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Abstract

Mit der Qualifikation und Weiterbildungsbeteiligung &lterer Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen ist
es—durchschnittlich betrachtet—keineswegs schlecht bestellt. Alternskritisch sind allerdings bestimmte
Erwerbsverlaufsmuster, die Risiken der Dequalifizierung und der beruflichen Stagnation bergen.
Darauf bezogene gezielte alternsaddquate Interventionen sind geboten, um den demografischen
Wandel in der Arbeitswelt produktiv zu gestalten. Entsprechende Beispiele guter Praxis, denen bislang
Seltenheitswert zukommt, verdeutlichen, dass MaBnahmen beruflicher Weiterbildung erst dann wirk-
sam werden, wenn sie mit einer lern- und entwicklungsférderlichen Gestaltung von Arbeit und einem
entsprechenden Personaleinsatz einhergehen. Eine breitere Umsetzung entsprechender umfassender
Qualifizierungsstrategien ist an eine langfristig ausgerichtete betriebliche Personalpolitik, aber auch an
staatliche Unterstitzungsangebote gebunden.

1 Qualifikation und berufliche Entwicklung: eine Frage des
Alters?

»Mitunserer Vorruhestandspraxis in den vergangenen Jahren haben wir enorm viel Know-how
verloren. Teilweise mussten zwei jingere Arbeitskréfte eingestellt werden, um einen élteren zu
ersetzen. Manche frihpensionierten Mitarbeiter haben wir spater auf Stundenbasis wieder
eingestellt.” (Personalleiter eines grof3en Industrieunternehmens)

1.1 Altere Arbeitnehmer: Wo ist das Problem?

Noch nie waren &ltere Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen so qualifiziert, aktiv und mobil
wie heute. Hatten in der Vergangenheit iiberdurchschnittlich viele der Alteren keinen oder im
Vergleich zu den jingeren Jahrgdngen einen geringwertigeren Ausbildungsabschluss, so hat
hier in den vergangenen Jahrzehnten ein deutlicher Angleichungsprozess stattgefunden.
Bezogen auf die formale Ausgangsqualifikation sind die 50- bis 64-Jahrigen, so ein Analyse-
ergebnis des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung ,,heute im Gegensatz zu friher

* In diesem Beitrag werden erste Ergebnisse des Forschungsprojektes ,,Praventive Personalpolitik im Zeichen
demographischen Wandels* dargestellt, das von der Hans-Bockler-Stiftung geférdert wird. Der ausfihrliche
Abschlussbericht wird in 2006 fertiggestellt sein.
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kaum noch schlechter qualifiziert als die 25- bis 34-Jahrigen (Reinberg/Hummel 2001, 5).

In Anbetracht des beschleunigten Anforderungswandels und steigender Qualifikationsan-
forderungen in unserer Arbeitswelt entscheidet allerdings weniger das Ausbildungsniveau
Uber die Beschaftigungsfahigkeit (Employability) als die Frage, inwieweit sich Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen in ihrem Erwerbsleben berufsbegleitend weiterbilden und ihre
Kenntnisse auf einem aktuellen Stand halten. Alsein Indikator dafiir gelten die Teilnahmequo-
ten an beruflicher Weiterbildung, wie sie etwa im Rahmen des ,,Berichtssystems Weiterbil-
dung® im Auftrag des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung im Drei-Jahres-
Rhythmus erhoben werden.

Abb. 1: Entwicklung der Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung
nach Altersgruppen

‘D 19 - 34 Jahre B35 - 49 Jahre E50 - 64 Jahre ‘
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Quelle: Berichtssystem Weiterbildung IX, 2004

Betrachtet man zunéchst, wie sich die Beteiligung an formal-organisierter beruflicher Weiter-
bildung im Zeitraum zwischen 1979 und 2003 entwickelt hat, so erkennt man, dass diese nach
einem stetigen Anstieg in den vergangenen Jahrzehnten seit 1997 wieder rucklaufig ist, und
zwar in allen Altersgruppen, — ein bedenkliches Ergebnis angesichts der allseits bekundeten
Programmatik Lebenslangen Lernens (vgl. Abb. 1). Auch was die Weiterbildungsbeteiligung
der hoheren Altersgruppe angeht, so vermitteln die vorliegenden Daten auf den ersten Blick
kein zufrieden stellendes Bild: Lediglich 17% der 50- bis 64-J&hrigen haben sich danach im
Jahr 2003 weitergebildet, im Vergleich zu 31% der 35- bis 49-J&hrigen und 29% der 19- bis
34-Jahrigen (Kuwan/Thebis 2005, 26).

Allerdings beziehen sich diese Zahlen auf eine repréasentative Befragung der Gesamtbe-
vélkerung. Betrachtet man dagegen ausschliellich die Gruppe der erwerbstétigen Personen,
so verringern sich die Differenzen zwischen den Generationen deutlich: Mit 32% ist die
Weiterbildungsbeteiligung der 55- bis 59-Jahrigen in 2003 danach nicht geringer als die der
45- bis 54-Jahrigen. Insgesamt variiert die Weiterbildungs-Spannweite bei den 19- bis 59-
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jahrigen Erwerbstatigen nur zwischen 32 und 39%; erst ab einem Alter von 60 Jahren fallt die
Quote dann deutlich auf 16% ab*.

Dementsprechend kommt auch eine Untersuchung zur ,,Nichtteilnahme an beruflicher
Weiterbildung* im Auftrag der Expertenkommission ,,Finanzierung Lebenslangen Lernens*
zudem Ergebnis, dass die Unterschiede in der Weiterbildungsbeteiligung nach Altersgruppen
»minimal und statistisch nicht signifikant“ seien (Schréder/Schiel/Aust 2004, 31). ,,Personen,
die mit Ende flinfzig oder Anfang sechzig noch erwerbstétig sind“, so die Schlussfolgerung der
Autoren, ,,bleiben entsprechend auch im System der beruflichen Weiterbildung eingebunden,
wahrend bei der nicht erwerbstétigen &lteren Bevolkerung die berufshezogenen Weiterbil-
dungsaktivitaten ganz drastisch abfallen. Hinter dem vermeintlichen altersbedingten Riick-
gang der beruflich bedingten Weiterbildungsaktivititen steht also als Drittvariable die
Erwerbsbeteiligung“ (ebd., 32).

Und diese istin den htheren Altersklassen vergleichsweise gering. Lediglich 41% der 55-
bis 65-Jahrigen sind in 2004 nach den Daten des Mikrozensus erwerbstétig. Noch driickt sich
der demographische Wandel nicht in einem erhohten Beschaftigungsanteil Alterer aus.
Aktuell dominieren vielmehr die geburtsstarken Jahrgange der 35- bis 45-Jahrigen in der
Bevolkerung. Sie sind es, die in den kommenden zehn bis zwanzig Jahren den Anteil alterer
Erwerbspersonen in Deutschland wie in anderen européischen Landern drastisch ansteigen
lassen werden. Aber die mittleren Jahrgénge bilden nicht nur die personenstéarkste Altersgrup-
pe. Sie weisenauch besonders hochwertige Ausbildungsabschliisse und die héchsten Teilnah-
mequoten an beruflicher Weiterbildung im Generationenvergleich auf.?

Mit dem Alterwerden der ,,Baby-Boomer* wachst eine neue Gruppe bildungsgewohnter
alterer Erwerbspersonen heran, zahlenmaRig stark vertreten und mit l&ngerer Erwerbsarbeits-
perspektive. Bilden deren Know-how und dessen langere Verfugbarkeitin Unternehmen nicht
eine solide Basis, auf der sich Produktivitat und Innovationen vorzuglich entfalten kénnen?
Kurzum: Birgt der sich vollziehende Altersstrukturwandel in der Arbeitswelt nicht eher
,demographische Chancen* als ,,demographische Probleme*?

1.2 Altist nicht gleich alt: Jenseits des Kompetenz- und
Defizitmodells

Nicht das Alter als solches ist problematisch. Alter wird allerdings zu einem Risikofaktor im
Erwerbsleben, wenn es mit geringer, veralteter oder einseitiger Qualifikation einhergeht.®
Uber 55-J4hrige ohne beruflichen bzw. ohne Hochschulabschluss weisen mit 23% in 2004
eine besonders hohe Erwerbslosenquote auf. Bei den 55- bis 64-jahrigen Akademikerinnen

1 Quelle: TNS Infratest Sozialforschung 2004

2 Nach den Daten des Mikrozensus verfligen die 35- bis 44-Jahrigen in 2004 im Vergleich zu den anderen
Altersgruppen am hdufigsten tber einen Fachschul- oder Fachhochschulabschluss. Universitétsabschliisse
finden sich bei ihnen etwa gleich haufig wie bei den 25- bis 34-Jahrigen und den 45- bis 55-Jahrigen. AufRerdem
ist es die Altersgruppe, die am seltensten keinen Berufsabschluss hat.

3 Zugleich stellen gesundheitliche Einschrankungen einen zentralen Grund fir friihzeitige Berufsaustritte lterer
Beschéftigter dar. Dabei sind Wechselwirkungen zu beachten: Personen mit geringer Qualifikation tiben
haufiger physisch besonders belastende Tatigkeiten aus, die zu vorzeitigem kérperlichem Verschleif beitragen
kénnen.
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liegt die Erwerbslosenquote dagegen bei lediglich vier Prozent*. Dazu korrespondierend
steigen die Erwerbstatigenquoten der héheren Altersgruppen kontinuierlich mit dem Qualifi-
kationsniveau an (vgl. Abb. 2); und zwar europaweit. In Deutschland sind 85% der 55- bis 60-
Jahrigen mit Universitéts- oder Promotionsabschluss in 2004 erwerbstétig. Von daher sehen
Bosch und Schief (2005, 5) in einer guten schulischen und beruflichen Bildung die VVoraus-
setzung fur eine verlangerte ,,Aufenthaltsberechtigung auf dem Arbeitsmarkt*.

Abb. 2: Erwerbstatigenquoten der 55- bis 65-Jahrigen nach
Berufsabschluss
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Quelle: Mazensus 2004, eigene Berechnungen und Darstellung

Unternehmensvertreter differenzieren analog hierzu zwischen alteren ,,Leistungstragern®,
deren Kenntnisse und Fertigkeiten man im Unternehmen nicht missen wolle und ,,Problemfal-
len“, in der Regel niedrig qualifiziert und nur eingeschrankt einsetzbar, als bevorzugte
Kandidaten fir VorruhestandsmalRnahmen. Wenn é&ltere Personen eingestellt werden, so
handelt es sich vorwiegend um Arbeitskrafte mit hohen bzw. spezifischen Fachkenntnissen.®
Von daher gibt es ,,den* dlteren Arbeitnehmer bzw. ,,die* &ltere Arbeitnehmerin nicht. Was
die Kennzeichnung der Leistungsfahigkeit Alterer angeht, so sind weder das ,,Defizitmodell“
noch das dem entgegengestellte ,,Kompetenzmodell“ in ihrer jeweils implizierten Verallge-
meinerung stimmig.

Die Qualifikation und die berufliche Position sind auch die zentralen Faktoren, die Uiber
das Ausmal? beruflicher Weiterbildung entscheiden. Es sind vor allem die Geringqualifizier-
ten, die ,,an-und ungelernten Arbeiter* und die ,,Angestellten miteinfacher Tétigkeit“, die nur
4 Bei der Erwerbslosenquote handelt es sich um den prozentualen Anteil der Erwerbslosen an den Erwerbsper-

sonen. Sie ist nicht zu verwechseln mit der Quote der gemeldeten Arbeitslosen, die nach Reinberg und Hummel

(2005, 4) bei den 55- bis 64-jahrigen Akademikern sogar nur 3,5 Prozent in 2004 betrégt und damit die

niedrigste Arbeitslosenquote aller Vergleichsgruppen darstellt.

5 Egal, ob es sich um die Firmen Brose, Fahrion oder BMW Leipzig handelt, die mit der gezielten Einstellung

alterer Arbeitnehmer Schlagzeilen gemacht haben: Stets wird auf die hohe Fachkompetenz der neu Eingestellten
hingewiesen.
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sehr geringe Weiterbildungsquoten aufweisen, so das durchgangige Resultat der dazu durch-
gefiihrten Erhebungen (s. IAB-Betriebspanel 2003; Kuwan/ Thebis 2004, 35; Schrdder u.a.
2004, 39f). Dagegen nutzen die hoher Qualifizierten nicht nur in jlingeren Jahren, sondern
»auchnach dem45. Lebensjahr verstarkt die Chance, weiter zu lernen und ihre Qualifikationen
aufzufrischen* (Expertenkommission ,,Finanzierung Lebenslangen Lernens® 2004, 116).
Nach dem Ergebnis multivariater Analysen hat das Alter als mdglicher Einflussfaktor auf die
Weiterbildungsbeteiligung bei gleichzeitiger Kontrolle der Alters- und Bildungsfaktoren
»Keinen eigenstandigen Erklarungswert* (Schrdder u.a. 2004, 54).

Dies giltumso mehr, wenn unter beruflicher Weiterbildung auch dasinformelle Lernenim
Prozess der Arbeit verstanden wird. Und dieses ist die verbreitete Variante. Baethge und
Baethge-Kinsky (2004, 90) kommen auf Grund einer représentativen Studie zu dem Befund,
dass fur fast 70% der Erwerbspersonen das informelle Lernenam Arbeitsplatz den wichtigsten
beruflichen Lernkontextdarstellt. In der konkreten Auseinandersetzung der Beschéaftigten mit
den Anforderungen der Arbeit, durch Beobachten und Ausprobieren, aber auch durch Lesen
und Gespréche mit Kollegen, werden Fahigkeiten sowohl in die Arbeit eingebracht wie
weiterentwickelt. Je qualifizierter Berufstatige eingesetzt sind, desto eher besuchen sie auch
organisierte WeiterbildungsmalRnahmen. Die Tatsache, dass es sich bei solchen Schulungen
Uberwiegend um Anpassungsqualifizierung handelt, verdeutlicht, dass die Teilnahmeanlésse
vielfach in der Anforderungsdynamik der jeweils ausgefiihrten Arbeit begriindet liegen. Und
zugleich erweist sich der Nutzen bzw. die Verwertbarkeit von Weiterbildung erst dann, wenn
das Gelernte in die Arbeit einflieBen kann oder sich daraus neue Entwicklungsperspektiven
im Beruf eréffnen.

Die berufliche Qualifikation der heute und zukiinftig Alteren hangt also untrennbar mit der
Qualitatihrer Arbeit zusammen. Berufliche Weiterbildung als zentrale und immer wieder von
Politik wie Wissenschaft, von der Européischen Union ebenso wie von der Wirtschaftskom-
mission fur Europa der Vereinten Nationen (UNECE) geforderte Strategie zur Bewaltigung
des demografischen Wandels ist gebunden an eine Erwerbsarbeit, die berufsbegleitendes
Lernen sowohl voraussetzt als auch ermdglicht.

1.3 Eingeschrankte berufliche Entwicklungsperspektiven

Unter dem berufsbiographischen Blickwinkel der Laufbahngestaltung zeigen sich heute
schon ,,Alternsprobleme* struktureller Art, die mit dem demographischen Wandel und
angesichts einer zukunftig l&ngeren Erwerbsarbeitsdauer an Brisanz gewinnen werden.

1.3.1 Langfristeinsatz an Routine- und Verschleil3arbeitsplatzen

Entgegen dem Trend steigender Qualifikationsanforderungen in der ,,Wissensgesellschaft*
gibt es nach vorliegenden Analysen einen nach wie vor erheblichen und auf absehbare Zeit
bleibenden Anteil an Routinetétigkeiten (Baethge/ Baethge-Kinsky 2004)®. Vielfach gehen
einformige Arbeiten zudem mit hohen oder einseitigen physischen Belastungen einher.
Fuhren Beschaftigte Uber lange Zeit hinweg solche Tatigkeiten aus, so lernen sie nicht nur

6 Nach einer von Baethge/ Baethge-Kinsky vorgenommenen Schétzung sind — in Ubereinstimmung mit
Berufsverlaufsuntersuchungen von BIBB/IAB - etwa ein Drittel der abhéngig Beschéftigten in Arbeitsberei-
chen mit eher niedriger Lernforderlichkeit tatig (2004, 118).
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wenig im Arbeitsprozess dazu, sondern auch die Lernfahigkeit sowie das Zutrauen, sich in
neue Aufgabengebiete einarbeiten zu kénnen und damit die VVerdnderungsbereitschaft neh-
men ab; dies alles bei zugleich erhdhten kdrperlichen Verschleifrisiken.

Trotz aller Flexibilisierungstendenzen ist es dabei eine nach wie vor tibliche und verbrei-
tete Personaleinsatzpraxis, Beschéftigte langfristig auf Routinearbeitsplétzen einzusetzen.
Solange sie ihre Arbeit bewéltigen, besteht aus betrieblicher Sicht kein Anlass fur einen
Aufgaben- und Positionswechsel, der in der Regel Qualifizierungs- und Einarbeitungserfor-
dernisse nach sich ziehen wiirde.

Spétestens wenn solche Arbeitsplatze im Zuge von Rationalisierung entfallen oder wenn
sich die Anforderungen im Modernisierungsprozess wandeln, wird deutlich, dass es den
Betreffenden an den qualifikatorischen VVoraussetzungen fiir einen Einsatz in anderen Tétig-
keitsfeldern mangelt. Ihre Weiterbeschaftigung wird zu einem—in manchen Fallen kaum mehr
losbaren — individuellen und betrieblichen Problem. Solcherart auftretende ,,Qualifikations-
defizite Alterer bauen sich Gber lange Zeit hinweg auf und sind vielfach unbeabsichtigte
Folgen einer defizitdren Personaleinsatzplanung, die sich ausschlieBlich an kurzfristigen
Effizienzkriterien ausrichtet.

1.3.2 Frauenarbeit in beruflichen Sackgassen

Frauen haben in Bezug aufihre Ausgangsqualifikation mittlerweile gegentiber M&nnern nicht
nur aufgeholt, sondern diese teilweise sogar Uberfligelt. 20- bis 30-jahrige Frauen kdnnen in
2004 héufiger als Manner dieser Altersgruppe einen Fachschul- oder Universitatsabschluss
vorweisen. Aber weibliche Erwerbsverldufe sind vielfach diskontinuierlich und Frauen haben
weniger Mdglichkeiten, sich berufsbegleitend weiterzuqualifizieren. Familienbedingte Be-
rufsunterbrechungen oder Teilzeitarbeit machen es schwieriger, das fachliche Know-how
aktuell zu halten. AufRerdem sind viele typische ,,Frauenberufe* — egal ob Friseurin, Kinder-
gértnerin oder Sprechstundenhilfe — durch eine extrem junge Altersstruktur gekennzeichnet.
Gemeinhin werden sie nur Uber eine begrenzte Dauer hinweg ausgeibt, sei es auf Grund
geringer Verdienstmoglichkeiten, hoher Arbeitsbelastungen oder ,,Jugendlichkeits-Erwar-
tungen“ von Arbeitgebern und Kunden bei gleichzeitig mangelnden beruflichen Entwick-
lungs- und Aufstiegsmaglichkeiten (,,Sackgassenproblematik*).

Gelingt Frauen mit frauentypischem Ausbildungsberuf ein Quereinstieg in andere Dienst-
leistungsbereiche oder in die Industrie, so werden sie dort besonders haufig als ,,An- und
Ungelernte* auf Routinearbeitsplatzen eingesetzt. Einer gewachsenen Erwerbsbeteiligung
von Frauen gerade in den mittleren und héheren Jahrgdngen und einem mit dem Rentenreform-
gesetz von 1992 angehobenen Renteneintrittsalter fiir Frauen von 60 auf 65 Jahre stehen also
spezifisch eingeschréankte berufliche Entwicklungsmdglichkeiten gegenuber; und dies, ob-
wohl gerade angesichts des demografischen Wandels Frauen als wichtiges Arbeitskréaftepo-
tenzial der Zukunft gelten.

1.3.3 Schwinden klassischer Karrierewege

Alsideale Form, um im Erwerbsleben qualifiziert und gesund zu altern und sowohl produktiv
wie motiviert bis zum gesetzlichen Rentenalter oder gar dartiber hinaus tatig zu sein, gilt die
Karriere. Dementsprechend finden sich Uberproportional viele der heute tiber 60-jahrigen
Erwerbstétigen in hoch qualifizierten Berufsbereichen, unter Hochschulprofessorinnen ebenso
wie unter Managerinnen. Genau dieser Weg des Aufstiegs steht den Beschéftigten mittleren
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Alters nur noch sehr eingeschrankt offen. Schon alleine auf Grund der Personenstérke dieser
Alterskohorte, aber auch auf Grund zunehmend flacher Hierarchien in Zusammenhang mit
neuen Organisationskonzepten sind ihre beruflichen Entwicklungsmdéglichkeiten im Sinne
klassischer ,,vertikaler Karrieren begrenzter. Sie verfuigen also weder tber die vorzeitigen
Ausstiegs-, noch tiber die beruflichen Aufstiegsoptionen der heute alteren Generation.

Viele derjenigen, die in ihrer Ausbildungsphase in den siebziger und achtziger Jahren von
der Bildungsexpansion profitiert haben, die aktuell eine hohe Ausgangsqualifikation vorwei-
sen und sich besonders haufig beruflich weitergebildet haben, geraten nun in eine Phase
beruflicher Stagnation. Statt dass es ihnen bzw. den Unternehmen an Qualifikation mangelt,
kommt es zu einem ,,Qualifikationstiberhang®. Unzufriedenheit oder gar Resignation der
»Sandwichgeneration in Anbetracht beruflichen Stillstands und brachliegende Féhigkeiten
und Potenziale in den Unternehmen sind die teilweise schon registrierten Folgen (vgl. Jasper/
Rohwedder/Duell 2001).

2 Personalentwicklungsplanung fur bislang vernachlassigte
Beschéftigtengruppen: Ansatzpunkte und betriebliche Beispiele

Um den Neuerwerb von Qualifikationen und die berufliche Weiterentwicklung im Erwerbs-
verlauf zu fordern, bedarf es einer Personalentwicklungsplanung, die Weiterbildung und
Laufbahngestaltung strategisch miteinander verzahnt (Morschhéuser 2002). Damit prozess-
begleitendes Lernenstattfinden kann, gilt es neue Personalentwicklungswege systematisch zu
konzipieren. Es handelt sich um einen schon friih in der Demographieforschung begriindeten
und herausgearbeiteten Ansatz zur produktiven Gestaltung von Alternsprozessen in der
Arbeitswelt (z.B. Behrens u.a. 1999; Frerichs/Naegele 1996).

Dabei sind Interventionen und ein Gegensteuern gerade dort notwendig, wo sich heute
schon ,,alternskritische* Erwerbsverlaufsmuster herausgebildet haben: in Tatigkeitsfeldern
mit geringen Qualifizierungs- und Entwicklungschancen, die von Beschaftigten vielfach nur
eine begrenzte Zeit, nichtaber bis zum Rentenalter, produktiv und engagiert ausgeiibt werden
bzw. ausgeubt werden kdnnen (Problem der begrenzten Tatigkeitsdauer). Um hier Dequali-
fizierungs-, VerschleiB- und Entmutigungsprozessen mit dem Alterwerden entgegenzuwir-
ken, mussen sich entsprechende MalRnahmen schon an jiingere Erwerbstétige richten und
damit zugleich generationeniibergreifend angelegt sein.

Wie kann eine solche alternsadaquate Personalentwicklungsplanung aussehen? Welche
praktischen Erfahrungen gibt es dazu und wie sehen die Effekte fiir Unternehmen und
Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen aus? In Kontrast zu den in Wissenschaft und Politik schon
lange diskutierten Modellvorstellungen haben langfristig ausgerichtete Malinahmen der
Weiterbildung und Personaleinsatzplanung in Unternehmen Seltenheitswert. Personalent-
wicklung, sofern sie tiberhaupt als explizite Aufgabe wahrgenommen wird, ist heute ganz
Uberwiegend an junge High Potentials adressiert.

Im Folgenden werden Qualifizierungsstrategien dreier Unternehmen dargestellt, die eher
uniiblich sind. Die Ansatze stellen mdgliche Antworten auf die vorab skizzierten Problemfel-
der dar. Im Rahmen des von der Hans-Bdockler-Stiftung geforderten Forschungsprojektes
»Praventive Personalpolitik im Zeichen demographischen Wandels* wurden diese und
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weitere betriebliche Beispiele guter Praxis detailliert untersucht’. In allen drei Féllen geht es
darum, neue berufliche Entwicklungsperspektiven gerade auch fur Frauen zu erschliefen —
eine in bisherigen demografiebezogenen Forschungs- und Umsetzungsprojekten eher ver-
nachléssigte Zielgruppe.

2.1 Berufsbegleitende Weiterbildung: Von der Montagearbeiterin
zur Teilezurichterin

»Wie erhalten wir die Arbeitsplatze unserer An- und Ungelernten? Und wie bekommen wir
unsere Leute dazu, etwas anderes zu machen?* Diese Fragen beschaftigen sowohl den
Personalleiter wie den Betriebsratsvorsitzenden der Firma Kaco, einem krisenerfahrenen
Teile-Zulieferer mit500 Beschaftigten in Baden-Wirttemberg, darunter 40% Frauen. Anfang
der neunziger Jahre mussten in einer wirtschaftlich schwierigen Situation Betriebsteile
verkauft und Personal massiv abgebaut werden. Und nach wie vor werden sukzessive
arbeitsintensive Produktionszweige in ein osteuropdisches Zweigwerk verlagert.

Die klassischen Arbeitsplatze An- und Ungelernter in der Montage wurden im Zuge der
Umstrukturierungen stark reduziert und die Qualifikationsanforderungen der verbleibenden
Arbeithaben sich deutlich erhoht: Statt manuellem Teile-Handling gehtes heute vorrangig um
Anlageniiberwachung, Stérungsbeseitigung und Qualitatssicherung.

»Weiterbilden stattentlassen®, unter diesem Motto sucht die Firmanach neuen Wegen, um
den Anforderungswandel mit den Beschaftigten zu meistern. Seit zehn Jahren werden
angelernte Montagearbeiter und Montagearbeiterinnen zu Teilezurichtern, einem anerkann-
ten Ausbildungsberuf, qualifiziert. Das Besondere: Gerade auch langjahrig Beschaftigte, so
ein 52-jahriger Mitarbeiter, nehmen teil.

Der zuletzt in 2004 abgeschlossene Kurs war Teil eines Modellprojektes, gefordert aus
Landes- und EU-Mitteln. Aus dem Fordertopf wurden die direkten Schulungskosten bestrit-
ten. Drei Firmen haben sich im VVerbund beteiligt, wobei Kaco als kleinster Betrieb die meisten
Teilnehmer stellte. Die QualifizierungsmaBnahme dauerte 15 Monate und mundete in eine
Prifung vor der IHK.

Die Teilnehmenden waren im Durchschnitt zu 60 bis 70% ihrer Arbeitszeit zum Lernen
freigestellt. Indem sie in der Gibrigen Zeit an ihrem Arbeitsplatz tatig blieben, konnten sie den
Bezug zu ihrer Arbeit und zu ihren Kollegen bewahren. Da ein Berufsschulbesuch den
LAlteren“ nicht zugemutet werden sollte, fand nahezu das gesamte Ausbildungsprogramm in
den Betrieben statt, auch der theoretische Unterricht. ,,Niemand kann von einer 40-jahrigen
Frau erwarten®, so der Betriebsratsvorsitzende, ,,dass sie zusammen miteiner 17-Jahrigen die
Berufsschule besucht*

Obwohl die Weiterbildungsmalinahme der Beschaftigungssicherung dient, obwohl der
bisherige Lohn fortgezahlt wurde und die Teilnehmenden keinerlei Kosten tibernehmen
mussten, haben die Beschéftigten, nachdem das Angebot betriebséffentlich ausgehéngt
wurde, keineswegs das Zimmer des Personalleiters gestiirmt und ihr Interesse bekundet. Im
Gegenteil: Der Betriebsratsvorsitzende selbst musste die meisten gezielt und personlich
ansprechen, um sie vom Sinn der Qualifizierung zu uberzeugen.

7 Im Kontext des noch laufenden Forschungsprojektes wird insbesondere herausgearbeitet, wie die jeweiligen
betrieblichen MaRnahmen im Einzelnen ausgestaltet sind, wie sich die Umsetzungsstrategien in den Unterneh-
men gestalten und an welche Voraussetzungen und Rahmenbedingungen sie gebunden sind.
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Grinde fur die auftretenden Widerstande und VVorbehalte gegeniiber der Schulungsmal3-
nahme sehen die betrieblichen Akteure ineiner Mentalitat des,,Kopf-in-den-Sand-Steckens®,
aber auch in Versagensangsten. Und es war fur die Beschaftigten mihsam und anstrengend,
sich wieder auf eine ,,Schulbank zu setzen*; das Lernen musste erst wieder gelernt werden.
Wichtig war fir sie, dass sie begleitend von Personalverantwortlichen wie Betriebsrat
ermutigt und unterstiitzt wurden.

Alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen haben die Priifung bestanden. Und alle sind —trotz
Stellenabbau — noch in der Firma beschéftigt. Manche fiihren nach der Weiterbildung ihre
gewohnte Téatigkeit weiter aus, aber auf dem neuen Wissensfundament mit mehr inhaltlichem
Verstandnis und mit qualitativ besseren Ergebnissen. Andere tibernehmen —im Sinne von Job
enrichment — zusétzliche neue Arbeitsaufgaben wie Kontroll- oder Instandhaltungstatigkei-
ten, wodurch sich das Lernen im Arbeitsprozess fortsetzt. AuBerdem gilt das erworbene
Zertifikatals Eintrittsticket fir neu zu besetzende Positionen im Unternehmen. So konnte eine
40-jahrige Montagearbeiterin nach 18-jahriger Arbeit in der Fertigung in die Qualitatssiche-
rung wechseln, wodurch sie sowohl Akkord- als auch Schichtarbeit hinter sich gelassen hat.
Darliber hinaus versprechensich die Beschaftigten mitdem erworbenen Berufsabschluss auch
erhohte externe Arbeitsmarktchancen.

Im Nachhineinsind fastalle Beschaftigten—trotz anfanglicher Skepsis—stolz, dasssiesich
weitergebildet haben. Und sie haben, so die Erfahrung der Personalverantwortlichen, erheb-
lichan Zutrauen und Selbstbewusstsein gewonnen. Die Firmawiederum hat etwas daflr getan,
ihren Qualifikations- und Fachkraftebedarf fur die Zukunft zu sichern.

2.2 Das Midlife Power-Programm: Ansto3e fur personliche
Entwicklungspléane in der zweiten Berufshalfte

»Mit 45 oder 50 Jahren, da lohnt es sich doch noch durchzustarten oder etwas Neues
anzufangen. Dahat man janoch zehn oder 15 Erwerbsjahre vor sich. Aber wer setzt sich schon
zu Hause hin und denkt intensiv Uber die Frage nach: Wo stehe ich beruflich und wo will ich
hin?“

So lauten Ausgangstberlegungen der Initiatoren und Verantwortlichen des ,,Midlife
Power-Programms*, mit dem gezielt die Altersgruppe der 45- bis 50-J&hrigen angesprochen
wird. Es handelt sich um eine Weiterbildungsmal3nahme, die vom Migros-Genossenschafts-
Bund angeboten wird, einem Dienstleistungsunternehmen der gréten Einzelhandelskette in
der Schweiz. Uber 2000 vorwiegend hoch qualifizierte Angestellte sind hier tatig, davon fast
50% Frauen. Die Manahme zielt darauf, einem inneren Rickzug langjéhrig Beschéftigter
entgegenzuwirken und sie darin zu unterstitzen, sich beruflich zu verorten und sich
gegebenenfalls neue Ziele in der zweiten Berufshélfte zu setzen. Zugleich soll damit im
betrieblichen Personalentwicklungsangebot die registrierte Licke zwischen Nachwuchs-
Forderprogrammen und Pensionsvorbereitungs-Seminaren geschlossen werden.

Im Kern umfasst das Midlife Power-Programm eine Reihe von Workshops, die extern
moderiert werden und teilweise auRRerhalb des Unternehmens stattfinden. Die Kosten werden
vom Unternehmen tbernommen und die Teilnehmer dafir freigestellt. Professionell gecoacht
und im intensiven Erfahrungsaustausch mit Gleichaltrigen werden berufliche Starken und
Schwéchen des Einzelnen herausgearbeitet, der bisherige Berufsweg analysiert, Entwick-
lungsperspektiven in der jeweiligen Arbeit ausgelotet und konkrete VVeranderungsschritte
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geplant. Im Zentrum steht dabei die Frage, was jede bzw. jeder Einzelne selbst dafiir tun kann,
um die eigene berufliche Situation interessanter, attraktiver oder auch weniger belastend zu
gestalten.

Dadurch, dass es sich nichtum eine punktuelle Veranstaltung handelt, sondern die Treffen
in mehrwdchigen Absténden stattfinden, kdnnen auftretende Schwierigkeiten bei der Umset-
zung personlicher Entwicklungspléane reflektiert und darauf bezogene neue Strategien oder
auch neue Ziele, unterstitzt durch Kollegen und Teamer entwickelt werden. Zugleich bieten
die Workshops auch Raum, um \VVorschlége fiir organisatorische Veranderungen im Unterneh-
men auszuarbeiten, mittels derer die personliche Entwicklung unterstitzt werden kdnnte. Eine
der Sitzungen sieht deren personliche Vermittlung an den Personalleiter vor.

Die Workshops haben, so die Aussagen einiger Teilnehmenden, eine wichtige Anstof3-
funktion. ,,Viele Ideen sind ja schon vorher vorhanden®, so die Aussage einer Mitarbeiterin,
»aber irgendwie hat es an der Umsetzung gefehlt, da auch wirklich ranzugehen.” Die
Verénderungsschritte der Beschaftigten flihren in unterschiedliche Richtungen. So hatsich ein
Teilnehmer entschlossen, sich berufsbegleitend Uber zwei Jahre zum Marketing-Planer
weiterzubilden, um sich im Anschluss auf eine neue Position innerhalb des Unternehmens zu
bewerben. Eine andere Mitarbeiterinistin ihrer Idee bestérkt worden, sich auf ein bestimmtes
Aufgabengebiet ihres Zustdndigkeitsbereiches zu konzentrieren und darin zur Spezialistin zu
werden. Die Workshops hat sie zur detaillierten VVorbereitung und Supervision von Gespré-
chen mit ihrem Vorgesetzten tber die von ihr angezielte Schwerpunktverlagerung in ihrem
Tatigkeitsfeld genutzt.

Der Erfolg des Midlife Power-Programms h&ngt somitentscheidend von der Frage ab, wie
das Unternehmen bzw. wie die Personalverantwortlichen und Fuhrungskréfte mit neu geweck-
ten Veranderungsinteressen und -impulsen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen umgehen, ob
diese wohlwollend aufgenommen und ihre Realisierung sorgfaltig geprift oder ob ihre
Anliegen eher als Stérung wahrgenommen und abgewehrt werden.

Eine zentrale Voraussetzung flr das Funktionieren der Manahme ist, dass Entwicklungs-
moglichkeiten prinzipiell im Unternehmen vorhanden sind. Hier bietet die Migros als grofier
Konzernvergleichsweise viele und vielféltige berufliche Weiterbildungs- und Verénderungs-
chancen. Zugleich handelt es sich bei der Adressatengruppe um qualifizierte Angestellte mit
hohen Entscheidungsspielrdumen in ihrer Arbeit, die tatséchlich selbst Einfluss auf den
Zuschnitt ihrer Arbeitsaufgaben und die Ausgestaltung ihrer Tétigkeit haben oder nehmen
kénnen.

2.3 Neue Entwicklungsperspektiven in der Altenpflege durch
,horizontale Laufbahngestaltung*

Altenpflege, typischerweise von Frauen ausgefiihrt, giltals,,Knochenjob*. Dabei sind es nicht
nur die physischen Verrichtungen des Hebens oder Umsetzens von Patienten, des haufigen
Buckens oder Stehens, die diese Arbeit so anstrengend machen. Gerade auch die psychischen
Belastungen sind in den vergangenen Jahren angesichts zunehmend hochaltriger, mehrfach-
erkrankter und dementer Bewohner deutlich gestiegen.

Dadie Karrierechancen und beruflichen Entwicklungsmaglichkeiten in diesem Berufsfeld
zudem gering sind, ist die durchschnittlich kurze Verweildauer von Beschéftigten im Pflege-
bereich verstandlich; nicht nur in Anbetracht des wachsenden Bedarfs an erfahrenen Pflege-
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fachkraften in unserer alternden Gesellschaft ist sie allerdings hochst problematisch.

Dieser Ausgangssituation begegnet die Sozial-Holding der Stadt Monchengladbach
GmbH, die mit insgesamt 950 (Uberwiegend weiblichen) Beschéftigten schwerpunktmaRig
funf Altenheime betreibt, unter anderem mit einem innovativen Konzept ,,horizontaler
Laufbahngestaltung“®. Dasich die traditionellen Aufstiegsmdoglichkeiten inder Altenpflegein
der Stelle der Wohnbereichsleiterin erschopfen, werden systematisch neue fachlich ausgewie-
sene Funktionen und Positionen definiert und strukturell in der Organisation verankert.

Egal ob Fachkraft fur Pflegehilfsmittel, Ombudsmann, Qualititsbeauftragte, Prozesshe-
gleiter, EDV-Anwenderbetreuer oder Wundmanager: Die Méglichkeiten der Mitarbeitenden,
sich zu spezialisieren und sich damit entsprechend den individuellen Interessen beruflich
weiterzuentwickeln, sind vielféltig. Und oftmals werden die von den Beschéftigten neu
wahrgenommenen Tatigkeiten auch finanziell honoriert. Die dazu notwendigen Fachkennt-
nisse werden weitgehend innerbetrieblich erworben, indem das umfangreiche Fortbildungs-
programm oder die Weiterbildungsmdglichkeiten am Fachseminar fir Altenpflege der
,»Bildungs-GmbH* genutzt werden, einer der insgesamt fiinf Tochterunternehmen der Sozial-
Holding. Zugleich bilden sich die spezifischen Kompetenzen tatigkeitsbegleitend im Zuge der
Bewaltigung der neuen Anforderungen heraus.

Daessich bei den Spezialisierungen zumeist um ,,Zusatzaufgaben* handelt, die neben der
eigentlichen Pflegearbeit wahrgenommen werden, wird ihre Ausiibung dann schwierig, wenn
es an den dafur nétigen zeitlichen Ressourcen mangelt. Andererseits wird jedoch insgesamt
—bezogen auf die jeweilige Organisationseinheit — Zeit gespart, indem Einzelne zu Experten
fur spezielle Aufgaben werden und damit andere von diesen Arbeiten entlasten. Und da, wo
weitere Pflegekrafte das ,,Experten-Know how" bendtigen, werden die Spezialisten fiir sie zu
kompetenten Ansprechpartnern. Vor allem aber kann die Qualitat der Pflegearbeit insgesamt
erheblich gesteigert werden.

Das ausgefeilte berufliche Entwicklungsangebot bildet die Grundlage, auf der die im
Unternehmen neu eingefiihrten jahrlichen Mitarbeitergespréche fruchten kdnnen. In diesen
werden in strukturierter Form die Fahigkeiten der Beschéftigten, ihre Qualifizierungsinteres-
sen und ihre beruflichen Ziele thematisiert. Im Ergebnis soll eine persénliche Entwicklungs-
planung fir jeden einzelnen Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin vereinbart werden. Dabei
kann, so die Erfahrung von Fuhrungskréften, nicht unbedingt auf die Eigeninitiative der
Betreffenden gesetzt werden. Vielfach mussten sie erst auf ihre eigenen Kompetenzen und
Potenziale sowie auf berufliche Entwicklungsperspektiven aufmerksam gemacht werden.
Vondaher kommtden Vorgesetztenals ,PersonalentwicklerInnenvor Ort’ eine wichtige Rolle
bei der Unterstiitzung der beruflichen Weiterentwicklung der Mitarbeitenden zu.

Die Forderung von Expertentum, gerade auch bei den langjahrig beschéftigten Pflegefach-
kréften, findet ihre Entsprechung im Unternehmen darin, dass interne Bewerbungen auf
vakante Stellen grundsétzlich bevorzugt berticksichtigt werden. Und wenn es um Neueinstel-
lungen geht, so spielt das Alter der InteressentInnen dabei keine Rolle. Folgen der zukunfts-
orientierten Bildungs- und Personalpolitik der Sozial-Holding Mdnchengladbach sind: eine
erfreulich geringe Fluktuation bei den Pflegefachkréften, aberauch ein vergleichsweise hoher
Altersdurchschnitt der Belegschaft. Heute schon sind tiber 50% der Beschéftigten zwischen

8 Das Unternehmen zeichnet sich durch eine breite Palette beschaftigungswirksamer und mitarbeiterorientierter
Aktivitdten aus; so werden beispielsweise gering qualifizierte Pflegehilfskréfte berufsbegleitend zu Pflegefach-
kraften weitergebildet; es werden zahlreiche MaBnahmen im Bereich der betrieblichen Gesundheitsforderung
durchgefiihrt und vielféltige Modelle der flexiblen Arbeitszeitgestaltung praktiziert.
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41 und 65 Jahren alt. ,,Kein Problem*, so lautet dazu der Kommentar des Geschéftsfiihrers.

3 Résumée

Die betrieblichen Beispiele illustrieren, dass eine wirksame Personalentwicklungsplanung
daran gebunden ist, dass WeiterbildungsmaRnahmen und eine lernforderliche Gestaltung von
Arbeit bzw. Erwerbsverldufen ineinander greifen. Sie zeigen allerdings auch, wie vorausset-
zungsvoll eine solche Verzahnung von Personal- und Organisationsentwicklung ist.

Dabei scheint es letztlich nachrangig, ob zunéchst die Person (formale Weiterbildungs-
maRnahmen, Workshops zur beruflichen Standortbestimmung, Mitarbeitergespréche) oder
die Organisation (Job-enrichment, Regelung der innerbetrieblichen Stellenbesetzung, hori-
zontale Laufbahngestaltung) im Fokus des Verénderungsprozesses steht. Im Prozess der
Umsetzung geht es stets auch um den jeweils anderen Part.

Von daher greift der haufig formulierte Appell, jeder bzw. jede Einzelne solle fir die
eigene berufliche Entwicklung Selbstverantwortung tbernehmen, fiir sich alleine genommen
zu kurz. Es bedarf zugleich der Entwicklungsmdglichkeiten — flir die Gruppe der gering oder
einseitig Qualifizierten ebenso wie flir die wachsende Anzahl von Beschaftigten mittleren und
hoheren Alters. Zwar kénnen nicht allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen lernférderliche
neue Aufgabenzuschnitte, Spezialisierungsmdglichkeiten oder Positionswechsel angeboten
werden. Aber es kdnnen betriebliche ,,Mdglichkeitsrdume* fir Neuorientierungen in Arbeit
und Beruf tberprift und erweitert werden, die von den Beschéftigten wiederum wahrgenom-
men werden mussen.

Allerdings bendtigenauch Eigeninitiative und personliche Entwicklungskompetenz einen
Nahrboden, auf dem sie sich entfalten kdnnen. Altere Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen,
die sich Uber viele Jahre hinweg an eine ganz bestimmte Tatigkeit gewohnt haben, verlieren
— auch dies verdeutlichten die Beispiele — an Selbstvertrauen in ihre eigenen (Lern-)
Féhigkeiten. Personliche Weiterbildungs- und Entwicklungsabsichten werden zudem leicht
von der Alltagsroutine zugedeckt, insbesondere wenn die Arbeitsanforderungen zeitlich dicht
gedrangt sind. Deshalb sind gerade fir langjahrig Beschéftigte, sofern sie eher wenige
berufliche Verdanderungen in ihrem Erwerbsverlauf erlebt haben, personliche Ansprache und
Angebote zur Aktivierung und Unterstiitzung wichtig.

Die drei dargestellten Anséatze betrieblicher Personalentwicklungsplanung zeichnen sich
dadurchaus, dasssie langfristig ausgerichtet sind. Es existiert kein akuter Problemdruck inden
Unternehmen, auf den reagiert wird. Vielmehr sind Herausforderungen und verbesserte
Wetthewerbschancen in der Zukunft handlungsleitend: der langfristige Erhalt der Arbeits-und
Beschéftigungsféhigkeit sowie der Motivation von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die
dauerhafte Sicherung des Fachkraftebedarfs oder die stetige Steigerung der Qualitat der
Avrbeit.

Diese Zukunftsorientierung ist in den untersuchten Unternehmen Teil einer Unterneh-
menskultur, bei der nicht alleine jahrliche wirtschaftliche Kennziffern, sondern auch die
langfristige Entwicklung der internen Mitarbeiter-Ressourcen zéhlen. Der Mainstream be-
trieblicher Personalpolitik ist dagegen eher durch Short terminism und Ad-hoc-Einkauf
bendtigter Qualifikationen gekennzeichnet.

Doch auch diese ausgewahlten Beispiele verweisen auf die Grenzen betrieblicher Perso-
nalpolitik, wenn esum die Weiterbildung alterer und gering qualifizierter Beschéftigtengrup-
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pen geht. Findet diese nicht auf dem Sockel einer soliden Grundqualifikation statt, so bedarf
eine Nachqualifizierung gerade der Bildungsungewohnten einen erheblichen Aufwand, der
weit iber MalRnahmen der Kenntnisvermittlung oder den solitéren Akt einer neuen lernforder-
lichen Aufgabenzuweisung hinausweist.

Betriebsintern sind flankierende MalRnahmen und eine begleitende Unterstlitzung gebo-
ten. Zugleich ist die dargestellte WeiterbildungsmaBnahme in der Firma Kaco (ebenso wie
vergleichbare Schulungen in weiteren untersuchten Unternehmen) an eine extern geschaffene
Organisationsstrukur und an 6ffentliche Fordermittel gebunden, die projektbezogen und nicht
langfristig flieBen. Von daher stellt sich die Frage, ob dauerhafte staatliche Unterstutzungs-
angebote notwendig und welche gegebenenfalls geeignet (und gesellschaftlich finanzierbar)
sind, um die Beschaftigungsfahigkeit Geringqualifizierter gezielt und auf breiterer Basis zu
fordern und einem immer starkeren Auseinanderdriften der Qualifikationsschere in unserer
Bevolkerung entgegenzuwirken

Angesichts einer zuklnftig langeren Erwerbsarbeitsdauer und weil ein Aushildungsab-
schluss heute nicht mehr flr ein Erwerbsleben reicht, bedarf es insgesamt neuer bildungspo-
litischer Konzepte, mittels derer langjahrig Beschéftigte berufsbegleitend neue Ausbildungs-
abschliisse erwerbenkdnnen. Neue modulartig aufgebaute und betriebstibergreifende Ausbil-
dungsgénge flr Berufserfahrene, Weiterbildungs-Sabbaticals, ,,Erwachsenen-Bafog*; aber
auch neue Anerkennungsverfahren fiir Kompetenzen, die im Arbeitsprozess erworben wurden
und damit die offentliche Anerkennung von Erfahrung, — einige VVorschlédge wurden schon
entwickelt (so z.B. von der Expertenkommission ,,Finanzierung Lebenslangen Lernens*);
einige neue Modelle werden in anderen europdischen Landern erprobt (wie z.B. in Schweden
das staatlich geforderte ,,Sabbatjahr*, das der persdnlichen Entwicklung und Kompetenzer-
weiterung dienen soll). Eine intensive Diskussion hierzulande hat erstangefangen und gewinnt
angesichts des demografischen Wandels an Dringlichkeit.

Conditio sine qua non einer erfolgreichen berufsbegleitenden Qualifizierungspolitik ist
schlieBlich eine betriebliche Einstellungs- und Stellenbesetzungspolitik, bei der vor allem die
individuelle Kompetenz zéhlt, die ,,Alter” nicht von vorneherein als Negativkriterium wertet
und die sich von daher auch nicht von Alterszuschreibungen leiten lasst.
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