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Vorwort

Unsere Zeit, rasch und weitaussehend, verschmäht die Übergänge;  
die Übergangspunkte aber sind die Lebenspunkte.

Ernst von Feuchtersleben (1806 – 1849)

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

 y Kindheit, Schulalter und Adoleszenz,
 y Erwachsensein, Familien- und Erwerbsarbeit und
 y spätes Erwachsensein,

schon heute ernsthaft, erwartungsvoll und institutionell begleitet.

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

Hingegen ist festzustellen, dass es derzeit noch an fokussierter Gestaltung von Übergängen für 
und während späterer Berufsphasen mangelt. Zweifellos finden sich zahlreiche Betriebe, die 
zeitpunktgenau beim Berufsausstieg »in den Ruhestand« den scheidenden Mitarbeiter mit wür-
digem Ritual verabschieden. Die späte Berufsphase, die ca. ein Drittel unseres Arbeitslebens 
betrifft, ist jedoch nicht nur durch das bevorstehende Ausscheiden des Beschäftigten gekenn-
zeichnet, sondern v.a. durch das Nützen von Entwicklungs- und Lebenschancen im Privat- und 
Berufsleben. Damit einhergehende Übergänge und daran gekoppelte Herausforderungen tra-
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gen wesentlich zum Produktiv- und Arbeitsfähigbleiben bei. Interesse an einer gelingenden 
Übergangsgestaltung haben sowohl Beschäftigte als auch Unternehmen, die früher wenig bis 
gar keine Aufmerksamkeit dieser Berufsphase schenkten. Durch den spürbarer gewordenen 
demografischen Wandel findet eine wirtschafts-, personal-, und gesellschaftspolitische Wende 
statt in dessen Folge es ein verstärktes betriebliches Zuwenden an erfahrene, ältere Beschäf-
tigte gibt bzw. in Zukunft noch verstärkt geben wird. Dies ist absolut notwendig, um sowohl 
individuelle als auch ökonomische Potenziale zu entfalten.

Arbeitgebende können für betriebliches und partnerschaftliches Übergangsmanagement in-
teressiert bzw. dazu motiviert werden, um »das Engagementpotenzial (der Beschäftigten) 
vollumfänglich bis zum Pensions-/Renteneintritt zu erhalten, ›motivationale Sinkflüge‹ zu ver-
hindern, gute Kräfte auch über das (Pension-) Rentenalter zu binden« (Bury, 2019, S. 444).

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

Im ersten Kapitel beschäftigen wir uns mit den Herausforderungen des demografischen Wan-
dels und des individuellen Lebensverlaufs: Werden diese nicht gemeistert, wachsen Risken. Es 
stellen sich die Fragen:

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

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

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

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

Im vierten Kapitel wollen wir Sie ermutigen, Voraussetzungen und Rahmenbedingungen für 
betriebliches Übergangsmanagement in Ihrer Organisation zu überlegen und ein auf Ihre Orga-
nisation abgestimmtes Vorgehen umzusetzen.
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Die Schilderungen des Übergangsmanagements enthalten Antworten auf folgende Fragen:
 y Welche Chancen können ältere Mitarbeitende ergreifen, um ihre Übergänge zukunftssi-

chernd zu meistern?
 y Welche Chancen erschließen sich aus der Umsetzung betrieblichen Übergangsmanage-

ments für die Leistungs- und Zukunftsfähigkeit des Unternehmens?

Das Buch hat folgenden Aufbau:

Heraus-
forderungen
des Wandels

• Was macht Übergänge in Wandel-/Veränderungsprozessen herausfordernd?
• Welche Risiken wachsen, wenn Übergänge nicht unterstützt werden?

Chancen durch 
Übergangs-

management

• Was sind die Leitprinzipien, die betriebliches Übergangsmanagement 
chancenreich machen? 

• Welche Möglichkeiten liegen in den fünf Handlungsebenen?

Werkzeuge 
Handlungs-

ebenen 

• Wie kann betriebliches Übergangsmanagement umgesetzt werden?

Fallbeispiel 
Ermutigung

• Wie kann die Einführung betrieblichen Übergangsmanagements laufen?

Abb. 1: Der Aufbau des Buches

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

Anmerkung: Aus Gründen der einfacheren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und 
personenbezogenen Hauptwörtern nur die männliche Form verwendet. Entsprechende Be-
griffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsätzlich für alle Geschlechter. Die verkürzte 
Sprachform hat nur redaktionelle Gründe und beinhaltet keine Wertung.
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