Jung und Alt einzuholen.

Fiihrungskrafte beschreiben die Situation am positivsten

Bei den diesbeziiglichen Fragen zeigt sich, dass die Flihrungskrafte die Situation am Positivsten
einschéatzen: Beispielsweise stimmen 61% der Fuhrungskrafte der Aussage, dass im AMS offen
und wertschatzend zusammengearbeitet wird, sehr zu und fast 70% sind absolut der Ansicht, dass
im AMS generationenUbergreifend zusammengearbeitet wird.

Die Mitarbeiterlnnen vor und nach der Pensionierung sind etwas kritischer: Sie wahlen mehrheitlich
die Antwortkategorie ,stimme eher zu*.

Am zur(ickhaltendsten ist die Zustimmung bei der Aussage nach der gezielten Nutzung des Wis-
sens alterer Mitarbeiterlnnen: Ein Drittel der Flhrungskrafte, 29% der Mitarbeiterlnnen vor und nur
22% der Mitarbeiterlnnen nach der Pensionierung sind voll und ganz der Meinung, dass das im
AMS der Fall ist.

Dass Mitarbeiterlnnen, die ihren Pensionsantritt bekannt geben, nicht mehr voll einbezogen wer-
den oder dass Spannungen zwischen alteren und jingeren Mitarbeiterlnnen bestehen, wird von
den Befragten zwar mehrheitlich negiert, insbesondere von den Filhrungskréften (iber 90%). Es
gibt aber eine nicht zu vernachl&ssigende Gruppe unter den Mitarbeiterlnnen, die durchaus gewis-
se AusschlieBungsmechanismen wahrnimmt bzw. wahrgenommen hat.
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I Abb. 5: Zur Wertschatzung von élteren Kolleginnen im AMS. Inwieweit treffen lhrer Beobachtung nach die fol-
genden Aussagen zu?

Flhrungskrafte: n=59; MA vor der Pensionierung: n=35-36; MA nach der Pensionierung: n=23-24
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Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

46



prospect

Research & Solution

Es fallt auf, dass die wertschatzende Zusammenarbeit im AMS von den Befragten aus den RGS
deutlich positiver erlebt wird als von jenen in den LGS. 69% der Fiihrungskréfte der RGS stimmen
der Aussage sehr zu, dass im AMS offen und wertschatzend zusammengearbeitet wird, in den
LGS sind es nur 38%.

Altersunterschiede in der Arbeitsleistung und den Kompetenzen werden wahrgenommen

Etwas mehr als die Halfte der Befragten sieht Unterschiede in der Arbeitsleistung und den Kompe-
tenzen zwischen jingeren und alteren Mitarbeiterinnen, Flihrungskréafte etwas haufiger.

Abb. 6: Im AMS arbeiten mehrere Generationen miteinander. Sehen Sie Unterschiede in der Arbeitsleistung und
den Kompetenzen zwischen jiingeren und alteren Mitarbeiterlnnen?

Gesamt (n=119) | 22% | 34°IA) | 29% | 16% |
Fiihrungskréfte (n=59) | 27% | 31% | 27% | 15% |
MA vor der Pensionierung (n=36) | 17% | 36% | 36% | 11% |
MA nach der Pensionierung (n=24) | 17% ! 38% | ! 21% ! 25% !
0% 2(;% 40I% 6OI% 80I% 106%
ja = eherschon = ehernicht = nein

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Bei den Flhrungskréften zeigen sich bei dieser Frage Geschlechtsunterschiede: 40% der weibli-
chen Fihrungskréfte beantworten die Frage nach den Unterschieden mit ja, bei den ménnlichen
Fuhrungskraften sind es nur 19%. Und auch Flhrungskrafte, die &lter als 50 Jahre sind, sehen
tendenziell eher Unterschiede (68% ja oder eher schon gegeniber 43% bei den bis 50-Jahrigen)®.

Unterschiede vor allem bei Belastbarkeit und Erfahrung/Fachkompetenz

Welche Unterschiede genau wahrgenommen werden, dazu geben die Antworten auf eine diesbe-
zuglich offene Frage Auskunft. Es zeigen sich ahnliche Wahrnehmungen zwischen den befragten
Fuhrungskraften und Mitarbeiterlnnen und diese bezogen sich insbesondere auf die Belastbarkeit,
die Erfahrung sowie die Fachkompetenz.

34 Achtung: Die Unterschiede sind aufgrund der geringen Fallzahlen mit Vorsicht zu interpretieren.
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1 Tab. 3: Welche Unterschiede sehen/sahen Sie zwischen jiingeren und élteren Mitarbeiterinnen?

Flhrungskrafte n | Mitarbeiterlnnen n

B.elastbark.(.elt, Krankepstande (Altere Mltarpelterlnnen Belastbarkeit (Altere Mitarbeiterinnen sind weni-

sind erschopfter, weniger belastbar und weisen mehr | 13 9

. ger belastbar)

Krankenstande auf)

Erfahrung, Fachkompetenz (Altere Mltarbelter!nnen Erfahrung, Fachkompetenz (Altere Mitarbeite-

bringen mehr Berufs- und Lebenserfahrung mit - 9 7

. - . rinnen haben mehr Erfahrung und Kompetenz)

spiegelt sich in hoher Fachkompetenz wider)

Anpassyngsfahllgkelt,.FIeX|b|I|tat, .Innovatlo.nsberelt: Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat (Altere Mitar-

schaft (Altere Mitarbeiterinnen zeigen weniger Veran- | 9 ) . . . 6

. . . beiterlnnen sind weniger flexibel)

derungswillen und Bereitschaft zur Innovation)

Arbeitsgeschwindigkeit, Tatendrang, Lerneifer (Jiin- 6 Arbeits- und Lerngeschwindigkeit (Jingere Mit- 6

gere Mitarbeiterlnnen sind schneller) arbeiterlnnen lernen schneller)

Umgang mit neuen Medien und Kommunikationska-

nalen (Jungere beherrschen moderne Kommunikati- 6 Arbeitshaltung, Engagement (Altere Mitarbeite- 4

onsmittel besser und kommen besser mit EDV- rinnen sind eher bereit durchzubeilen)

Umstellungen zurecht)

Arbeitshaltung, Einstellung (Altere sind zuverlassiger, 5 IT-Kenntnisse (Jinger Mitarbeiterlnnen haben 4

arbeiten besser zusammen) bessere IT-Kenntnisse)
Jungere Mitarbeiterlnnen nehmen keine Riick-

Motivation (Alteren MA fehlt oft Motivation) 3 | sicht auf Altere, halten sie fiir riickstandig und 4
unmodern
Leitungsfahigkeit (jinger Mitarbeiterlnnen haben

Gelassenheit bei alteren Mitarbeiterinnen 2 | bessere Merk-, Auffassungs- und Konzentrati- 3
onsfahigkeit)

Haltung zu Work-Life-Balance (Altere Mitarbeiterln- Arbeitshaltung (Pflichtbewusstsein und Gewis-

nen schonen sich weniger, jingere gehen schonen- 2 | senhaftigkeit ist bei alteren Mitarbeiterlnnen 3

der mit ihren Ressourcen um) héher)

Jingere Mitarbeiterinnen sind besser qualifiziert 2 Mehr F rustr_atlon und weniger Toleranz be alte- 2
ren Mitarbeiterinnen

Jingere bringen frischen Wind, neue Ideen 2 | Keine wesentlichen Unterschiede 2
Jiingere Mitarbeiterinnen sind weniger stressre- 9
sistent, hoher Arbeitsdruck oft problematisch

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Interessanterweise wurden bei dieser Frage mehr ,Schwachen* der &lteren Mitarbeiterinnen riick-
gemeldet als bei einer ahnlichen Frage, die im Rahmen der qualitativen Befragung gestellt wurde
und die lautete:

,Wenn Sie an die Kompetenzen dieser &lteren Mitarbeiterlnnen denken? Was wird mit dem Alter-
werden Ihrer Wahrehmung nach mehr? Wo bemerken Sie auch ein Nachlassen?” bzw. ,Wenn
Sie an Ihre Kompetenzen denken? Was ist mit dem Alterwerden mehr geworden? Wo bemerken
Sie auch ein Nachlassen?*
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I »Altersverluste” werden wettgemacht

In Bezug auf die nachlassenden Kompetenzen kamen sehr &hnliche Antworten von den persénlich
Befragten wie in der Onlinebefragung, wie geringere Innovationsfreude oder mangelnde Bereit-
schaft, neue EDV-Tools zu erlernen. Es wird aber des Ofteren darauf hingewiesen, dass die ,Al-
tersverluste® durch die gewonnene Routine und das Erfahrungswissen wettgemacht werden, ein
Pluspunkt der Alteren.

In der qualitativen Befragung liberwiegen aber eindeutig die positiven Aspekte und es zeigt sich ei-
ne Fiille an zunehmenden Kompetenzen, die wahrgenommen werden.

Von den befragten Flihrungskréften und Schliisselkraften werden Aspekte genannt wie:

» mehr Gelassenheit, mehr Ruhe und Souverénitat, weniger Aufregung, daher mehr Konzentra-
tion auf die Arbeit

groRere Routine, mehr Erfahrungswissen, mehr berufskundliches Wissen, mehr Fachwissen

mehr soziale Kompetenz, hdhere Kommunikationsfahigkeit, héhere Beratungskompetenz,
mehr emotionale Kompetenz, d.h. in der Beratung werden Kundlnnen besser eingeschatzt

» Toleranz, Milde, GroRzlgigkeit, ,geerdeter”, ausgeglichener
» Selbstsicherheit, Selbstandigkeit, Setzen von Prioritaten, strategischere Herangehensweisen
» mehr Flexibilitat, Verlasslichkeit

Die interviewten Mitarbeiterinnen nennen folgende Kompetenzen, die sie bei sich selbst als zu-
nehmend beobachten:

» mehr Gelassenheit, Sachen leichter nehmen, mehr Ruhe, mehr Routine, bessere Organisati-
onsfahigkeit

> groRes Erfahrungswissen, mehr Spezialwissen, gute Kenntnis von Ablaufen und Prozessen
sowie bessere Integrationsfahigkeit von Neuem

» starkeres Erfassen von Zusammenhangen, Blick aufs Ganze, Umsichtigkeit, besserer Uber-
und Einblick

> mehr soziale Kompetenz, Kommunikations-, Vermittlungs- und Konfliktidsungskompetenz, ho-
here Beratungskompetenz

» mehr GrofRzlgigkeit gegentiber Kolleginnen infolge abnehmender Karriereambitionen, Ratge-
berlnnen fur Kolleglnnen, fachliche Unterstltzung, Wissensweitergabe an junge Kolleglnnen

Ausstrahlung: mehr Selbstsicherheit; sicheres Auftreten; Ruhepol

groferer Handlungsspielraum, mehr Freiheiten, mehr Sicherheit in Entscheidungen, entschei-
dungsfreudiger

setzen von Prioritaten; personliche Grenzen besser wahrnehmen; mehr Mut zur Liicke
groReres Netzwerk, langjahrige, vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen zu Kundinnen/Firmen
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I 4.3 Erfahrungen mit Ubergangen

Bislang sind aus Sicht der meisten befragten Fihrungskréfte (93%) die Pensionierungen in ihrer

Abteilung (eher) positiv verlaufen. Bei den befragten Mitarbeiterlnnen vor der Pensionierung sind

94% dieser Meinung, obwohl der Anteil jener, die diese sehr positiv bewerten, geringer ist.
Pensionierungen verlaufen mehrheitlich positiv: Ehemalige kritischer

Bei den bereits Pensionierten beurteilen vier Befragte (17%) den Ablauf negativ.

Abb. 7: Wenn Sie an Kolleginnen denken, die kurz vor der Pension stehen oder bereits pensioniert sind: Wie
laufen diese Pensionierungen im GroBen und Ganzen in lhrer Abteilung ab?

Gesamt (n=113) | 29% | | 62|% | 9% |
Fuhrungskrafte (n=56) | 34%| | 59% | 7% |
MA vor der Pensionierung (n=33) | 15% | | 79% | 6%|
MA nach der Pensionierung (n=24) | 38"!& ! 4?% ! 17% !
0% 2(;% 40I% 6OI% 8OI% 106%
sehr positiv eher positiv (eher) negativ

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Rund 50% der Pensionierten sind mit Ubergang sehr zufrieden

Die negativen Bewertungen scheinen auch mit dem eigenen Erleben des Ubergangs von den letz-
ten Arbeitsjahren in die Pension zu tun zu haben.

Dazu melden immerhin mehr als die Halfte zurlick, dass sie mit diesem sehr bis eher zufrieden
sind (Wert 1 und 2), allerdings sind auch 30% eher nicht zufrieden (Wert 5/6/7). Ein Grund dafr ist
beispielsweise ,Ich habe den Termin fiir meinen Pensionsantritt rechtzeitig bekannt gegeben. Ich
habe aber zu spét erfahren, ab wann ich tatsédchlich, mit Beriicksichtigung meines Urlaubsan-
spruchs zu Hause bleiben darf. So musste ich auf Geldbeziige verzichten, weil einige Urlaubstage
verfielen. AuBerdem war es fiir mich ziemlich ruckartig und stressig, meinen Arbeitsplatz von heute
auf morgen zu réumen.”

Abb. 8: Wie zufrieden waren Sie mit lhrem Ubergang von den letzten Arbeitsjahren in die Pension auf einer 7-
stufigen Skala, wenn 1 sehr zufrieden und 7 sehr unzufrieden ist? (n=23)

sehr zufrieden 1 2 3 4 5 6 7 sehr unzufrieden
Anzahl Personen 8 4 4 2 2 3

Quelle: Online-Befragung, MA nach der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

An diesem Ubergang maRgeblich beteiligt waren sehr haufig das gesamte Team/die gesamte Ab-
teilung (42%), die unmittelbare Flhrungskraft (42%), die Personalabteilung (33%) und die Nachfol-
gerlnnen (23%).%

35 Mehrfachantworten maglich
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I 4.4 Arbeitsmotivation bis zum Schluss

Von den Befragten, die bereits pensioniert sind, gibt die Mehrheit (67%) an, dass sie bis zum Ende
voll motiviert und einsatzfahig waren.

Nur wenige (mussten) kiirzer treten, die Mehrheit war bis zum Schluss motiviert und einsatzfahig

Jeweils etwa 10% mussten aus gesundheitlichen Griinden etwas kirzer treten bzw. haben sich et-
was zurickgenommen. Nur in Einzelféllen kam es zur inneren Kindigung bzw. wollten die Mitar-
beiterlnnen Anderungen und Neuorganisationen nicht mehr mitmachen.

Tab. 4: Welche der folgenden Aussagen zu lhrer Motivation in den letzten Arbeitsjahren trifft am ehesten auf Sie

zu? (n=24)
Ich war bis zum Ende voll motiviert und voll einsatzfahig. 66,7%
Ich habe mich etwas zurlickgenommen und war nicht mehr so motiviert wie friiher. 12,5%
Aus gesundheitlichen Griinden musste ich kirzer treten. 12,5%
Ich hab eigentlich schon friiher innerlich gekundigt. 4,2%
Es gab interne Anderungen und Neuorganisationen, die ich nicht mehr mitmachen wollte. 4,2%
Aufgrund familiarer (Pflege-)Verpflichtungen war ich doppelt belastet und musste kirzer treten. 0,0%

Quelle: Online-Befragung, MA nach der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Diese Motivation scheint auch bei den befragten Mitarbeiterlnnen, die vor der Pension stehen, ge-
geben zu sein. 61% von ihnen sind aktuell mit inrer Arbeit sehr oder eher zufrieden (Wert 1 oder 2),
lediglich rund 10% sind unzufrieden, unabhangig vom Bundesland.

Abb. 9: Bitte stufen Sie Ihre aktuelle Arbeitszufriedenheit auf der folgenden Skala ein. (n=36)

sehr zufrieden 1 2 3 4 5 6 7 sehr unzufrieden
Anzahl Personen 8 14 6 4 1 3

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Die Frauen sind tendenziell etwas zufriedener, 65% sind aktuell sehr bis eher zufrieden versus
50% der Manner

Vor allem Eingebundensein und Nutzung von Kompetenzen/Erfahrungen wichtig fiir Arbeitsmotivation

Was wichtig ist, damit die Arbeitsmotivation bis zum Pensionsantrittsalter aufrechterhalten werden
kann, war Thema im Online-Fragebogen fiir Fihrungskrafte. Diese wurden gefragt, was generell
bei allen zukiinftigen Pensionistinnen und was nur in Einzelféllen wichtig ist. Es zeigt, dass sich die
Fiihrungskrafte des AMS NO und des AMS Burgenland relativ einig sind.
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» Gezielte Nutzung altersspezifischer Kompetenzen und Erfahrungswissen fir organisatorische
Weiterentwicklung (84%)

» Fachliche Weiterbildung bis zum Schluss (77%)

Im Bedarfs- oder Einzelfall als wichtig erachtet werden mehrheitlich:

» Angebot nach dem Pensionsantritt weiter zu arbeiten (86%)

Arbeitszeitreduktion (82%)
Arbeitsentlastung (81%)

Coaching, psychische Unterstltzung, Supervision (75%)

>
>
> Neue, interessante Aufgabenbereiche einige Jahre vor der Pensionierung (80%)
>
>

Spezifische Seminarangebote in Hinblick auf die Pensionierung (75%)

Tab. 5: Was erachten Sie generell bzw. im Bedarfsfall als wichtig, um die Arbeitsmotivation gut bis zum Pensi-

onsantritt aufrechtzuerhalten? (n=55-57)

generell bei allen zukiinftigen
Pensionistinnen wichtig

nur im Bedarfs-/ Einzelfall wichtig

NO Bgld Gesamt NO Bgld Gesamt

(n=38-40) (n=17) (n=55-57) | (n=38-40) (n=17) (n=55-57)
Eingebundensein bis zum Schluss 95,0% 100,0% 96,5% 5,0% 0,0% 3,5%
Gezielte Nutzung altersspezifischer Kompeten-
zen und Erfahrungswissen fiir organisatorische 82,5% 88,2% 84,2% 17,5% 11,8% 15,8%
Weiterentwicklung
Fachliche Weiterbildung bis zum Schluss 82,5% 64,7% 77,2% 17,5% 35,3% 22,8%
Fiengionierungsgesprach und klare Zielplanung 57.5% 70,6% 61.4% 42.5% 29.4% 38,6%
fur die letzten Jahre
Spezifische Gesundheitsforderungsangebote 50,0% 29,4% 43,9% 50,0% 70,6% 56,1%
ggﬁchmg, psychische Unterstlitzung, Supervi- 25,6% 23,5% 25,0% 74.4% 76.5% 75.0%
S.pezmsc'he.Semmarangebote in Hinblick auf 30,0% 11.8% 24.6% 70,0% 88.2% 75.4%
die Pensionierung
Neue, mteressante.Au.fgabenberemhe einige 15.8% 29.4% 20,0% 84.2% 70,6% 80,0%
Jahre vor der Pensionierung
Arbeitsentlastung 27,5% 0,0% 19,3% 72,5% 100,0% 80,7%
Arbeitszeitreduktion 25,0% 0,0% 17,5% 75,0% 100,0% 82,5%
Angebot nach dem Pensionsantritt weiter zu 12.5% 17.6% 14.0% 87 5% 82.4% 86,0%

arbeiten (geringfiigig, Coach, Training, Mentor)

Quelle: Online-Befragung, Fuhrungskréfte, prospect, Dezember 2017

Fuhrungskrafte aus den LGS sind immerhin zu 42% der Ansicht, dass neue, interessante Aufga-
benbereiche einige Jahre vor der Pensionierung und zu 92% der Meinung, dass fachliche Weiter-
bildungen bis zum Schluss generell wichtig sind, RGS-Flihrungskrafte sehen das nur zu 14% bzw.

71%.
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I Weibliche Fiihrungskrafte unterstreichen generelle Wichtigkeit

Grundsatzlich sind die weiblichen Flhrungskrafte verstarkt von einer generellen Wichtigkeit der
MafRnahmen Uberzeugt, wahrend ihre mannlichen Kollegen diese haufiger im Bedarfsfall als wich-
tig erachten. Das zeigt sich vor allem bei folgenden Angeboten:

> Fachliche Weiterbildung bis zum Schluss ist fur 92% der weiblichen und 64% der ménnlichen
Fuhrungskrafte generell wichtig.

» Pensionierungsgesprach und klare Zielplanung flir die letzten Jahre ist flir 72% der weiblichen
und 52% der mannlichen Fiihrungskréafte generell wichtig.

> Angebot nach dem Pensionsantritt weiterzuarbeiten ist fir 32% der weiblichen und keinem der
mannlichen Fuhrungskrafte generell wichtig.

> Neue, interessante Aufgabenbereiche einige Jahre vor der Pensionierung sind fiir 29% der
weiblichen und 13% der ménnlichen Fuhrungskrafte generell wichtig.
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I 4.5 Erwartungen und Wiinsche in Zusammenhang mit dem Ubergang

Mit ihrer Pensionierung haben sich bereits 56% der Befragten, die vor der Pension stehen, intensiv
beschaftigt (Wert 1 oder 2).

Abb. 10: Wenn Sie an Ihre Pensionierung denken. Inwieweit haben Sie sich damit bereits beschaftigt? (n=36)
sehr intensiv 1 2 3 4 5 6 7 noch tiberhaupt nicht

Anzahl Personen 12 8 6 5 4 1

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Mitarbeiterinnen im AMS Niederdsterreich haben sich etwas intensiver (71% Wert 1 oder 2) mit ih-
rer sich ndhernden Pensionierung auseinandergesetzt als jene im AMS Burgenland (31% Wert 1
oder 2) jedoch sind hier die geringen Fallzahlen zu beachten. Ebenso ist die Auseinandersetzung
von Frauen intensiver (65% Wert 1 oder 2) als jene von Mannern (43% Wert 1 oder 2).

Es dominiert die Freude auf die Pension
Hinsichtlich der Gefilihle zur nahenden Pensionierung lasst sich aus dieser Befragung riickschlie-
Ren, dass reine ,Wehmut" so gut wie gar nicht vorkommt (nur eine Befragte/r). Deutlich mehr als
die Halfte ist positiv eingestimmt und freut sich auf die Pension, insgesamt haben 39% gemischte
Gefilhle zwischen Freude und Wehmut.

Tab. 6: Welche Gefiihle weckt der bevorstehende Wechsel in die Pension alles in allem bei lhnen?

NO Bgld. Gesamt

(n=20) (n=13) (n=33)

Ich bin positiv auf die Pension eingestimmt und freue mich. 65,0% 46,2% 57,6%
Meine Gefihle sind gemischt und liegen zwischen Freude und Wehmut. 30,0% 53,8% 39,4%
Ich bin wehmiitig, weil die Arbeit fir mich sehr sinnstiftend ist. 5,0% - 3,0%

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Gut abschlieRen ist personlich das Wichtigste

Fiir die meisten (ehemaligen) Mitarbeiterlnnen war ist es beim Ubergang in die Pension persénlich
sehr wichtig, alles gut abzuschliefen (85%) zu kénnen, eine offene Kommunikation in der Abtei-
lung beziiglich der bevorstehenden Pensionierung (52%) sowie ihr Wissen, ihre Kompetenzen und
Erfahrungen gut weiterzugeben (48%). Es folgen die Beibehaltung des Status Quo, d.h. gleiche
Arbeitsinhalte bis zur Pensionierung (47%) sowie Gestaltungsmdglichkeiten bis zum letzten Ar-
beitstag (41%).

Weniger oft sehr wichtig warfist den Befragten die starkere Fokussierung der Work-Life-Balance,
sowie Arbeitsentlastung oder Arbeitszeitreduktion. Sehr hédufig (eher) unwichtig sind weitere Karrie-
reschritte (95%) sowie neue Aufgaben oder Projekte (72%).

Aktuell noch beschéftigte und bereits pensionierte Mitarbeiterinnen beurteilen ahnlich, jedoch wa-
ren der gute Wissens-, Kompetenz- und Erfahrungstransfer, die offene Kommunikation und die
Beibehaltung des Status Quo den bereits Pensionierten im Riickblick noch etwas wichtiger.
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I Abb. 11: Wenn Sie an die letzte Zeit/Jahre vor lhrer Pensionierung denken. Was war/ist Ihnen personlich wichtig,
was weniger?

MA vor der Pensionierung: n=35; MA nach der Pensionierung: n=22-23
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Quelle: Online-Befragung, MA vor und nach der Pensionierung, prospect, Dezember 2017
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Tendenziell sind den Mitarbeiterinnen der RGS die genannten Aspekte etwas wichtiger als den
Mitarbeiterinnen der LGS. Beispielsweise ist der Halfte der befragten RGS-Mitarbeiterlnnen vor der
Pensionierung eine offene Kommunikation sehr wichtig, bei jenen der LGS trifft das nur auf ein
Drittel zu. Bei den Mitarbeiterlnnen nach der Pensionierung ist dieser Unterschied noch groler
(RGS: 72% versus LGS: 20%).

Alles gut abzuschlieRen ist 86% der aktuell beschéftigten RGS-Mitarbeiterinnen sehr wichtig ver-
sus 67% jener Gruppe in den LGS.

Eine Ausnahme stellen hier neue Aufgaben oder Projekte in den Jahren vor der Pensionierung dar.
Das wird in den LGS als wichtiger erachtet als in den RGS.

Frauen sind guter Abschluss und offene Kommunikation wichtiger

Frauen sind die genannten Aspekte tendenziell wichtiger als Mannern. Beispielsweise ist es 90%
der befragten Frauen vor der Pensionierung sehr wichtig, alles gut abzuschlieRen, im Gegensatz
ZU 64% bei den Mannern. Eine offene Kommunikation tber die bevorstehende Pensionierung ist
55% der weiblichen Mitarbeiterinnen vor Pension sehr wichtig versus 29% der ménnlichen. Diese
Geschlechtsunterschiede zeigen sich auch bei den Mitarbeiterinnen nach der Pension, allerdings
in etwas geringerem Ausmal.

Wesentlich: Klarung arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen sowie Organisation der Nachfolge

Neben den eher personlichen Aspekten wurde auch nach der Wichtigkeit verschiedener Angebote
des Arbeitgebers gefragt. Den meisten Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung sind die Abklarung
arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen im Zusammenhang mit der Pensionierung (68%) wie
auch die rechtzeitige Organisation der eigenen Nachfolge (44%) sehr wichtig.

Die Ubergangsplanung im Rahmen eines (Mitarbeiterinnen)Gespréchs mit der Fiihrungskraft, spe-
zifische Seminarangebote, Weiterbildungsmdglichkeiten sowie die gezielte Nutzung der eigenen
Kompetenzen und Erfahrungen durch einen organisierten Wissenstransfer werden nur teilweise als
sehr wichtig erachtet.

Nicht wichtig ist fiir
» rund 60% die Aussicht, nach dem Pensionsantritt weiterarbeiten zu kdnnen

» mehr als zwei Drittel die Unterstlitzung des Arbeitsgebers bei der mentalen Vorbereitung auf
die Pension

» 82% die Mdglichkeit zu Coaching oder Supervision
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Tab. 7: Bitte geben Sie an, welche der folgenden Angebote Ihres Arbeitgebers auf dem Weg in die Pensionie-

rung lhnen personlich wichtig sind. (n=31-34)

fur mich fir mich fur mich
sehr eher nicht

wichtig wichtig wichtig
Ab.klarung arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen in Zusammenhang mit meiner Pensi- 67.6% 20,6% 11.8%
onierung
Rechtzeitige Organisation meiner Nachfolge 441% 32,4% 23,5%
Spezifische Seminarangebote (Gesundheit, Pensionierung, 50 plus, ...) 29,4% 26,5% 441%
ﬁt;s)slcht nach dem Pensionsantritt weiter arbeiten zu konnen (geringfiigig, als Coach, 25.8% 16.1% 58.1%
lL(th;?trgangsplanung im Rahmen eines (Mitarbeiterinnen-)Gesprachs mit meiner Flihrungs- 24.2% 45,5% 30,3%
Weiterbildungsmdglichkeit bis zur Pensionierung 20,6% 41,2% 38,2%
Gezielte Nutzung meiner Kompetenzen und Erfahrung durch einen organisierten Wissens- 14.7% 471% 38,2%
transfer
Unterstlitzung durch den Arbeitgeber bei meiner mentalen Vorbereitung auf die Pension 8,8% 20,6% 70,6%
Coaching, Supervision 8,8% 8,8% 82,4%

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Haufig genutzte Angebote

Viele der bereits pensionierten Befragten haben nach eigener Angabe das Angebot des Arbeitge-
bers einer rechtzeitigen Organisation der eigenen Nachfolge (74%) und der Abklarung arbeitsrecht-
licher und finanzieller Fragen im Zusammenhang mit der Pensionierung (57%) genutzt.

Angebote wie (Mitarbeiterlnnen-)Gesprache zur Ubergabeplanung mit der Fiihrungskraft, spezifi-
sche Seminarangebote sowie die gezielte Nutzung der eigenen Kompetenzen und Erfahrungen
durch einen organisierten Wissenstransfer wurden von etwa einem Drittel der pensionierten Mitar-
beiterlnnen genutzt.

Bei einigen Angeboten, die wenig genutzt wurden, weil sie nicht angeboten wurden, wie beispiels-
weise Coaching und Supervision, scheint das unproblematisch, da die meisten Pensionierten ein
solches ihrer Aussage nach nicht gebraucht haben.

Andere Angebote, die es aus Sicht der bereits pensionierten Befragten nicht gab, waren fiir einige
aber durchaus wichtig gewesen wie:

> Die Aussicht nach dem Pensionsantritt weiter arbeiten zu kénnen (39%)

» Ubergangsplanung im Rahmen eines (Mitarbeiterinnen-)Gesprachs mit der Fiihrungskraft
(30%)

» Gezielte Nutzung der Kompetenzen und Erfahrung durch einen organisierten Wissenstransfer
(27%)

» Unterstlitzung durch den Arbeitgeber bei meiner mentalen Vorbereitung auf die Pension (22%)

> Abklarung arbeitsrechtlicher und finanzieller Fragen in Zusammenhang mit der Pensionierung
(22%)
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I Tab. 8: Bitte geben Sie an, welche der folgenden Angebote Ihres Arbeitgebers Sie auf dem Weg in die Pensio-
nierung erhielten und welche Sie genutzt haben. Falls es diese Angebote nicht gab, geben Sie bitte an, ob diese
Ihnen personlich wichtig gewesen waren. n=22-23

Angebot gab es | Angebot gab es
enutzt nicht genutzt nicht, hatte ich | nicht, ware mir
g g auch nicht ge- aber wichtig
braucht gewesen

Ubergangsplaqung irr] Rahmen gines (Mitarbeite- 39.1% 30.4% 30.4%
rinnen-)Gespréachs mit meiner Fuhrungskraft
Unterstiitzung durph den Arbgtgebe_r bei meiner 8.7% 4.3% 65.2% 21.7%
mentalen Vorbereitung auf die Pension
Coaching, Supervision 22,7% 4,5% 68,2% 4,5%
Sp.ezmsche Seminarangebote (Gesundheit, Pensi- 30,4% 39.1% 21.7% 8.7%
onierung, 50 plus, ...)
Weiterbildungsmdglichkeit bis zur Pensionierung 18,2% 40,9% 27,3% 13,6%
Gezielte Nutgung melngr.Kompetgnzen und Erfah- 31.8% 18.2% 22.7% 27.3%
rung durch einen organisierten Wissenstransfer
Rechtzeitige Organisation meiner Nachfolge 73,9% 8,7% 17,4%
Abklérung arbeitsrechtlichgr und fingnzjeller Fragen 56,5% 21.7% 21.7%
in Zusammenhang mit meiner Pensionierung
Aus§|cht nach (Eiem"Pgnsmnsantntt we"|ter arbeiten 13.0% 21.7% 26.1% 39.1%
zu kénnen (geringfligig, als Coach, u.a.)

Quelle: Online-Befragung, MA nach der Pensionierung, prospect, Dezember 2017
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I 4.6 Abschiedsrituale und weitere Verbindung

Bei der Frage nach Abschiedsritualen zeigt sich, dass ein Fest sowie Anerkennung, Dank des
Teams/der Abteilung den befragten AMS-Mitarbeiterlnnen wichtiger sind als eine Rede bzw. der
ausdruckliche Dank von Fuhrungskraften.

sinformellerer” Abschied wird der Vorzug gegeben
Dem Informellen scheint somit der Vorzug gegeben zu werden.

Abb. 12: Wie wichtig ist Innen personlich aus heutiger Sicht ein Abschlussritual?

Feier, Abschiedsfest (n=34) _ 18% 29% 44% 9% |
Anerkennung, Dank des Teams/der Abteilung (n=33) _ 15% | 36% | | 33% | 15% |
Rede(n) von Flhrungskraften (n=33) _ 9% 6% | 49|% | 36%
Ausdrlicklicher Dank von Flhrungskraften (n=34) _6% 21%! | 50% ! | 24% |
0% 20I% 40I% 60I% 80I% 10I0%
sehr wichtig eher wichtig eher nicht wichtig mdchte ich auf keinen Fall

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Im Burgenland wiinscht man sich haufiger Abschiedsfeste. RGS-Mitarbeiterlnnen haben weniger
BedUrfnis nach Abschiedsritualen als jene der LGS. Den befragten Mannern sind Abschiedsfeste
etwas wichtiger als Frauen. Frauen ist hingegen der ausdriickliche Dank von Flihrungskréaften oder
Anerkennung und der Dank vom Team tendenziell wichtiger.

Praferiert wird ein selbstorganisiertes Abschiedsfest im privaten Rahmen.

Tab. 9: Von wem sollte ein mdgliches Abschiedsfest organisiert werden?

NO Bgld. Gesamt

(n=20) (n=12) (n=32)

Vom AMS/meiner Abteilung 20,0% 8,3% 15,6%
Vom mir selbst und es soll im AMS stattfinden 25,0% 8,3% 18,8%
Von mir selbst und es soll im privaten Rahmen stattfinden 55,0% 83,3% 65,6%

Quelle: Online-Befragung, MA vor der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

80% hatten Abschiedsfest

Bei jenen Befragten, die bereits in Pension sind, gab es bei 80% ein Abschiedsfest, was fr die
meisten Befragten auch sehr wichtig war. Interessanterweise fand die von den aktuell noch Be-
schéftigten eher als unwichtig bzw. unerwlinscht eingestufte Rede von Flihrungskréften bei rund
60% der bereits pensionierten Befragten statt und war flir mehr als die Hélfte von ihnen im Riick-
blick sehr wichtig. Selten wurde angegeben, dass ein bestimmtes Ritual nicht stattgefunden hat,
aber wichtig gewesen wére, am ehesten noch Anerkennung, Dank des Teams/der Abteilung.
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I Die Mehrheit mochte weiterhin informell mit dem AMS in Verbindung bleiben

Weitere Verbindung mit dem AMS méchten die vor der Pension Stehenden insbesondere in Form
sozialer Kontakte (informelle Besuche) pflegen (72%) und tatsachlich haben 67% der bereits Pen-
sionierten eine diesbezligliche Verbindung.

Es folgt die Einladung zu Betriebsfesten, Betriebsausfligen und kulturellen Events, die sich 47%
der befragten Mitarbeiterinnen vor der Pension wiinschen und was bei 46% der Pensionistinnen
auch der Fall ist.

Eine gréRere Differenz gibt es bei anderen Verbindungskanalen. Beispielsweise geben jeweils ein
Drittel der vor der Pensionierung stehenden Mitarbeiterinnen an, sie wiirden gerne regelmaRige In-
formationen wie Newsletter oder Mitarbeiterinnenzeitung erhalten bzw. fiir noch offene Fragen zu
ihrem Arbeitsplatz zur Verfligung stehen, tatsachlich ist das nur bei sehr wenigen der Pensionistin-

nen der Fall.

Weiterbeschaftigungsmoglichkeiten werden von knapp einem Viertel gewiinscht

Auch Weiterbeschaftigungsmaéglichkeiten sind starker gewlnscht als tatsachlich realisiert, wie die

folgende Tabelle zeigt.

Tab. 10: Welche weiteren Verbindungen mit dem AMS wiirden Sie personlich gerne nutzen bzw. nutzen Sie?

(Mehrfachnennungen)
MA vor der MA nach der
Pensionierung Pensionierung
(n=36) (n=24)
Soziale Kontakte (informelle Besuche) 72,2% 66,7%
Einladung zu Betriebsfesten, Betriebsausfliigen, kulturellen Events 47,2% 45,8%
Pensionistinnenclub, Stammtisch 30,6% 29,2%
Zur Verfigung stehen fiir noch offene Fragen beziiglich meines Arbeitsplatzes 33,3% 12,5%
RegelméRige Information (Newsletter, Mitarbeiterlnnenzeitung) 33,3% 8,3%
Weiterbeschaftigung als Springerln in Notféllen, Krisensituationen 25,0% 4,2%
keine Angabe 19,4% 12,5%
Weiterbeschaftigung als Expertln, Trainerln, Coach 22,2%
Sonstiges 5,6% 25,0%
Weiterbeschaftigung geringfligig in der alten Position 19,4%

Quelle: Online-Befragung, MA vor und nach der Pensionierung, prospect, Dezember 2017

Unterschiede nach Bundesland, Organisationseinheit und Geschlecht

Bei den Mitarbeiterlnnen im AMS Burgenland ist der Wunsch bzw. das Realisieren weiterer sozia-
ler Verbindungen mit dem AMS etwas hoher. Das hat vermutlich mit der GréRe der Landesorgani-
sation zu tun. Es zeigen sich auch Unterschiede nach LGS und RGS, denn die Mitarbeiterlnnen
aus den LGS scheinen etwas interessierter am weiteren Kontakt zu sein, ebenso Frauen (auler
regelmafige Informationen).
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I 4.7 Ubergénge aus organisatorischer Sicht

Neben Fragen zur personlichen Sicht bzw. den persénlichen Erwartungen, Erfahrungen sowie
Wiinschen und Vorstellungen wurde im Fragebogen eine Reihe von Riickmeldungen zur generel-
len Organisation von Ubergangen eingeholt.

Méglichst friith in Pension

Um den Rahmen abzustecken, wurde eine generelle Frage gestellt: ,Den Osterreichern und Oster-
reicherinnen wird nachgesagt, dass sie moglichst frith in Pension gehen wollen. In welchem Aus-
maB trifft das Ihrer Beobachtung nach auf die AMS-Mitarbeiterinnen zu?*

Mehr als drei Viertel aller Befragten sind der Ansicht, dass das auf AMS Mitarbeiterlnnen sehr oder
eher zutrifft. Es zeigen sich leichte Gruppenunterschiede.

Abb. 13: Den Osterreichern und Osterreicherinnen wird nachgesagt, dass sie moglichst friih in Pension gehen
wollen. In welchem Ausma trifft das lhrer Beobachtung nach auf die AMS-Mitarbeiterlnnen zu?

Gesamt (n=117) | 17% I I50% I I33% |
Flhrungskrafte (n=58) | 21% l 4!1% l 3|8% |
MA vor der Pensionierung (n=35) | 6% l 66°|/o l l 29% |
MA nach der Pensionierung (n=24) | 25% ! ! 50% ! ! 25% |
0% 2(;% 40I% 60I% 80I% 106%
sehr = eher = eher/gar nicht

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Zeitpunkt der Pensionierung selbst entscheiden

Interessanterweise sind aber rund 70% der Befragten der Ansicht, dass die Mitarbeiterinnen selbst
entscheiden sollten, ob sie langer als bis zum Regelpensionsalter arbeiten wollen. Der Rest meint,
dass die Mitarbeiterinnen zum Zeitpunkt ihres Regelpensionsalters in Pension/Ruhestand gehen
sollten.

Frauen pladieren etwas haufiger fir die Selbstentscheidung, beispielsweise 80% der weiblichen
Fuhrungskrafte versus 60% der mannlichen Fihrungskrafte.
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I Tab. 11: Wann sollten AMS-Mitarbeiterinnen Ihrer Einschatzung nach generell in Pension gehen?
Flhrungskrafte PMA.vo.r der MA pagh der Gesamt
(n=58) ensionierung Pensionierung (n=117)
(n=35) (n=24)
Die Mitarbeiterlnnen sollten selbst entschei-
den, ob sie l&nger als bis zum Regelpensions- 69,0% 74,3% 70,8% 70,9%
alter arbeiten wollen.
Mitarbeiterinnen sollten zum Zeitpunkt ihres
Regelpensionsalters in Pension/Ruhestand 31,0% 25,7% 29,2% 29,1%

gehen.

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Die Flihrungskrafte pladieren eher fiir eine frihere Bekanntgabe des Pensionsantritts. Rund die
Hélfte der Fihrungskréfte bewertet zumindest zwei Jahre davor als idealen Zeitpunkt, bei den Mit-
arbeiterlnnen vor der Pensionierung sind dies nur knapp 40% und bei den Mitarbeiterlnnen nach
der Pensionierung lediglich 21%.

Tab. 12: Wann ist lhrer Einschatzung nach der ideale Zeitpunkt, den Pensionsantritt bekannt zu geben?

. . MA vor der MA nach der
Flhrungskrafte . o Gesamt
(n=59) Pensionierung Pensionierung (n=119)
(n=36) (n=24)

etwa einige Monate vorher 8,5% 30,6% 16,7% 16,8%
etwa ein Jahr vorher 40,7% 30,6% 62,5% 42,0%
etwa 2 Jahre vorher 40,7% 19,4% 20,8% 30,3%
etwa 3 bis 5 Jahre vorher 10,2% 19,4% 10,9%

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Auf die offene Frage nach den Griinden, warum Mitarbeiterlnnen eine Bekanntgabe des Pensions-
zeitpunktes hinauszdgern kdnnten, werden vor allem Angst vor weniger Einbindung und Ausgren-
zung sowie die eigene Unschlissigkeit bezlglich des Zeitpunktes angefihrt.
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Tab. 13: Die rechtzeitige Bekanntgabe des Pensionsantritts ist unbestritten eine notwendige Voraussetzung fur
eine gute Planung des Ubergangs. Was konnten Ihrer Einschatzung nach die Griinde sein, warum Mitarbeiterin-
nen diese Bekanntgabe hinauszégern? (offene Frage)

Flhrungskrafte n | Mitarbeiterlnnen n
Mitarbeiterlnnen wissen noch nicht, wann sie in Pensi- Angst, nicht mehr als vollwertiges Mitglied
o des Teams gesehen zu werden (Ausgren-
on gehen wollen/wollen sich nicht festle- 10 . . 13
. . , zungen, nicht mehr einbezogen werden,
gen/entscheiden sich sehr kurzfristig L
unwichtig werden)
Angst, nicht mehr als vollwertiges Mitglied des Teams M |tarbe!terlnnen wissen noch mcht, warm Ste
. : in Pension gehen wollen/entscheiden sich
gesehen zu werden (Ausgrenzungen, nicht mehr ein- 8 e . o 11
sehr kurzfristig/eventuell Unsicherheit bei der
bezogen werden) . .
Planung dieses Schrittes
ynswherhelt bezlglich der Rechtslage/rechtlichen 5 | Finanzielle Griinde 3
Anderungen
Unsicherheit, Angst vor Verschlechterung/dem neuen Angst vor grawerendep Verande"r ungen und
. 5 | Verlust von Struktur/nicht abschatzbaren 3
Lebensabschnitt
Konsequenzen
Mitarbeiterlnnen mdchten sich nicht eingestehen, dass N
. . 4 | Urlaubsaliquotierung 2
die Pension naht
Private Themen 3 Unspherheﬂ bezlglich der Rechtslage/des ”
Pensionssystems
Mitarbeiterlnnen mochten langer bleiben 2 | Gesundheitliche Probleme 2
Finanzielle Griinde 2
Schlechtes Gewissen 2
Unwissenheit Uber die Hohe der Pension bei frihzeiti- 9
gem Antritt
Weil sie sich nicht mit dem Dienstgeber und KolleglIn- 9
nen auseinandersetzen wollen/Wurschtigkeitsgefuhl
Urlaubsabbau 2

Quelle: Online-Befragung, alle Befragten, prospect, Dezember 2017

Fragen rund um Arbeitszeit und Arbeitsdruck werden unterschiedlich gesehen

Im Zusammenhang mit der Organisation des Ubergangs generell stellen sich natiirlich auch Fra-
gen zur Arbeitszeit.

Altersteilzeit wird zwar generell als gute Moglichkeit gesehen, um gleitend in die Pension zu gehen.
Aus Sicht der meisten Flhrungskréfte sollte sie aber nur dann mdglich sein, wenn es in der Abtei-
lung/Personalplanung gut organisierbar ist, wahrend vor allem Mitarbeiterinnen vor der Pension
dafir pladieren, dass die Altersteilzeit fiir alle Kolleginnen unabhéngig von Personalplanungen im
Sinne der Fairness erméglicht werden sollte.
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Unterschiede zwischen den Fihrungskréaften und den Mitarbeiterinnen zeigen sich auch bei der
Reduktion von Arbeitsumfang und Arbeitsdruck. Nur 35% der Flhrungskrafte stimmen (eher) zu,
dass bei alteren Mitarbeiterinnen generell der Arbeitsumfang und der Arbeitsdruck reduziert wer-
den sollte. Bei den Mitarbeiterinnen vor der Pension sind es immerhin 72%.

Fur Schonarbeitsplatze pladieren am ehesten noch die Mitarbeiterlnnen nach der Pensionierung,
allerdings auch nur knapp ein Drittel.

Dass Mitarbeiterlnnen unabhéngig vom Ausmal ihrer Arbeitszeit bis zum Schluss voll eingesetzt
werden sollen, wird von der Mehrheit beflirwortet. Am wenigsten Zustimmung gibt es von befragten
Mitarbeiterinnen nach der Pensionierung.
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Abb. 14: Manche Kolleglnnen arbeiten bis zur Pensionierung Vollzeit, andere entscheiden sich fiir Teilzeitmo-
delle, wieder andere mochten sich gegen Ende inhaltlich eher zuriicknehmen. Wie stehen Sie zu den Fragen
rund um das AusmaR und den Inhalt der Arbeit vor der Pension?

Fuhrungskrafte: n=58-59; MA vor der Pensionierung: n=36; MA nach der Pensionierung: n=24
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Bei diesen Einschatzungen zeigen sich keine nennenswerten Unterschiede nach Bundesland oder
Organisation (LGS/RGS), allerdings nach Geschlecht. Frauen sind haufiger der Ansicht, dass Mit-
arbeiterlnnen bis zum Schluss voll eingesetzt werden sollen, beispielsweise meinen dies 60% der
Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung im Gegensatz zu 29% ihrer ménnlichen Kollegen. Ahnlich
verhélt es sich mit der Einstellung zu Schonarbeitsplatzen.

Ubergang aus Sicht der Fiihrungskrafte keine Privatsache

Was den Wissenstransfer sowie Ubergaben der Arbeitsgebiete betrifft, sind die befragten Fiih-
rungskrafte mehrheitlich nicht der Ansicht, dass es den Mitarbeiterlnnen (iberlassen bleiben soll,
wie sie ihr Wissen, ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen weitergeben (78%), und dass der
Ubergang in die Pension und die Vorbereitung darauf Privatsache ist (60%). Bei letzterem zeigen
sich leichte Altersunterschiede.® Auch halten die meisten (75%) gezielte Ubergabeprozesse nicht
nur bei Expertinnen und Flhrungskraften, sondern auch bei Standardarbeitsplatzen fir notwendig.

Allerdings stimmen von den Fihrungskraften ,lediglich™:

> 39% sehr zu, dass es Handlungsanleitungen fir die Fihrungskréafte braucht, wie sie den
Ubergang ihrer Mitarbeiterlnnen gestalten sollen. Fiihrungskréfte, die alter als 50 Jahre sind
stimmen allerdings zu 50% sehr zu, gegeniber 17% bei den ,jlingeren® Fihrungskréaften.

> 27% sehr zu, dass die Begleitung von Mitarbeiterinnen in die Pension eine wichtige Fiihrungs-
aufgabe ist.

» 25% sehr zu, dass es standardisierte Tools flr die Weitergabe (z.B. Lernpartnerschaft oder
Wissensstafette) braucht.

Fiir Mitarbeiterinnen eher Privatangelegenheit

Die Mitarbeiterlnnen vor und nach der Pensionierung beurteilen manches etwas anders. Sie sind
zu rund 60% (eher) der Ansicht, dass es den Mitarbeiterinnen Gberlassen bleiben soll, wie sie ihr
Wissen, ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen weitergeben und dass der Ubergang in die Pen-
sion und die Vorbereitung darauf Privatsache ist.

Relativ einig mit den Flihrungskraften sind sich vor allem die Mitarbeiterlnnen nach der Pension,
dass gezielte Ubergabeprozesse bei allen Arbeitsplatzen notwendig sind sowie beide Mitarbeiter-
Innengruppen (vor und nach Pension), was die Begleitung in die Pension als Fihrungsaufgabe be-
trifft.

3 Fiihrungskrafte tiber 50 Jahren sind ,nur* zu 52% der Ansicht, dass der Ubergang in die Pension keine Privatsache ist gegeniiber 70% der
LJjungeren* Filhrungskrafte (Achtung: Fallzahl)
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I Abb. 15: Themen bei Pensionierungen sind z.B. Wissen an die Nachfolgerinnen weiterzugeben oder sich auf die
nachfolgende Zeit innerlich vorzubereiten. Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Flhrungskrafte: n=58-59; MA vor der Pensionierung: n=36; MA nach der Pensionierung: n=24
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Es zeigen sich insbesondere bei zwei Aussagen Unterschiede zwischen LGS und RGS. Die Be-
fragten aller Gruppen aus den LGS sind hufiger der Ansicht, dass es nicht den einzelnen Mitarbei-
terlnnen Uberlassen werden sollte, wie sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen weitergeben, (bei-
spielsweise 100% der befragten LGS Fuhrungskrafte versus 70% der Flhrungskrafte aus den
RGS) sondern dass es hierzu Handlungsanleitungen flir die Flihrungskrafte braucht (beispielswei-
se 42% der Mitarbeiterlnnen vor der Pensionierung aus den LGS und 14% jener aus den RGS).

Bestehende Tools zumeist nicht bekannt

Nattirlich wurde nicht nur nach dem Bedarf von Tools gefragt, sondern die Flihrungskrafte auch um
Ruckmeldung zu bereits bestehenden Tools gebeten. Die Toolbox und Checkliste zur Pensions-
planung sind groRtenteils unbekannt, und zwar von drei Viertel der befragten Fuhrungskréafte in
Niederdsterreich und zwei Drittel der befragten Fihrungskréafte im Burgenland. An dieser Stelle ist
allerdings zu erwahnen, dass diese Tools erst vor kurzem bereitgestellt wurden.

Tab. 14: Zum Thema Wissenstransfer gibt es eine Toolbox, zur Pensionsplanung eine Checklist. Kennen Sie

diese Tools?
NO (n=40) Bgld. (n=17) Gesamt (n=57)
ja 25,0% 35,3% 28,1%
nein 75,0% 64,7% 71,9%

Quelle: Online-Befragung, Fuihrungskréafte, prospect, Dezember 2017

Nur zwei Flhrungskrafte aus einer LGS geben an, diese bereits eingesetzt zu haben.

Tab. 15: Haben Sie diese Tools schon eingesetzt?

NO (n=10) Bgld. (n=6) Gesamt (n=16)
ja 10,0% 16,7% 12,5%
nein 90,0% 83,3% 87,5%

Quelle: Online-Befragung, Fuhrungskrafte, prospect, Dezember 2017

Dementsprechend konnte auch der Nutzen solcher Tools von vielen nicht eingeschatzt werden.
Trotzdem sehen einige der Flihrungskrafte diese als sehr bis eher nitzlich an.

Tab. 16: Wie niitzlich finden Sie solche Tools, Checklisten generell?

NO (n=38) Bgld. (n=16) Gesamt (n=54)
sehr natzlich 7,9% 18,8% 11,1%
eher niitzlich 31,6% 31,3% 31,5%
eher/gar nicht niitzlich 18,4% 6,3% 14,8%
kann ich nicht einschétzen 42,1% 43,8% 42,6%

Quelle: Online-Befragung, Fuihrungskréafte, prospect, Dezember 2017
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In Bezug auf die Nutzlichkeit wird beispielsweise angemerkt, dass solche Tools eine strukturierte
Herangehensweise unterstlitzen, Weitergaben steuern kénnen und Sicherheit bieten, auch wenn
Platz flr individuelles Vorgehen mdglich sein soll. Es wird aber auch kritisch eingebracht, dass in
der taglichen Praxis keine Zeit fiir die ausreichende Bearbeitung von Ubergangen ist und dass die
vielen Tools und Unterstlitzungsmdglichkeiten im AMS zu wenig bekannt sind, weil sie unzu-
reichend kommuniziert werden.

,Obwoh! jede Ubergabe vermutlich individuell etwas unterschiedlich von statten gehen wird, ist
doch ein gewisser Leitfaden sehr wichtig.“

,Ntzlich nur wenn Prozesse standardisiert ablaufen, meine Erfahrung ist, dass die Pensionsiiber-
génge sehr stark unterschiedlich ablaufen. Fiir die Ubergabe der Arbeitspakete wiirde reichen,
wenn die Mitarbeiterinnen (berlappend eingesetzt werden kénnten, dafiir braucht es keine Pro-
zessdefinition.

4.8 Aktuelle Ubergangspraktiken und Wissenstransfer aus Sicht der Filhrungskréafte

Die Fihrungskrafte wurden explizit nach ihre Meinung zu einigen aktuellen Ubergangspraktiken
gefragt.

6-Monate-Pensionsvorgriff wird von den Fiihrungskraften sehr positiv gesehen

Der 6-Monate-Pensionsvorgriff wird von den Fiihrungskraften mehrheitlich positiv gesehen, gefolgt
von der Altersteilzeit, die etwa die Halfte sehr positiv bewertet.

Es folgen andere zeitliche Ubergangsméglichkeiten wie Teilzeit und Arbeitszeitreduzierungen oder
Sabbatical / Karenzierungen. Dass der letzte Urlaubsanspruch nicht aliquotiert wird, bewerten vor
allem Flhrungskrafte aus dem Burgenland positiv.

Das Ansparen von Urlaub und die Nutzung des Gesamturlaubes am Ende, der blockweise Abbau
von Resturlaub sowie die Umwandlung der Jubildumsgelder in Freizeit werden von den Flihrungs-
kréften weitaus weniger positiv gesehen, insbesondere von jenen aus dem AMS Burgenland.
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I Abb. 16: Wie beurteilen Sie als Fiihrungskraft die zeitlichen Ubergangsméglichkeiten, die aktuell im AMS
realisiert werden?

AMS Niederésterreich: n=33-39; AMS Burgenland: n=17

&
.
E=] Gesamt
=
L2
tUOt_co
5227
=sgt
©B S
C
O P
n_l_
o
>
[}
[Ye)
1]
=
=
(0]
N
D
3
2 .
2 NO
<

Gesamt

(n=54)

NO

Keine Aliquotierung
des letzten

Gesamt

Teilzeit,
ngen (n=56)

NO

Gesamt

Sabbatical,
Karenzierungen bei
(n=56)

von Resturlaub  {des Gesamturlaubes| Jubildumsgelder in | Entfall der Beziige |Arbeitszeitreduzieru| Urlaubsanspruchs

=55)

Freizeit (n

NO

Gesamt

Ansparen von
=56)

Blockweiser Abbau |Urlaub und Nutzung| Umwandlung der
am Ende (n

NO

Gesamt

(n=55)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m sehr positiv.~ = eher positiv = eher/sehr negativ

Quelle: Online-Befragung, Fiihrungskrafte, prospect, Dezember 2017

70



prospect

Research & Solution

Es zeigen sich einige Unterschiede zwischen den Befragten der LGS und jenen der RGS. Die
Umwandlung der Jubilaumsgelder in Freizeit wird in den LGS positiver gesehen: 38% der Fih-
rungskrafte in den LGS versus 19% jener in den RGS bewertet dies als sehr positiv, ebenso den 6-
Monate-Pensionsvorgriff, dieser wird von allen Fihrungskréften aus den LGS, aber ,nur* von 78%
der RGS-Fihrungskréfte sehr begriifit.

Gute Modelle, die nicht zu Lasten der Kolleginnen gehen sollten

Zu den aktuellen Ubergangsmaglichkeiten gibt es einige freie Textantworten der befragten Fiih-
rungskrafte. Haufig wird betont, die Modelle sind grundsatzlich positiv, es aber wesentlich sei, dass
sich diese organisatorisch gut bewaltigen lassen und nicht zu Lasten der Kolleginnen gehen. Im-
mer wieder wird auf Nachbesetzungsprobleme hingewiesen. Dazu drei Zitate:

LAl diese Ubergangsmdglichkeiten sind fiir betroffene Mitarbeiterlnnen und in der Theorie wirklich
gute Ideen; solange eine RGS nur mit einem Mitarbeiter betroffen ist, ist es machbar; bei zwei oder
mehreren Ausféllen eine grol8e Belastung fiir alle anderen Mitarbeiterinnen; die Planstellen diirfen
nicht bzw. kénnen in/fiir so kurze Zeit auch gar nicht mit vollwertigen Kréften besetzt werden; Prob-
leme liegen aber auch darin, dass es RGS gibt, die von der Altersstruktur so aufgebaut sind, dass
einige Mitarbeiterinnen im selben Jahr in Pension gehen.

,Die zeitlichen Ubergangsméglichkeiten realisiert das AMS optimal. Es ist immer nur eine Frage
der organisatorischen Machbarkeit. Es wird zur Zeit lobenswerterweise alles bewilligt, aber es fehlt
an Instrumenten, Unterstiitzungen...., dass das auch organisatorisch gut bewéltigt werden kann.*

,Die politisch Verantwortlichen sollten sich bewusst sein, dass jede (notwendige und gute) Errun-
genschatt in Bezug auf den Erhalt der Gesundheit (und Arbeitskraft), sei es 6. Urlaubswoche, Al-
tersteilzeit, Treuefreizeit, Kuraufenthalte etc. dazu fiihren, dass andere die liegen gebliebene Arbeit
machen miissen und dies bei der Personalplanung berticksichtigen. Solange unter Verwaltungsre-
form nur das Einsparen von Planstellen gemeint ist, wird kein sichtbarer Erfolg kommen.*

Zwei Befragte merken an, dass sie den 6-Monate-Pensionsvorgriff nicht kennen. Zwei andere Fiih-
rungskrafte heben hervor, dass nicht alle Wiinsche der in Pension gehenden Mitarbeiterinnen be-
ricksichtigt werden kénnen und eine Flihrungskraft muss auch Nein sagen kdnnen.

Uberlappende, parallele Einschulung als besonders positiv bewertet

Ein weiteres Thema bei der Befragung der Fiihrungskrafte war jenes der Ubergabe einer Arbeits-
stelle an eine nachfolgende Person, sowohl bei Standardarbeitsplatzen als auch bei Spezialistin-
nen.

Besonders positiv sehen die Fiihrungskréfte die Uberlappende, parallele Einschulung des Nachfol-
gers/der Nachfolgerin, in Niederdsterreich unabhéngig, ob es sich um einen Standard- oder einen
Spezialistinnenarbeitsplatz handelt, im Burgenland insbesondere bei Spezialistinnen.

Nach Angabe der Filhrungskréfte sollte die durchschnittliche (berlappende Einschulungszeit bei
Standardarbeitsplatzen rund 5 Monate und bei Spezialistinnen rund 6 Monate betragen.

Die Flhrungskréafte in den LGS erachten geringfiigig kiirzere Uberlappende Einschulungszeiten als
notwendig: und zwar durchschnittlich rund 4 Monate beim Standardarbeitsplatz versus 5 Monate in
den RGS, und durchschnittlich rund 5 Monate beim Spezialistinnenarbeitsplatz (6 Monate laut Filh-
rungskréfte der RGS).

An zweiter Stelle steht ein mit der Fiihrungskraft und dem/der scheidenden Kollegln gemeinsam
erstellter Ubergabeplan und ein Konzept fir den Transfer, auch dies wird im Burgenland vor allem
fir die Spezialistinnen hervorgehoben.
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Jeweils rund ein Drittel befirwortet Arbeitspakete, die analysiert und nach Bedarf neu verteilt wer-
den, sehr sowie eine Ubergabeplanung, in die das gesamte Team einbezogen ist, unabhéngig ob
es sich um einen Standard- oder einen Spezialistinnenarbeitsplatz handelt.

Maglichkeit, Arbeitspakete neu zu ordnen

Weniger Zustimmung erhélt die Aussage, dass die Arbeitspakete eins zu eins an die Nachfolge
weitergegeben werden sollen. Dies scheint insbesondere in den LGS nicht erwiinscht: Im Falle ei-
nes Standardarbeitsplatzes lehnen dies 75% der Flhrungskrafte aus den LGS versus 38% der
RGS-Fuhrungskrafte ab und im Falle eines Spezialistinnenarbeitsplatzes liegt die Ablehnung der
LGS-Flihrungskrafte bei 82% der Flhrungskrafte versus 29% bei den Flhrungskrafte aus den
RGS.

Abb. 17: Stellen Sie sich bitte kurz die Ubergabe einer Arbeitsstelle an eine nachfolgende Person vor. Bitte
bewerten Sie die folgenden Aussagen fiir Standardarbeitsplatze (z.B. Info-, Service-, Beratungszone, SfU, SEL)

AMS Niederosterreich: n=39-40; AMS Burgenland: n=17
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Abb. 18: Stellen Sie sich bitte kurz die Ubergabe einer Arbeitsstelle an eine nachfolgende Person vor. Bitte
bewerten Sie die folgenden Aussagen fiir Spezialistinnen (z.B. BIZ, Jugendberatung, Reha, spezifische LGS-
Bereiche)

AMS Niederosterreich: n=38-39; AMS Burgenland: n=16
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I 4.9 Mogliche MalRnahmen

Bei der Frage, was im AMS getan werden sollte, damit bevorstehende Pensionierungen gut ge-
meistert werden kénnen, sind sich die drei Befragtengruppen relativ einig.

Zeitgerechte Nachbesetzung und Nachfolgeplanung am wichtigsten

Absoluter Spitzenreiter ist die zeitgerechte Nachbesetzung und Nachfolgeplanung fiir alle Arbeits-
platze: Das wird von uber 90% der Flhrungskrafte und der Mitarbeiterlnnen nach der Pensionie-
rung und von 62% der Mitarbeiterlnnen vor der Pension als sehr wichtig erachtet.

Jeweils rund der Halfte ist die Forderung eines offenen, wertschatzenden und transparenten Um-
gangs mit Pensionierungen sehr wichtig.

Auch die Sensibilisierung und Schulung der Flihrungskrafte zu Alternsgerechtem Arbeiten und Ge-
nerationenmanagement sowie die Forderung einer generell wertschatzenden Haltung und Kultur
Alteren gegeniiber wird als wesentlich erachtet, insbesondere von den Mitarbeiterinnen vor der
Pensionierung.

Jeweils etwa 30% halten die Definition eines Standardprozesses fiir den Ubergang in die Pension
zwischen Flihrungskraft, alteren Mitarbeiterinnen und Personalabteilung, strukturierte Pensions-
planungsgesprache zwischen Flhrungskraft und &lteren Mitarbeiterinnen im Rahmen des Mitarbei-
terlnnengesprachs sowie alternsgerechte Arbeitsplatze fiir sehr wichtig.

Schonarbeitsplatze werden von den meisten abgelehnt

Weniger Anliegen sind den Befragten zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterin abgestimmte Ab-
schiedsrituale. Explizite Schonarbeitsplatze werden von den meisten abgelehnt, am meisten von
den Fuhrungskraften.
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I Abb. 19: Was miisste seitens des AMS getan werden, damit bevorstehende Pensionierungen gut gemeistert
werden kénnen? Bitte geben Sie an, wie wichtig Sie die angefiihrten Vorschléage finden.

Flhrungskrafte: n=58-59; MA vor der Pensionierung: n=34-36; MA nach der Pensionierung: n=24
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Fur Befragte aus den RGS ist die zeitgerechte Nachbesetzung und Nachfolgeplanung haufiger
sehr wichtig, beispielsweise fiir 76% der Mitarbeiterinnen vor der Pensionierung aus den RGS ge-
geniber einem Drittel dieser Gruppe aus den LGS.

Die Sensibilisierung und Schulung der Flhrungskrafte zu Alternsgerechtem Arbeiten und Genera-
tionenmanagement hat wiederum fir die Befragten aus den LGS eine hdhere Bedeutung: Diese ist
beispielsweise flr 69% der Fuhrungskrafte aus den LGS sehr wichtig im Vergleich zu 25% dieser
Gruppe aus den RGS.

Fuhrungskrafte, die alter als 50 Jahre sind, finden die Forderung einer generell wertschatzenden
Haltung und Kultur Alteren gegentiber sowie die Férderung eines offenen wertschatzenden und
transparenten Umgangs mit Pensionierungen wichtiger als ihre ,jingeren Kolleginnen, ebenso
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter/in abgestimmte Abschiedsrituale.’

Unter Sonstiges werden keine weiteren MalRnahmen angefiihrt, sondern eher die davor bewerteten
kommentiert. So wird beispielsweise mehr individuelle Planung auf RGS-Ebene oder mehr Einbe-
ziehung der in Pension Gehenden bei der Nachbesetzung gewiinscht. Ein/e Befragte/r fordert auf,
die Rahmenbedingungen der Tétigkeit im AMS ehrlich und kritisch zu beleuchten. Es wird auch be-
tont, dass Generationenmanagement eine Aufgabe des Gesamtunternehmens und des Topmana-
gements ist und nicht zu viel den unmittelbaren Flhrungskraften ,umgehangt® werden sollte oder
es wird auf die geringen Mdglichkeiten in kleinen Geschaftsstellen hingewiesen.

Und immer wieder: Zeitgerechte Nachbesetzung

Auch bei der Aufforderung zu weiteren Anmerkungen am Ende des Fragebogens wird von einigen
Fuhrungskraften wieder die Wichtigkeit der zeitgerechten Nachbesetzung betont. Dreimal wird an-
gemerkt, dass Nachbesetzungen friiher als ein halbes Jahr erfolgen sollten, beispielsweise bei
Spezialistinnen und Fuhrungskréften. Zwei Befragte erwdhnen, die Ausbildung in der GSA® zeit-
lich zu Uberdenken. Im folgenden Zitat wird auch wieder auf die Notwendigkeit des Interessen-
sausgleiches hingewiesen:

,Uberlappende Einstellungen von Nachbesetzungen sind extrem wichtig. Die Bediirfnisse einer
funktionierenden Organisation sind ebenso mitzubedenken wie die Bedtirfnisse der einzelnen Mit-
arbeiterinnen und, last but not least, es sollten keinesfalls unrealistische Erwartungen geweckt
werden. Wenn es z.B. nicht méglich ist, alternsgerechte oder - falls nétig - Schonarbeitsplétze an-
zubieten, dann darf dies den Mitarbeiterinnen auch keinesfalls versprochen werden, sonst sind
Unzufriedenheit und Frustration vorprogrammiert!

Die Kommentare der Mitarbeiterinnen lassen sich schwer zusammenfassen. Es wird beispielswei-
se angemerkt, dass viele der im Fragebogen angesprochenen Angebote in der Praxis nicht mog-
lich sind, sich an der gegenwartigen Situation nichts andern wird, man gerne bis zum letzten Ar-
beitstag als vollwertige Mitarbeiterln eingesetzt wére oder bei Krankheit den Arbeitsumfang und
das Aufgabengebiet entsprechend anzupassen.

37 Wertschatzende Haltung und Kultur generell: 52% versus 22% sehr wichtig. Offener, wertschétzender und transparenter Umgang mit Pensionie-
rungen: 61% versus 26% sehr wichtig. Abgestimmte Abschiedsrituale: 24% versus 9% sehr wichtig.
38 Giinther-Steinbach-Akademie
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“1 5 Resumee und Empfehlungen

Die Praxisstudie zeigt, dass es im AMS Niederdsterreich und Burgenland keinen akuten Hand-
lungsbedarf gibt, was die Gestaltung von Ubergéngen in die Pension betrifft. Die im Vorfeld der
Studie kolportierten negativen Beispiele scheinen Einzelfalle zu sein. Angesichts zukinftiger per-
soneller Veranderungen ware es aus Sicht der Studienautorinnen dennoch empfehlenswert, im
Sinne eines vorausschauenden Managements bereits jetzt einige Weichen neu zu positionieren.

Gute Voraussetzungen fiir eine aktive Ausstiegskultur

Die Voraussetzungen fir eine aktive Ausstiegskultur im AMS sind gut, denn die Arbeitsmotivation
ist laut Studienergebnissen hoch. Die befragten Mitarbeiterinnen, die vor der Pension stehen, wol-
len mehrheitlich bis zum Schluss voll eingesetzt und eingebunden sein, auch wenn viele nicht un-
bedingt neue Aufgaben, Projekte oder weitere Karriereschritte anstreben. Auch die Flihrungskrafte
sehen ein Eingebundensein bis zum Schluss als den wesentlichen Schlilissel, um die Arbeitsmoti-
vation bis zum letzten Tag aufrechtzuhalten. Schonarbeitsplatze werden von beiden Seiten nur in
Ausnahmeféllen als sinnvoll angesehen.

Ubergang beginnt beim Einstieg
Generell verdeutlichen die Ergebnisse, dass ein gelungener Ubergang in die Pension letztlich beim
Berufseinstieg, nicht beim Wissen um das Pensionsantrittsdatum beginnt. Als notwendig erachtet
werden alternsgerechtes Arbeiten und Flihren, Generationenmanagement, Erhaltung der Arbeits-
fahigkeit, eine gute Zusammenarbeit der Generationen sowie eine wertschatzende Unternehmens-
kultur.

Eine solche Kultur wird iberwiegend gelebt, allerdings zeigt sich bei der Frage nach den Unter-
schieden zwischen jiingeren und &lteren Mitarbeiterinnen, dass dem ,Alter* immer noch mehr
Schwachen zugeschrieben werden als Starken, auch wenn gewisse Bilder wie beispielsweise
mehr Krankensténde nicht den Tatsachen entsprechen. Der Gesundheitsbericht des AMS Burgen-
land aus dem Jahr 2016 zeigt beispielsweise, dass nicht die &ltesten Mitarbeiterinnen die hdchsten
Krankenstande aufweisen, sondern jene im Alter von 40 bis 44 Jahren. Die Personengruppe 55+
weist fast die geringsten Krankenstandstage auf.®

Vermutlich auch aus diesem Grund wird von rund 75% der Befragten die Férderung einer generell
wertschatzenden Haltung und Kultur Alteren gegenuber als sehr oder eher wichtig angesehen,
damit bevorstehende Pensionierungen gut gemeistert werden kénnen.

Fast ebenso viele halten die Sensibilisierung und Schulung der Flihrungskréfte zu alternsgerech-
tem Arbeiten und Generationenmanagement fir sehr oder eher wichtig.

Hier gibt es bereits gute Ansatze. Zu nennen ist das Mitarbeiterinnengespréach im AMS, das fir be-
stimmte Sonderthemen und Fragestellungen Ergénzungen vorsieht. Es handelt sich dabei um
Themen, die sich im Lebenszyklus der Mitarbeiterlnnen - unabhangig vom faktischen Alter - stellen
kénnen (z.B. Neueinstieg, Wiedereinstieg).

Ubergang als Thema im Mitarbeiterinnengesprich

Fiir das Thema Ubergang ist insbesondere der Leitfaden Pensionsplanung (inkl. Checkliste Pensi-
onsplanung) vorgesehen. Dieser sollte spatestens zwei Jahre vor Pensionsantritt im Rahmen des
Mitarbeiterinnengespréchs zum Einsatz kommen.

39 vgl. Arbeitsmarktservice Burgenland: Gesundheitsbericht 2016, S. 14f.
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Dieser Leitfaden umfasst im Wesentlichen bereits alle Bereiche, die sich im Zuge dieser Praxisstu-
die als wichtig herausgestellt haben.

Noch stérker kdnnte der Aspekt des AbschlieRens fokussiert werden. ,Alles gut abzuschliefen® ist
bzw. war den befragten AMS-Mitarbeiterlnnen vor und nach der Pension das Allerwichtigste in den
letzten Arbeitsjahren. Diese Wichtigkeit ist auch theoretisch belegt. Wie im Theorieabriss (Kapitel
1) dargestellt, spricht die Gestaltpsychologie vom ,Zeigarnik-Effekt*. Dieser beschreibt das ,Nach-
wirken unvollendeter Handlungen®, demnach sich ein Mensch unwonhl fuhlt, wenn er etwas noch
nicht abgeschlossen hat. Es bleibt etwas Negatives zurtick, nicht nur bei den Betroffenen selbst,
sondern auch bei den Kolleglnnen.

Erganzt werden konnte der Leitfaden um den Punkt Weiterbeschaftigung in der Pension (z.B. ge-
ringfugig im ehemaligen Arbeitsbereich oder als Springerin in Notféllen / Krisensituationen oder als
Expertin, Trainerln, Coach). Davor sollte allerdings geklart sein, ob diese Maglichkeiten Uberhaupt
gegeben sind.

Support durch Personalabteilung

Die Fiihrungskrafte werden im Leitfaden Pensionsplanung beim Punkt Ubergaben an die Toolbox
zum Wissenstransfer verwiesen. Diese Tools sind, wie die Onlinebefragung zeigt, noch wenig be-
kannt. Es gilt daher einerseits die Tools intensiv zu kommunizieren und andererseits sollten die
Personalabteilungen die Flhrungskréfte aktiv beim Wissenstransfer unterstiitzen. Beispielsweise
fuhrt die Personalleiterin des AMS Burgenland mit den Fiihrungskréften der Landesgeschéftsstelle
einen Planungsworkshop durch, bei dem ausgehend von der Analyse der Altersstruktur und der
Arbeitsplatze die Themen Wissensmanagement und Planung der Nachbesetzung bearbeitet wer-
den.

Manche Themen relativ frith behandeln

Manche Fragen im Leitfaden zur Pensionsplanung sollten idealerweise schon friiher (rund 6 Jahre
vor dem Pensionsantrittsalter) behandelt werden, beispielweise jene nach der Arbeitszeit. Laut der
geltenden Regelung ist der frihestmdgliche Antrittszeitpunkt fur die Altersteilzeit*® sieben Jahre vor
der Regelpension. Allerdings ist deren Laufzeit auf finf Jahre beschrankt.

Altersteilzeit wird, so die Befragungsergebnisse, fast durchwegs als sinnvoll betrachtet. Allerdings
sollte Altersteilzeit aus Sicht der meisten Fiihrungskréfte nur dann méglich sein, wenn es in der Ab-
teilung und Personalplanung gut organisierbar ist. Die Mitarbeiterlnnen pladieren eher dafiir, die Al-
tersteilzeit im Sinne der Fairness fir alle zu ermdglichen.

Altersteilzeit organisatorische Herausforderung, aber auch Chance

Ohne Zweifel ist die Altersteilzeit ein gutes Instrument zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit, zieht aber
auch eine Reihe von organisatorischen Veranderungen nach sich. Wenn sich eine Flihrungskraft
und ein/e Mitarbeiter/in diesbezlglich nicht einigen kénnen, ware eine erweiterte Besprechung an-
geraten, beispielsweise unter Zuziehung der Personalabteilung, des Betriebsrats und der Gleich-
behandlungsbeauftragten. In einem gemeinsamen Diskussionsprozess ist es eventuell leichter, ei-
ne Win-Win-Situation zu erreichen.

40 Altersteilzeit ist nur fiir Vertragsbedienstete und nicht fiir Beamtinnen méglich. Vertragsbedienstete bilden allerdings, auch bei den lteren Mitar-
beiterinnen, die Mehrheit.

78



prospect

Research & Solution

Besonders herausfordernd ist es natiirlich, wenn in einer Organisationseinheit mehrere Personen
Alterszeitzeit anstreben. Das kann aber auch die Méglichkeit fiir eine Nachbesetzung im Ausmal}
einer Vollzeitbeschaftigung oder fiir eine Neuorganisation von Arbeitsablaufen/-inhalten erdffnen.
Hilfreich konnte sein, die Aufgaben der Organisationseinheit in Arbeitspakete zusammenzufassen
und diese entsprechend den Interessen und Kompetenzen zu verteilen.

Bereits friiher als zwei Jahre vor dem Pensionsantritt sollte auch die Frage nach den speziellen
Aufgaben und Projekten, der/die Mitarbeiterin bis zum Ausscheiden umsetzen soll, gestellt werden.
Der Zeitraum von ungefahr fiinf Jahren scheint ein geeigneter, um Veranderungen im Tatigkeitsfeld
vorzunehmen bzw. sogar noch Neues in Angriff zu nehmen. Eine gute Basis dafiir ware das Kom-
petenzradar (Beiblatt zum AMS-Mitarbeiterinnen-Gespréch), das noch um die Analyse der Fach-
kompetenz erganzt werden konnte.

»Abschiedsgesprach” relativ kurz vor dem Ausscheiden

Eine Frage im Leitfaden Pensionsgesprach ist nach Ansicht der Studienautorinnen zwei Jahre vor
Pensionsantritt noch schwer zu beantworten. Namlich jene nach der Gestaltung des Abschieds.
Aus diesem Grund wird eine Art Abschiedsgesprach mit der Flihrungskraft vorgeschlagen, wo die
diesbeziiglichen Winsche abgeklart werden sollten. So ein Gesprach bietet auch die Moglichkeit,
dass die Fuhrungskraft abseits eines grolen Rahmens Anerkennung und Dank ausspricht, denn
die Studienergebnisse zeigen, dass Reden von Fihrungskrafte eher nicht praferiert werden, dem
Informelleren wird der Vorzug gegeben. Im Sinne der Qualitatsverbesserung und organisationalen
Weiterentwicklung gilt es auch Bilanz zu ziehen und der/die scheidende Mitarbeiter/in sollte aktiv
um Ruckmeldung gebeten werden, was in Zukunft verbessert werden konnte.

Ein solches Abschiedsgesprach sollte nach Méglichkeit auch mit erkrankten Mitarbeiterlnnen ge-
fuhrt werden, weil das jene Félle zu sein scheinen, wo die Ubergange oft nicht positiv verlaufen
sind und bei denen es zumeist eher unpassend erscheint, im Rahmen eines Festes Abschied zu
nehmen.

Das Abschiedsritual kdnnte (teil)standardisierte Elemente enthalten, wie z.B. ein offizielles Dan-
kesmail der Landesgeschéftsfiihrung und ein Geschenk, sollte aber auf jeden Fall den individuellen
Winschen Rechnung tragen, denn zwar viele, aber nicht alle Mitarbeiterlnnen mochten ein Fest.

Fiir Teilbereiche klare organisatorische Regelungen

Abseits des Mitarbeiterlnnengesprachs, das ein gutes Steuerungsinstrument fiir den Ubergang ist,
braucht es fiir gewisse Bereiche klare organisatorische Regelungen, wie beispielsweise, dass alter
Resturlaub und die Treuefreizeit kontinuierlich und nicht am Ende geblockt aufgebraucht werden
sollten. Dies ist einerseits fiir die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit sinnvoll, andererseits beugt es Per-
sonalliicken vor und erleichtert den Wissenstransfer. Idealerweise sollte es im Sinne der regelma-
Rigen Regeneration gar nicht zu ,Aufsparungen® des Urlaubes kommen.

Bewusstseinsbildung bei Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen

Zentraler Schiiissel fiir ein gutes Ubergangsmanagement sind die Fiihrungskrafte. Ganz wesent-
lich ist es daher, diesen die Faktoren, die die Arbeitsmotivation bis zum Schluss aufrechterhalten,
noch stérker bewusst zu machen, ihnen ihre wichtige Rolle, die sie beim Ubergang haben zu ver-
deutlichen und sie in einem alternsgerechten Flhren zu starken. Die Flihrungskréfte sollten befa-
higt werden, vor dem Hintergrund klarer organisatorischer Regelungen, dem Support der Perso-
nalabteilung und standardisierten Prozessen Win-Win-Losungen herzustellen.

Die Mitarbeiterlnnen gilt es starker dafir zu sensibilisieren, dass die eigene Pensionierung ge-
samtorganisatorische Auswirkungen hat, denn immerhin rund 60% sind laut den Studienergebnis-
sen der Meinung, dass der Ubergang in die Pension und die Vorbereitung darauf (eher) Privatsa-
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che sind und ebenso viele vertreten (eher) die Ansicht, es sollte den Mitarbeiterinnen (iberlassen
werden, wie sie ihr Wissen, ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen weitergeben. Es sollte selbst-
verstandlich werden, den geplanten Austritt (auch wenn man sich selbst noch nicht ganz sicher
uber den konkreten Zeitpunkt ist) friihzeitig bekannt zu geben und dafir zu sorgen, bis zum Ende
verfligbar zu sein.

Die Aufgabe des Betriebsrates ist es in diesem Zusammenhang das Wohl der gesamten Mitarbei-
terlnnen einer Abteilung im Auge zu haben, denn die beste Losung fir eine Einzelperson kann sich
auf die anderen belastend auswirken.

Rechtzeitige Nachbesetzungen

Zentral fiir ein gutes Ubergangsmanagement, und das kommt an mehreren Stellen zum Ausdruck,
ist aus Sicht der Befragten zeitgerechtes Nachbesetzen. Die Méglichkeit einer 6-monatigen Uber-
lappung wird durchwegs begriitt und scheint ein geeigneter Weg zu sein. Dieser ist aber insbe-
sondere fiir Spezialistinnen vorgesehen. Aus Sicht vieler befragter Fiihrungskrafte ware das auch
bei sogenannten Standardarbeitsplatzen wichtig. Wenn die Ausweitung dieses Modells aus Kos-
tengriinden nicht maéglich ist, kénnte angedacht werden durch eine geringfligige Weiterbeschatti-
gung der Pensionistinnen eine persénliche Ubergabe zu gewahrleisten und/oder durch die Forcie-
rung von E-Learning in der Grundausbildung mehr Prasenz der Einzuschulenden in der (regiona-
len) Geschaftsstelle zu erreichen. Entstehende Liicken kénnten auch durch den verstarkten Ein-
satz von Lehrlingen abgefedert werden.

Kontakt liber Pension hinaus

Eine geringflgige Weiterbeschéftigung interessierter Pensionistinnen konnte auch in Spitzenzeiten
oder bei unerwarteten Ausfallen hilfreich sein.

Uberlegenswert wére dariiber hinaus ein Expertinnen-Pool, auf den bei Bedarf zuriickgegriffen
werden konnte (z.B. flir Moderationen, Trainings) oder eine Plattform fir ehrenamtliches Engage-
ment.

Ebenso kdnnte die Mdglichkeit ins Auge gefasst werden, dass sich AMS-Pensionistinnen weiterhin
am AMS-ldeenmanagement Ideefix beteiligen kénnen, gerade dieser Blick von ,halbaufien® kdnnte
ein Mehrwert sein.

Auf jeden Fall sollten die Pensionistinnen weiterhin zu Betriebsevents wie z.B. der Weihnachtsfeier
eingeladen werden und weiterhin jene Informationen zur Verfigung haben (durch die Aufnahme
auf spezielle Verteiler), die sie von sich aus wiinschen.

Akteurinnen und Eckpunkte des Ubergangsprozesses

Auf der nachsten Seite sind die aus Sicht der Studienautorinnen wesentlichen Akteurlnnen und
Eckpunkte des Ubergangsprozesses graphisch dargestellt. Die linke und mittlere ,Spalte® ist chro-
nologisch zu verstehen, wohingegen rechts wesentliche organisationale Rahmenbedingungen auf-
gelistet sind.
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I Abb. 20: Akteurinnen und Eckpunkte des Ubergangsprozesses im AMS
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Flhrungskrafte MA_vor der MA nagh der Gesamt
Pensionierung Pensionierung
Anz. % Anz. % Anz. % Anz. %
weiblich 25 44.6% 20 58,8% 19 79,2% 64 56,1%
Geschlecht mannlich 31 55,4% 14 41,2% 5 20,8% 50 43,9%
Gesamt 56 100,0% 34 100,0% 24 100,0% | 114 | 100,0%
20 bis 30 0 0,0%
31 bis 40 1 1,8% 1 0,9%
41 bis 50 22 38,6% 22 19,1%
Alter
51 bis 60 K 54,4% 24 70,6% 1 45,8% 66 57,4%
alter als 60 Jahre 3 5,3% 10 29,4% 13 54,2% 26 22,6%
Gesamt 57 100,0% 34 100,0% 24 100,0% | 115 | 100,0%
AMS Niederosterreich 40 70,2% 21 61,8% 22 91,7% 83 72,2%
In welcher Landesorga-
nisation sind Sie be- | AMS Burgenland 17 29,8% 13 38,2% 2 8,3% 32 27,8%
schaftigt?
Gesamt 57 100,0% 34 100,0% 24 100,0% | 115 | 100,0%
LGS 13 22,4% 12 35,3% 5 20,8% 30 25,9%
N ety |RGS 45 | TIE% | 22 | 64T% | 19 | 792% | 86 | 741%
Gesamt 58 100,0% 34 100,0% 24 100,0% | 116 | 100,0%
Standardarbeitsplatz 18 52,9% 17 70,8% 35 29,9%
Welchen Arbeitsplatz | Spezialistin 11 32,4% 5 20,8% 16 13,7%
haben/hatten Sie im
AMS? Flhrungskraft 59 100,0% 5 14,7% 2 8,3% 66 56,4%
Gesamt 59 100,0% 34 100,0% 24 100,0% | 117 | 100,0%
Beamtin/Beamter 5 8,6% 8 27,6% 13 54,2% 26 23,4%
Was ist/war lhre arbeits- | KV-Mitarbeiterin/KV- 0 0 0 0
rechtliche Stellung? Mitarbeiter 53 914% 21 724% " 45.8% 85 76.6%
Gesamt 58 100,0% 29 100,0% 24 100,0% | 111 100,0%
Sonstiges 1 1,8% 1 3,4% 2 1,8%
Wie viele Wochenstun- | Vollzeit 53 93,0% 18 62,1% 20 83,3% 91 82,7%
den arbeiten Sie aktuell / | — .. 0 o o
haben Sie im letzten Jahr Teilzeit 1 1,8% 3 10,3% 4 3,6%
gearbeitet? Altersteilzeit 2 3,5% 7 | 241% | 4 | 167% | 13 | 118%
Gesamt 57 100,0% 29 100,0% 24 100,0% | 110 | 100,0%
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