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Vorwort

Die Forderung lebenslangen Lernens ist seit einigen Jahren eine zentrale bildungs-
politische Forderung. So hief3 es bereits im Jahr 2001 im Aktionsprogramm des
BMBF ,Lebensbegleitendes Lernen fiir alle“: ,Lebenslanges Lernen endet nicht mit
dem Abschluss der Berufsausbildung, Weiterbildung ist in allen weiteren Lebens-
phasen notwendig®“ (BMBF 2001, S. 3).

Die zu geringe Weiterbildungsbeteiligung dlterer Beschéftigter scheint dabei
das Kernproblem zu sein. Vermutete Ursachen dafiir sind sowohl 6konomischer Art
(Investitionen in Weiterbildung lohnen sich bei Alteren nicht mehr) als auch péda-
gogischer Art (nicht altersgerechte Gestaltung der Weiterbildung). Losungsansétze
wurden und werden in der Entwicklung ,geeignete(r) Weiterbildungsangebote® ge-
sehen (vgl. z. B. BMBF 2008, Punkt 6, Ziel 4).

Dieser Aspekt bildete auch einen wichtigen Ausgangspunkt fiir ein Forschungs-
projekt des Bundesinstituts fiir Berufsbildung mit dem Titel ,,Weiterbildungskon-
zepte fiir das spitere Erwerbsleben (WeisE)“, dessen Ergebnisse hier vorgestellt
werden. Im Projektverlauf zeigte sich jedoch sehr schnell, dass der Ansatz sehr viel
breiter angelegt werden muss. Eine Forderung der Weiterbildung Alterer muss eine
entsprechende Beschéftigungspolitik mit einschlieBen. Nur betriebliche Entwick-
lungsmoglichkeiten auch im spéteren Erwerbsleben schaffen ausreichend Motiva-
tion fiir ein kontinuierliches Weiterlernen. Dazu gehort auch eine entsprechende
betriebliche Personalentwicklung und Arbeitsgestaltung.

Der vorliegende Band enthélt empirische Befunde bezogen auf die betriebliche
Realitdt der Forderung alterer Beschiftigter und auf bereits praktizierte Weiterbil-
dungsansétze fiir Altere. Uber eine Systematisierung und Typisierung dieser Ansétze
werden Handlungsfelder fiir die Forderung der Weiterbildung Alterer identifiziert.
Fiir diese Handlungsfelder werden, ausgehend von den Ergebnissen der empiri-
schen Erhebungen, Leitlinien formuliert, die neben pddagogischen Prinzipien auch
die Gestaltung der Personalentwicklung und der betrieblichen Rahmenbedingungen
zur Sicherung eines Lernens wiahrend des gesamten Berufsverlaufs umfassen.

Bundesinstitut fiir Berufsbildung
Bonn, im Juli 2009






Einleitung
,Nimm die Erfahrung und die Urteilskraft der Menschen
iber 50 heraus aus der Welt, und es wird nicht
genug iibrig bleiben, um ihren Bestand zu sichern.*
(Henry Ford, amerikanischer Industrieller, 1863-1947)
Ausgangslage

Das Thema ,Weiterbildung im spéteren Erwerbsleben® gewinnt angesichts des de-
mografischen Wandels und der immer schnelleren Verédnderung des Arbeits- und
Beschiftigungssystems und der daraus resultierenden Forderung nach lebenslan-
gem Lernen immer mehr an Bedeutung.

Der demografische Wandel
Die Bevilkerungsentwicklung in Deutschland ist dhnlich wie in einigen anderen
europdischen Ldndern von gegenldufigen Tendenzen gepragt. Auf der einen Seite
steigt die Lebenserwartung der Menschen, auf der anderen Seite ist ein Riickgang
der Geburtenrate zu verzeichnen. Beide Tendenzen zusammengenommen fiihren
zu einer alternden Gesellschaft mit gleichzeitig abnehmender Bevélkerung. Trotz ei-
ner Zuwanderung von ca. 200.000 Personen pro Jahr kann das Geburtendefizit seit
2003 nicht mehr ausgeglichen werden (STATISTISCHES BUNDESAMT 2006, S. 14).
Der Riickgang der Bevolkerung erfolgt jedoch nach Altersgruppen sehr unter-
schiedlich. Wahrend die Altersgruppe der 30- bis 50-Jdhrigen bereits jetzt kontinu-
ierlich abnimmt, erreicht die Gruppe der &lteren Beschiftigten (50 bis 65) im Jahr
2020 ihren Hohepunkt, um dann allméhlich zuriickzugehen. Die Gruppe der unter
20-Jdhrigen, aus denen sich der Fachkriftenachwuchs vor allem rekrutiert, geht
ebenfalls bereits seit 2000 zuriick, nur bei den 20- bis 30-Jdhrigen gibt es bis 2010
noch einen leichten Anstieg. Das heif3t, fiir die Betriebe, dass sie sowohl mit dem
Eintritt der geburtenstarken Jahrginge in die Altersgruppe der 50- bis 65-Jahrigen
konfrontiert werden als auch mit der Abnahme nachfolgender Altersgruppen, was
insgesamt eine Erhohung des Anteils des betrieblichen Durchschnittsalters bedeu-
tet. Die kritische Phase ,alternder” Belegschaften umfasst dabei vor allem die Peri-
ode zwischen 2010 und 2020.

Permanenter Wandel des Arbeits- und Beschaftigungssystems

In einer Zeit des beschleunigten technischen und sozialen Wandels wird Lernen zur
Existenznotwendigkeit. Was man noch zu Beginn des letzten Jahrhunderts als 17-Jah-
riger beruflich gelernt und dann durch jahrelange Tatigkeit vertieft hat, konnte man
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als 70-Jdhriger noch gebrauchen. Heute verliert das, was man gelernt hat, immer
schneller seine Bedeutung, da es von immer neuem Wissen verdriangt wird. Wahrend
sich das weltweit vorhandene Wissen von 1800 bis 1900 verdoppelt hat, spricht man
heute bereits von einer Verdoppelung des Wissens ungefiahr alle vier Jahre.!

Diese Entwicklung trifft die Alteren auf doppelte Weise. Nicht nur, dass ihr
erworbenes Wissen veraltet, die Wertschdtzung des Alters, die zum Teil auf dem
Wissen der Alteren beruht hat, geht damit ebenfalls verloren. Das alte afrikanische
Sprichwort: ,Wenn ein alter Mensch stirbt, dann ist es, als ob eine ganze Bibliothek
verbrennt® hat bei uns nur noch wenig Giiltigkeit. Erst in jingster Zeit beginnt eine
neue Wertschétzung Alterer, die vor allem die Potenziale Alterer, wie z. B. ihr Erfah-
rungswissen, ihre Loyalitdt, ihr Qualitdtsbewusstsein, ihre sozialen Kompetenzen
betont. Moglicherweise ist es gar nicht in erster Linie das fachliche Erfahrungswis-
sen, welches so geschitzt und benotigt wird, sondern ihr Organisationswissen und
die noch vorherrschende Arbeitsethik, die in Zeiten des stindigen Wandels und der
kurzfristigen Beschiftigungsverhéltnisse bei nachfolgenden Generationen an Bedeu-
tung verliert.

Das heiBt, einerseits werden die Kompetenzen Alterer geschitzt, andererseits
werden stindig MaBnahmen zur Forderung der Weiterbildung Alterer gefordert.
Indikator fiir das scheinbar bestehende Problem ist die angeblich zu geringe Weiter-
bildungsbeteiligung Alterer.

Erhéhung der Weiterbildungsbeteiligung Alterer — ein bildungspolitisches
Kernthema
Lernen in der Arbeit, Anpassungsqualifizierungen bei neuen Produkten und Ver-
fahren, hier unterscheiden sich Altere nicht von Jiingeren. Dennoch wird die zu
geringe Weiterbildungsbeteiligung Alterer immer wieder betont und kritisiert und
MafBnahmen zu ihrer Behebung gefordert. Doch dem muss zunéchst eine Ursachen-
forschung vorausgehen. An erster Stelle werden meist bildungsékonomische Griinde
genannt in dem Sinne, dass sich eine Investition in Weiterbildung bei Alteren nicht
mehr lohne. Andere Vermutungen gehen in die Richtung, dass die Weiterbildungs-
angebote nicht élterengerecht seien oder viele Altere lernentwéhnt seien. Im Laufe
des Projekts stellte sich jedoch heraus, dass das Ursachenbiindel viel komplexer ist.
Weiterbildungsbeteiligung hat z. B. etwas mit der Einstellung zum Lernen zu
tun. Schon der Begriff des lebenslangen Lernens 16st bei vielen Menschen eher un-
angenehme Gefiihle aus. Lernen wird von vielen Menschen, zumindest bei der &lte-
ren Generation, immer noch eher als eine Ubergangsphase empfunden. Der Phase
des Lernens folgt die Phase des Konnens. Die Teilnahme an Weiterbildung ist fiir

1 Vgl. z.B. URL: http://www.lv1.ifkomhessen.de/halbwert.htm.
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viele immer noch eher ein Eingestdndnis von ,Nichtkénnen®. Erst allméhlich - bei
jiingeren Generationen — verbreitet sich die Erkenntnis einer Notwendigkeit lebens-
langen Lernens.

Als Zweites stellt sich die Frage der Motivation. Weiterbildung muss — beson-
ders bei Alteren — mit einem Nutzen verbunden sein. Bei beruflicher Weiterbildung
handelt es sich iberwiegend darum, Verinderungen im Rahmen des aktuellen Té&-
tigkeitsfeldes zu bewiltigen (Anpassungsqualifizierungen). Ein weiteres Motiv flir
einen Weiterbildungsbesuch ist der Wunsch nach einer innerbetrieblichen Verédnde-
rung des Tatigkeitsfeldes. Das setzt jedoch auch entsprechende betriebliche Ange-
bote voraus.

Wichtig ist auch die Art des Lernens. Daten zur Weiterbildungsbeteiligung le-
gen in der Regel den Besuch formaler Angebote zugrunde. Vermutungen gingen
jedoch in die Richtung, dass sich das Lernverhalten der Beschéftigten im Berufsver-
lauf verdndert, indem es sich vom Besuch formaler Weiterbildungsangebote immer
mehr hin zum informellen Lernen und zum Lernen in der Arbeit verlagert.

Weiterbildungsbereitschaft hat nicht zuletzt auch etwas mit der Einschitzung
der eigenen Lern- und Leistungsfihigkeit zu tun. Diese Bewertung ist sehr stark
von auBlen geprégt. Hier sind Jahre bzw. Jahrzehnte praktizierter Frithverrentung
nicht ohne Folge geblieben bezogen auf die Bewertung der Lern- und Leistungs-
fahigkeit Alterer. Gesellschaftliche Zuschreibungen werden oft von dem Einzelnen
iibernommen, d. h., Altere haben hdufig auch eine schlechte Meinung bezogen auf
ihre eigene Lernfidhigkeit.

Das Forschungsprojekt

Trotz oder eher wegen dieser Komplexitit an Hindernissen, die einer Weiterbil-
dung im spéteren Erwerbsleben entgegenstehen, gab es bereits zu Beginn des For-
schungsprojekts in den Betrieben eine Reihe von Ansdtzen und Mafnahmen zur
Unterstiitzung der Weiterbildung &dlterer Beschiftigter.

Ziel des Forschungsprojekts war es, die Situation dlterer Beschiftigter in den
Betrieben zu erfassen, praktizierte Weiterbildungsanséitze zu ermitteln und in Hin-
blick auf ihre wesentlichen Merkmale zu analysieren und Kriterien fiir die Gestal-
tung der Weiterbildung dlterer Beschéftigter zu entwickeln.

Dabei wurde folgenden Fragen nachgegangen:

e Wo werden aus betrieblicher Sicht Weiterbildungsnotwendigkeiten fiir &ltere
Beschiftigte gesehen?

e Wo sehen die Alteren selbst ihren Weiterbildungsbedarf? Welche Anforderun-
gen stellen sie an Weiterbildungsangebote und worin sehen sie giinstige Voraus-
setzungen fiir informelles Lernen am Arbeitsplatz?
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e Welche betrieblichen Weiterbildungsangebote gibt es, die entweder direkt an
iltere Beschiftigte gerichtet sind oder deren Kompetenzen und Lernbediirfnisse
beriicksichtigen? Was sind die wesentlichen Merkmale dieser Weiterbildungsan-
gebote?

e Wie muss betriebliche Weiterbildung fiir dltere Arbeitnehmer gestaltet werden?

Der Projektverlauf gliederte sich in drei Phasen, die durch unterschiedliche metho-

dische Zugidnge gekennzeichnet waren:

Ziel der ersten Projektphase war es, mithilfe von schriftlichen Befragungen
von Personalverantwortlichen/Betriebsinhabern (branchen- und betriebsgrof3en-
iibergreifend) Qualifizierungsnotwendigkeiten und -ansétze fiir dltere Beschiftigte
und deren betriebliche Rahmenbedingungen zu ermitteln. Neben einer Befragung
im Rahmen des Referenzbetriebssystems (RBS)? des Bundesinstituts flir Berufsbil-
dung, die einen ersten Zugang zum Thema eroffnete, wurde eine weitere repréisen-
tative Betriebsbefragung® durchgefiihrt.

Da sich das Instrument der Betriebsbefragung zur Erfassung von Weiterbil-
dungskonzepten fiir dltere Beschéftigte nur als begrenzt tauglich erwies, musste
stirker als urspriinglich beabsichtigt auf durchgefiihrte Projekte sowohl in Betrieben
als auch bei Weiterbildungstrigern zuriickgegriffen werden, die entweder in der Li-
teratur beschrieben oder auf Tagungen vorgestellt wurden. Die Identifizierung, Sys-
tematisierung und Typisierung von Weiterbildungsansétzen fiir dltere Beschéftigte
weitete sich daher zu einer eigenen zweiten Projektphase aus. Die wihrend dieser
Phase entwickelte Typisierung der Weiterbildungsansétze bildete die Grundlage fiir
die Durchfiihrung der Fallstudien.

In der dritten Projektphase wurden bei den ermittelten fiinf Typen von Weiter-
bildungsansitzen Fallstudien durchgefiihrt, die folgende Teile umfassten:

e Durchfiihrung eines Expertengespriachs mit der Projektleitung bzw. dem/der
Projektverantwortlichen zur Erfassung des Konzepts und zur Schaffung des Zu-
gangs fiir die empirischen Untersuchungen,

e Interviews mit dem/der Teamer/-in und drei Teilnehmern bzw. Teilnehmerinnen
nach Abschluss der Ma3nahme.

2 Die im Betriebsreferenzsystem zusammengeschlossenen Betriebe nehmen regelmaBig an Befragungen des
Bundesinstituts fur Berufsbildung teil. An der Befragung zu den alteren Beschéftigten nahmen 1.582 Betriebe
teil. Die Rucklaufquote lag bei 33,9 %.

3 Grundlage dieser Befragung war die Betriebsstattendatei der Bundesagentur fur Arbeit (nur Betriebsstatten
mit sozialversicherungspflichtig Beschéftigten). Selektionskriterien: nur Betriebsstatten ab 10 Beschéftigten,
ohne Organisationen ohne Erwerbscharakter und ¢ffentliche Verwaltung sowie Erziehung und Unterricht.
Angeschrieben wurden 11.986 Betriebe. Die Rucklaufquote lag bei 4,6 %.
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Da im Verlauf des Projekts deutlich wurde, dass ohne das Vorhandensein bestimmter
betrieblicher Rahmenbedingungen die Weiterbildung im spédteren Erwerbsleben und
damit ein Lernen iiber den gesamten Berufsverlauf nicht verstetigt werden kann,
wurden im Anschluss an die Fallstudien fiir spezielle Weiterbildungsangebote noch
zwei betriebliche Fallstudien durchgefiihrt, deren Schwerpunkt auf der Ermittlung
von betrieblichen Rahmenbedingungen fiir lebenslanges Lernen lag (vgl. Kapitel 4).

Um den Transfer der Forschungsergebnisse in die Praxis zu verbessern, wur-
den im Anschluss an das Forschungsprojekt Handlungsfelder identifiziert und aus
den Forschungsergebnissen Leitlinien zur Gestaltung dieser Handlungsfelder entwi-
ckelt. Die eigenen Forschungsergebnisse wurden dabei ergédnzt um Ergebnisse und
Erkenntnisse aus anderen Projektzusammenhéngen.

Aufbau des Buches

Die einzelnen Kapitel des Buches entsprechen den Phasen des Projekts. Im ersten
Kapitel werden Ergebnisse vor allem der zweiten Betriebsbefragung* zur Situation
alterer Beschéftigter im Betrieb vorgestellt. Das zweite Kapitel stellt eine Systema-
tisierung von Weiterbildungsansétzen fiir das spétere Erwerbsleben vor. Das dritte
Kapitel enthélt eine fallstudieniibergreifende Auswertung der bei den fiinf Weiterbil-
dungstypen durchgefiihrten Interviews. Die Ergebnisse der Fallstudien bei Weiter-
bildungstypen werden im vierten Kapitel ergédnzt durch in zwei betrieblichen Fall-
studien gewonnene Erkenntnisse.

Im fiinften und letzten Kapitel werden die Ergebnisse des Forschungsprojekts
in Handlungsfeldern gebiindelt und zu Leitlinien zur Gestaltung dieser Handlungs-
felder verdichtet.

Wihrend die Ergebnisse der Fallstudien im Hauptteil des Buches fallstudien-
iibergreifend dargestellt werden, ermoglicht der Anhang ein vertieftes Einsteigen in
die einzelnen Weiterbildungstypen durch eine vollstindige und zusammenhédngende
Darstellung der einzelnen Fallstudien.

4 Zu Details zu den beiden Betriebsbefragungen vgl. Anm. 5 und 6.






1. Altere Beschiftigte im Betrieb: Situation und
Kompetenzentwicklung - Ergebnisse einer
Betriebshefragung

In der ersten Phase des Projekts ging es darum, die Situation und Wahrnehmung der
dlteren Beschiiftigten in den Betrieben zu erfassen einschlieBlich auf sie bezogener
MafBnahmen. Zu diesem Zweck wurden zwei schriftliche Befragungen® bei Personal-
verantwortlichen in den Betrieben durchgefiihrt.

Ziel der Betriebsbefragungen war es zu erfahren, ob, wo und welche Qualifizie-
rungsnotwendigkeiten aus Sicht der Betriebe fiir dltere Beschaftigte ab 50 Jahren
bestehen, welche Qualifizierungsansétze es bereits gibt bzw. geplant sind und mit
welchen sonstigen MaBnahmen die Kompetenzentwicklung (nicht nur) der dlteren
Arbeitnehmer/-innen ggf. unterstiitzt und gefordert wird.

Die im Folgenden verwendeten Daten beziehen sich auf die zweite Betriebsbe-
fragung, die auf der Basis einer Stichprobe aus der Betriebsstdttendatei der Bun-
desagentur fiir Arbeit durchgefithrt wurde.® In die bundesweite Befragung wurden
knapp 12.000 Betriebe mit 10 und mehr (sozialversicherungspflichtig) Beschiftigten
aus allen Branchen mit Ausnahme des 6ffentlichen Dienstes einbezogen. Geantwor-
tet haben Personalverantwortliche aus 554 Betrieben.

1.1 Struktur der befragten Betriebe und ihrer Beschaftigten

Rund zwei Drittel der an der Befragung beteiligten Betriebe hatten weniger als
50 Beschiftigte (vgl. Abbildung 1). Dabei waren die kleinen Betriebe mit 10 bis
19 Beschiftigten mit 31 % im Vergleich zur Grundgesamtheit deutlich unterrepré-
sentiert. Diese Gruppe machte in der Bruttostichprobe knapp 50% aus. Die gerin-
gere Beteiligung der Kleinbetriebe ist vermutlich darauf zuriickzufiihren, dass die
kleineren Betriebe seltener und/oder weniger dltere Mitarbeiter/-innen ab 50 Jah-
ren beschiiftigen. Diese Erklirung wird dadurch gestiitzt, dass Betriebe mit Alteren

5 Wie bereits in der Einleitung ausgefuhrt, wurden zwei Betriebsbefragungen mit etwas unterschiedlicher Ziel-
setzung durchgefihrt. Von dem Einstieg Gber das Betriebsreferenzsystem (RBS) versprach das Projekt sich vor
allem eine starkere Bereitschaft der Betriebe, auch an mdéglichen Folgebefragungen teilzunehmen. Zu den
Ergebnissen der RBS-Befragung vgl. auch RBS-Informationen, Nr. 28 ,Weiterbildung é&lterer Beschaftigter”.
Bonn, Mai 2005.

6 Die Ergebnisse stimmen tberwiegend mit den Ergebnissen der Befragung im Rahmen des Referenzbetriebs-
systems Uberein. Um Irritationen zu vermeiden, soll hier jedoch nur auf die eine Untersuchung Bezug genom-
men werden. Die Befragung, deren Ergebnisse hier vorgestellt werden, wurde von der Arbeitsgemeinschaft
fur angewandte Sozialforschung Munchen (AgaS) durchgefuhrt. Die Tabellen wurden aus dem Ergebnisbe-
richt ibernommen. Vgl. Marek, Stephan: Altere Beschéftigte im Betrieb. Entwicklung und Nutzung ihrer
Kompetenzen. Ergebnisse der Betriebsbefragung. Bonn 2005. Unveroffentlichtes Manuskript.
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ab 50 Jahren iiberproportional (93,5 %) vertreten waren. Sie fithlten sich vom Un-
tersuchungsthema ,Altere Beschiftigte im Betrieb — Entwicklung und Nutzung ihrer
Kompetenzen® offenbar stirker angesprochen als Betriebe ohne Altere.

Abbildung 1: Verteilung der Beschaftigten insgesamt — nach GréBenklassen (N = 553 Betriebe)

250 und mehr
9%

10-19
50-249 31%

23%

20-49
37%

Betrachtet man die Branchen, in denen die Unternehmen, die an der Erhebung be-
teiligt waren, titig waren, so ergibt sich folgendes Bild:

Tabelle 1: Haupttatigkeitsbereiche der Betriebe nach Branchen (gruppiert)

Branche Nettostichprobe (Erhebung)
abs. v. H.
Land-/Forstwirtschaft/Bergbau, Energie, Wasser 18 33
Verarbeitendes Gewerbe 160 29,4
Baugewerbe 53 9,7
Handel, Reparatur 84 15,4
Verkehr, Nachrichtentibermittlung 27 5,0
Kredit-, Versicherungsgewerbe 17 3,1
Unternehmensnahe Dienstleistungen 57 10,5
Gesundheits-, Sozialwesen 72 13,2
Sonstige Dienstleistungen 57 10,5
Gesamt 545 100
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Die grof3te Gruppe der beteiligten Betriebe kam mit 29,4 % aus dem verarbeitenden
Gewerbe, gefolgt von ,,Handel, Reparatur® (15,4 %) und ,Gesundheits- und Sozial-
wesen” (13,2 %). Stark vertreten waren auch ,Unternehmensnahe Dienstleistungen®
und ,Sonstige Dienstleistungen® mit einen Anteil von jeweils 10,5 %.

Was den Standort der Betriebe bezogen auf ihre Zugehorigkeit zu den alten
oder den neuen Bundesldndern betrifft, so lag der Anteil der Betriebe aus den neuen
Bundesldndern deutlich iiber ihrem Anteil in der Bruttostichprobe (17,7 %). Das
hdngt vermutlich damit zusammen, dass der Altersdurchschnitt in den neuen Bun-
desldndern etwas hoher liegt als in den alten und daher das Problembewusstsein
bezogen auf den demografischen Wandel und seine Folgen stirker ausgepragt ist.
Der durchschnittliche Anteil &dlterer Beschéaftigter ab 50 Jahren lag in den ostdeut-
schen Betrieben bei 22,7 %, in den westdeutschen bei 21,2 %.

Struktur der Beschiftigten

Fiir das Projekt war vor allem die Altersstruktur von hohem Interesse. Bei den Betrie-
ben, die Angaben zur Altersstruktur gemacht haben, lag der Anteil der Altersgruppe
50 bis 64 im Durchschnitt bei 21,7 %. Davon fielen 17,5% auf die 50- bis 59-Jdhri-
gen, 4,2 % auf die 60- bis 64-Jahrigen. Die Altersgruppe 40 bis 49 hatte einen Anteil
von 29,1 % und die unter 40-Jdhrigen 49,3 %. An diesen Zahlen wird auch deutlich,
dass in den ndchsten 10 Jahren mit einem starken Anstieg der iiber 50-Jahrigen in
den Betrieben zu rechnen ist, da die starke Gruppe der 40- bis 49-Jdhrigen dann in
das Segment 50- bis 59 Jahre wechselt. Da mit einem vorzeitigen Ruhestand (vor
60 Jahren) kaum noch zu rechnen ist, wiirde sich der Anteil der Beschéftigten iiber
50 von etwas mehr als einem Fiinftel (21,7 %) auf knapp ein Drittel erh6hen, wobei
der vermutlich hohere Anteil der Beschéftigten iiber 60 und der Riickgang des Anteils
jingerer Beschiftigter noch gar nicht beriicksichtigt ist

Von dem hohen Anteil dlterer Beschiftigter sind die Betriebe jedoch unter-
schiedlich betroffen. Bei mehr als der Hélfte der Betriebe lag der Anteil &dlterer Be-
schéftigter (ab 50 Jahren) bei 20% oder hoher. In einem Viertel der Betriebe waren
sogar mindestens 30% der Beschiftigten 50 Jahre oder élter. Eine kleine Gruppe
von knapp 14 % hatte weniger als 10% Altere (vgl. Abbildung 2).

Betrachtet man die Berufsabschliisse der Beschéiftigten, so wiesen die Alteren
(50+4) aus den befragten Betrieben gegeniiber den Beschiftigten insgesamt etwas
hohere Berufsabschliisse auf. Vor allem der Anteil der Fachhochschul- bzw. Hoch-
schulabschliisse lag deutlich hoher. Diese Daten geben einen ersten Hinweis darauf,
dass die Forderung nach einer Intensivierung der Weiterbildung Alterer nicht mit
einem zu niedrigen Qualifikationsniveau der dlteren Beschéftigten zu begriinden ist.
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Abbildung 2: Anteil der Alteren ab 50 Jahren an den Beschéftigten insgesamt — nach Klassen
(N =548 Betriebe)
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1.2 Wahrnehmung des demografischen Wandels durch die Betriebe

Der demografische Wandel ist auf der Ebene der Betriebe an der Zunahme des Anteils
dlterer Beschiftigter (,alternde Belegschaften®) und einem Riickgang des Fachkréaf-
tenachwuchses festzumachen. Verbunden mit den Einschrankungen der Moglichkei-
ten zur Frithverrentung seit 2003 war zu vermuten, dass sich daraus fiir die Betrie-
be die Notwendigkeit einer zunehmenden Weiterbeschiftigung dlterer Mitarbeiter/
-innen ergibt, mit den Folgen eines vermehrten Qualifizierungsbedarfs bei Alteren
und einer verstdrkten Einbeziehung in die Personalentwicklung. Die Frage nach
einer verstdrkten Neueinstellung dlterer Beschiftigter sollte einen Hinweis darauf
geben, inwieweit der Riickgang des Fachkraftenachwuchses bereits in den Betrieben
angekommen ist und zu verdnderten Personalrekrutierungsstrategien gefiihrt hat.
Von den sechs Trends, die abgefragt wurden, erfuhren der der zunehmenden
Weiterbeschiftigung Alterer (trifft iiberwiegend zu: 31,6 %) und der wachsende An-
teil der dlteren Beschiftigten (22,4%) die grofite Zustimmung. Dennoch war der
Anteil geringer als vermutet. Nur etwas mehr als jeder fiinfte Betrieb empfand den
Trend eines wachsenden Anteils dlterer Beschéftigter als tiberwiegend zutreffend.
Fast jeder dritte Betrieb sah jedoch die Tendenz einer zunehmenden Weiterbe-
schiiftigung Alterer, was vermutlich sowohl auf den Abbau der Méglichkeiten zur
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Frihverrentung als auch den zu erwartenden Riickgang des Fachkriftenachwuch-
ses zuriickzufiihren ist, den immerhin jeder zweite Betrieb als zum Teil zutreffend
bezeichnet.

Abbildung 3: Welche der folgenden Entwicklungstendenzen treffen auf lhren Betrieb zu?
(N =533-548 Betriebe)
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Die zunehmende Bedeutung &lterer Beschéftigter im Betrieb wird daran deutlich, dass
zwei Drittel der Betriebe die Einbeziehung Alterer in die Personalentwicklung als fiir
ihren Betrieb {iberwiegend (15 %) oder als zum Teil zutreffend bezeichneten (52,3 %).

Eine im Zusammenhang mit der Frage nach Weiterbildungsnotwendigkeiten
fiir dltere Beschéftigte wichtige Tendenz ist der vermehrte Qualifizierungsbedarf bei
dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Dieser wird von jedem zweiten Betrieb
zumindest in Teilbereichen bestitigt. Uber die Ursachen dieses erhohten Qualifizie-
rungsbedarfs kann man an dieser Stelle nur spekulieren. Méglicherweise handelt
es sich hier um Anforderungen aufgrund einer Beschleunigung des Wandels von
Arbeitsstrukturen und -inhalten, von denen alle Beschiftigten betroffen sind und
die nur deshalb jetzt an den Alteren festgemacht werden, weil diese wegen ihres
weitverbreiteten vorzeitigen Ausscheidens aus dem Betrieb von solchen Weiterbil-
dungen ausgenommen waren und jetzt Befiirchtungen bestehen, dass Altere diesem
Verdnderungsdruck weniger gewachsen sind.

Eine vermehrte Einstellung Alterer blieb mit 4,3 % der Betriebe (iiberwiegend
zutreffend) eher die Ausnahme.
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Bei den Auspriagungen der abgefragten Entwicklungstendenzen in Hinblick auf den
demografischen Wandel gab es auch Unterschiede nach Betriebsgrof3e. Wiahrend bei
den GroBbetrieben (ab 250 Beschiftigten) fast jeder zweite Betrieb betroffen war,
war es bei den Betrieben unter 250 Beschéftigten nur jeder fiinfte. Die Betroffenheit
korrespondierte dabei mit dem realen Anteil Alterer in den Betrieben. In der eben-
falls im Rahmen des Projekts durchgefiihrten RBS-Befragung hat sich ergeben, dass
bei den Mittel- und GroBbetrieben ca. 60% der Betriebe einen mittleren bis hohen
Anteil dlterer Beschiftigter hatten (d. h. iber 20%), wihrend es bei den Klein- und
Kleinstbetrieben nur ca. 40% waren (ZIMMERMANN/SCHAPFEL-KAISER 2007).
Umgekehrt verhielt es sich mit dem Riickgang des Fachkriftenachwuchses. Hier
waren die Kleinbetriebe (10 bis 19 Beschéftigte) mit 17,9% am starksten und die
GroBbetriebe (ab 250 Beschéftigten) mit 5,6 % am geringsten betroffen.

1.3 Wahrnehmung der Kompetenzen Alterer durch die Betriebe

Die Betriebsbefragung bestétigte die sich zunehmend durchsetzende Erkenntnis,
dass Altere nicht weniger, sondern anders leistungsfihig sind als Jiingere. Acht von
zehn Personalverantwortlichen sahen die Alteren als wichtige Erfahrungstriger,
sechs von zehn attestierten ihnen ein hohes Verantwortungs- und Pflichtbewusstsein
und etwa die Hilfte ein hohes Qualitdtsbewusstsein. Insgesamt wurden die Fédhigkei-
ten der dlteren Beschiftigten in der Mehrzahl der Betriebe gesehen und geschitzt.
Das spricht fiir eine Abkehr von dem lange Zeit vorherrschenden Defizitmodell des
Alters zugunsten einer differenzierteren Betrachtungsweise (,Differenzmodell®).

Abbildung 4: Einschatzung der Fahigkeiten &lterer Beschaftigter (N =547-550 Betriebe)
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1.4 Altersunspezifische MaBnahmen zur Sicherung
der Beschaftigungsfahigkeit

Um die betrieblichen Aktivitdten zur Forderung dlterer Beschéftigter besser einord-
nen zu kénnen, haben wir zunédchst nach altersunspezifischen MaB3nahmen zur For-
derung der Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter/-innen gefragt. Die Vermutung
ging dabei dahin, dass weiterbildungsaktive Betriebe auch auf die Weiterbildung der
Alteren ein besonderes Augenmerk richten. Bei den MaBnahmen zur Férderung der
Beschiftigungsfahigkeit wurde nach Weiterbildungsmafnahmen und nach MafBnah-
men zur Arbeitsorganisation und Arbeitsplatzgestaltung und zur Gesundheitsvor-
sorge unterschieden.

Abbildung 5: MaBnahmen zur Férderung der Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter/-innen (N = 534-549 Betriebe)
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Am weitesten verbreitet waren Mafnahmen zur Foérderung der Weiterbildung.
Knapp zwei Drittel der Betriebe fiihrten eigene Weiterbildungsmafinahmen durch
(56,0%) bzw. hatten solche Angebote geplant (8,6 %). Knapp 80 % der Betriebe stell-
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ten ihre Mitarbeiter/-innen fiir externe Weiterbildungen frei, 63,1 % unterstiitzten
externe (berufsbezogene) Weiterbildungsaktivitdten ihrer Mitarbeiter finanziell.

Uberraschend war das Ergebnis, dass in zwei Dritteln der Betriebe nach An-
gaben der Personalverantwortlichen eine kontinuierliche Weiterbildung tiber die
gesamte Erwerbsphase bereits realisiert wurde. Zumindest fiir diese Betriebe diirf-
te die allgemein beklagte zu geringe Weiterbildungsbeteiligung Alterer kein Thema
mehr sein. Interessant waren hier auch die Branchenunterschiede. Wahrend eine
kontinuierliche Weiterbildung {iber die gesamte Erwerbsphase nach Angaben der
Personalverantwortlichen in 90% der Betriebe aus dem Gesundheits- und Sozial-
wesen bereits praktiziert wurde, traf dies nur auf etwas mehr als die Hélfte der
Betriebe im verarbeitenden Gewerbe (54 %) und im Baugewerbe (56 %) zu. Bertick-
sichtigt man jedoch auch die Planungen fiir eine kontinuierliche Weiterbildung,
so erhohten sich die Anteile in diesen Branchen allerdings auf 67 bzw. 61 % (vgl. die
folgende Abbildung 6).

Abbildung 6: Ausgewahlte MaBnahmen zur Férderung der Weiterbildung nach Branchen/
Wirtschaftszweigen
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Eine groBe Bedeutung hatten auch Mafnahmen zum Wissens- und Erfahrungs-
transfer zwischen Alt und Jung. Sie waren in fast jedem zweiten Betrieb vorhanden
(47,8%) und in weiteren 8,1 % der Betriebe geplant.

Bei den Maflnahmen zur Arbeitsorganisation und -gestaltung stand die flexible
Arbeitszeitgestaltung an erster Stelle. Manahmen zur Arbeitsbereicherung und
-erweiterung sowie Arbeitsplatzwechsel (Jobrotation) als Mdoglichkeit zur Vermei-
dung einseitiger Belastungen wurden zum Zeitpunkt der Befragung nur von jedem
dritten Betrieb genutzt.

1.5 Betriebliche MaBnahmen zur Forderung alterer Beschiftigter

MaBnahmen zur Forderung élterer Mitarbeiter/-innen waren in ca. der Hélfte der Be-
triebe von Bedeutung. Der Schwerpunkt lag hier bei Maffnahmen zur Arbeitsorganisa-
tion und -gestaltung (40 bis 60 % der Betriebe); Mallnahmen zur Personalentwicklung
und Weiterbildung hatten dagegen eine sehr viel geringere Bedeutung (10 bis 35% der
Betriebe). Ein Indikator fiir die immer noch unzureichend vorhandene Wertschatzung
alterer Beschiftigter im Betrieb ist die Tatsache, dass in jedem dritten Betrieb Aktivi-
titen zum Abbau von Vorurteilen gegeniiber Alteren durchgefiihrt wurden.

Abbildung 7: Spezielle MaBnahmen zur Férderung alterer Mitarbeiter/-innen
(N =485-500 Betriebe)
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Die Offnung betrieblicher Karrierewege fiir Altere, die von knapp 30% der Betrie-
be als praktizierte bzw. geplante Ma3inahme angegeben wurde, sagt indirekt etwas
iiber die heutige Situation dlterer Beschéftigter in den Betrieben aus. Zumindest bei
diesen Betrieben gab es bisher Begrenzungen fiir Altere, deren Beseitigung offen-
sichtlich in Angriff genommen wird.

Ein besonderes Interesse der Untersuchung richtete sich auf die Frage nach
speziellen Weiterbildungsangeboten fiir iltere Mitarbeiter/-innen. Wegen der
Gefahr einer Diskriminierung Alterer durch das Angebot spezieller MaBnahmen
wurde davon ausgegangen, dass Weiterbildungsangebote, die die Lerninteressen Al-
terer beriicksichtigen, ohne jedoch den Zugang auf diese Altersgruppe zu beschrén-
ken, eine groBere Akzeptanz finden als solche, die sich ausschlieBlich an dltere Ar-
beitnehmer/-innen wenden. Diese Annahme wurde durch die Befragungsergebnisse
bestétigt: Gut ein Viertel der Betriebe bemiihte sich um eine stirkere Einbeziehung
dlterer Mitarbeiter/-innen in die (altersunspezifische) betriebliche Weiterbildung.
Spezielle Weiterbildungsangebote fiir dltere Mitarbeiter/-innen waren dagegen nur
in einem von zehn Betrieben anzutreffen (vorhanden: 9,6 %; geplant: 5,8 %). Der
relativ geringe Anteil an Betrieben, die spezielle Angebote fiir dltere Beschiftigte
machten, bedeutet jedoch nicht, dass es in den iibrigen Betrieben mit der Weiterbil-
dung Alterer im Argen liegt. Ist im Betrieb eine kontinuierliche Weiterbildung aller
Beschiftigten realisiert, was eine Bildungsferne iiberhaupt nicht erst entstehen lésst,
so sind spezielle Angebote fiir Altere moglicherweise tiberfliissig.

Bei den Aktivititen zur Forderung der Weiterbildung Alterer zeigten sich auch
branchenspezifische Unterschiede (vgl. Abbildung 8):

Eine stirkere Einbeziehung é&lterer Mitarbeiter/-innen in die (altersunspe-
zifische) betriebliche Weiterbildung war mit Abstand am hé&ufigsten im Gesund-
heits-/Sozialwesen vorhanden (38,1%) bzw. geplant (12,7 %). Spezielle Weiterbil-
dungsangebote fiir Altere waren dagegen am weitesten in Betrieben aus Handel/Re-
paratur verbreitet (vorhanden: 15,4 %; geplant: 7,7 %). Eine mdogliche Erkldrung
dafiir ist, dass hier technologische Erneuerungen eine besonders grof3e Rolle spielen
und Altere in diesem Bereich den groBten Nachholbedarf haben.

Beide MaBBnahmen zur Forderung der Weiterbildung waren in Dienstleistungs-
betrieben am seltensten anzutreffen bzw. geplant.

Vor diesem Hintergrund hat uns besonders interessiert, welche Griinde Be-
triebe, die spezielle Weiterbildungsangebote fiir Altere etabliert hatten (vgl. Abbil-
dung 9), als ausschlaggebend angeben.

Nach Aussage der Personalverantwortlichen waren besonders drei Griinde von
Bedeutung:

e die Tatsache, dass besonders bei Alteren eine Verkniipfung neuer Lerninhalte
mit dem Erfahrungswissen notwendig ist,
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e Altere auf bestimmten Gebieten einen altersbedingten Nachholbedarf haben und
e Altere andere Lernvoraussetzungen und -gewohnheiten mitbringen.

Abbildung 8: Spezielle MaBnahmen zur Forderung der Weiterbildung alterer Mitarbeiter/
-innen nach Branchen/Wirtschaftszweigen
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Von diesen drei am héufigsten genannten Griinden ist vor allem der zweite, der al-
ters- oder besser generationsspezifische Nachholbedarf, besonders in Hinblick auf
die Neuen Medien vor dem Hintergrund der schnellen technologischen Entwick-
lung als Begriindung fiir spezielle Angebote fiir Altere gut nachvollziehbar. Hier be-
fiirchten Altere hiufig, mit dem Lerntempo der Jiingeren nicht mithalten zu kénnen.
Diese Begriindung wurde von zwei Dritteln der Betriebe gegeben.

Der am dritthdufigsten genannte Grund, dass Altere andere Lernvoraussetzun-
gen und -gewohnheiten mitbringen, beruht ebenfalls auf generationsspezifischen
Unterschieden. Altere sind mit anderen Lernmethoden und -techniken aufgewach-
sen. Generationsspezifische Lernerfahrungen und -gewohnheiten kommen dann be-
sonders zum Tragen, wenn es im Lebens- und Berufsverlauf Lernunterbrechungen
gibt. Dann findet nicht nur keine Anpassung an die neue technologische Entwicklung
und neue Lernmethoden statt, sondern es entsteht zusétzlich eine Lernentwéhnung,
die auch mit Angsten und Lernwiderstéinden verbunden ist. Drei von zehn Betrieben
begriinden damit die Einrichtung spezieller Weiterbildungsangebote fiir Altere.
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Abbildung 9: Ausschlaggebende Griinde fiir die Etablierung spezieller Weiterbildungs-
angebote fiir dltere Beschéaftigte (Mehrfachnennungen; N =53 Betriebe)
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Im Unterschied zu den bisher genannten Griinden hebt der an erster Stelle genannte
Grund, die ,Notwendigkeit einer Verkniipfung neuer Lerninhalte mit dem Erfah-
rungswissen®, eher auf die im Lebens-/Berufsverlauf sich &ndernde Art zu lernen
ab. Dieser Punkt wird in der Literatur als fiir das Lernen Alterer besonders wichtig
betont (GELDERMANN 2005), beschreibt jedoch ebenfalls einen fiir die Erwachse-
nenbildung wichtigen Punkt. Die Tatsache, dass zwei Drittel der Betriebe diesen
Punkt als Begriindung fiir die Einrichtung spezieller WeiterbildungsmafBnahmen fiir
Altere angeben, spricht dafiir, dass diese erwachsenenpédagogischen Lernmethoden
noch nicht durchgédngig Eingang in die betriebliche Weiterbildung gefunden haben.

Bei MaBnahmen zur Erhohung der Weiterbildungsbeteiligung Alterer besteht
als Alternative zu speziellen Angeboten fiir Altere deren stirkere Einbeziehung in
die (altersunabhiingige) betriebliche Weiterbildung. Diesen Weg hatte immerhin
jeder dritte Betrieb gewéhlt (vgl. Abbildung 7). Deshalb wurde danach gefragt, wie
Betriebe dies realisieren (vgl. Abbildung 10).

Eine stirkere Einbeziehung Alterer in die betriebliche Weiterbildung gelingt
aus Sicht der Betriebe am besten durch die Bildung altersgemischter Lerngruppen
(knapp zwei Drittel der Betriebe). Interessant wére in diesem Zusammenhang zu
erfahren, inwieweit sich die Mafnahmen auf eine Altersmischung der Lerngruppen
beschrinken oder dariiber hinaus das Lernen zwischen Alt und Jung z. B. durch die
Bildung von Tandems systematisch gefordert wird.
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Abbildung 10: MaBnahmen zur starkeren Integration lterer Mitarbeiter/-innen in die
(altersunspezifische) betriebliche Weiterbildung (Mehrfachnennungen;
N =119 Betriebe)
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Sonstiges | 5
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Prozent (Mehrfachnennungen)

Die Unterstiitzung einer kontinuierlichen Teilnahme der Beschéftigten an Weiter-
bildungsmaBBnahmen, um Lernentwohnung zu vermeiden, wurde von jedem zwei-
ten Betrieb realisiert. Dies setzt eine systematische Personalentwicklung voraus, die
Weiterbildungsunterbrechungen im Berufsverlauf identifiziert und gegensteuert.
Wenn dies jedoch gelingt, eriibrigen sich einige Griinde, die bisher fiir spezielle An-
gebote fiir Altere ins Feld gefiihrt werden.

Weitere Mafnahmen richteten sich auf eine Umgestaltung der betrieblichen
Weiterbildung in der Weise, dass die Lernbediirfnisse Alterer stirker berticksich-
tigt werden. Vier von zehn Betrieben sahen einen Ansatzpunkt in einer stirkeren
Erfahrungs- und Praxisorientierung, etwa jeder vierte Betrieb in einer stirkeren
Beriicksichtigung individueller Lernbediirfnisse.

1.6 Qualifizierungsbedarf Alterer

Wie in Abbildung 3 dargestellt, ging immerhin jeder zweite Personalverantwortliche
von einem zumindest teilweise erhdhten Qualifizierungsbedarf Alterer aus. Wir woll-
ten nun genauer wissen, worauf sich dieser vermutete Qualifizierungsbedarf bezieht.
Um den Qualifizierungsbedarf bei Alteren besser einschétzen zu konnen, wurde par-
allel der Qualifizierungsbedarf insgesamt, fiir alle Beschéftigten, abgefragt.
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Abbildung 11: Themenbereiche mit dem hochsten Qualifizierungsbedarf im Betrieb
(N =448 Betriebe; 1.100 Nennungen) und speziell bei dlteren Beschéftigten
(N =355 Betriebe; 846 Nennungen)
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Der hochste Qualifizierungsbedarf in den Betrieben bei den Beschiftigten insgesamt
wurde im Bereich der iiberfachlichen Qualifikationen gesehen. Sieben von zehn Per-
sonalverantwortlichen zdhlten diesen Kompetenzbereich zu den drei Themenberei-
chen mit dem hochsten Qualifizierungsbedarf. Es folgten mit deutlichem Abstand die
Bereiche EDV-Grundlagen/IT-Technik (45 %) und neue Produkte/Verfahren (42 %).
Erst danach kam die ,klassische” kaufmédnnische und gewerblich-technische Wei-
terbildung (39 % und 36 %).

Bei den dlteren Beschiftigten konzentrierte sich der Qualifizierungsbedarf aus
Sicht der Personalverantwortlichen ebenfalls auf die im Betrieb insgesamt wich-
tigsten Themenbereiche. Allerdings stand bei den Alteren der Themenbereich EDV-
Grundlagen/IT-Technik an erster Stelle (57 %), dicht gefolgt von den iiberfachlichen
Qualifikationen (56 %). Interessant ist hier die unterschiedliche Gewichtung: Altere
haben aus Sicht der Betriebe bei den tiberfachlichen Qualifikationen einen deutlich
niedrigeren, im Bereich EDV-Grundlagen/IT-Technik einen hoheren Qualifizierungs-
bedarf als die Beschéftigten insgesamt.
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Es bestiitigte sich damit, dass viele der heute Alteren einen Nachholbedarf im
EDV/IT-Bereich haben. Auf der anderen Seite haben Altere im Vergleich zu Jiinge-
ren aus betrieblicher Sicht offenbar besondere Stiarken im iiberfachlichen Bereich.

1.7 Weiterbildungsbeteiligung Alterer

Die Forderung nach MaBnahmen zur Weiterbildung Alterer wird meist mit deren ge-
ringer Weiterbildungsbeteiligung begriindet. Um diese Behauptung zu iiberpriifen,
wurden die Personalverantwortlichen danach gefragt, welcher Anteil der Beschéf-
tigten insgesamt und der Beschéiftigten ab 50 Jahren in ihrem Betrieb mindestens
einmal pro Jahr an einer formal organisierten (internen oder externen) Weiterbil-
dung teilgenommen haben.

Abbildung 12: Teilnahme an mindestens einer betrieblichen WeiterbildungsmaBnahme
im Durchschnitt pro Jahr (geschétzter Prozentanteil der Beschéaftigten)
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Der tendenzielle Riickgang der Weiterbildungsbeteiligung im Berufsverlauf wurde
damit bestétigt. Drei von zehn dlteren Beschiftigten nahmen seltener als einmal pro
Jahr an betrieblichen (internen oder externen) Weiterbildungsmafnahmen teil, bei
den Beschiftigten insgesamt traf dies auf nur zwei von zehn zu. Dennoch war der
Anteil der Weiterbildungsbeteiligung Alterer in unserer Untersuchung im Vergleich
zu anderen Untersuchungen sehr hoch. Nach dem Berichtssystem Weiterbildung IX
(2006, Abbildung 5.4) lag die Weiterbildungsbeteiligung bei den 35- bis 49-Jahrigen
im Jahr 2003 bei 35 %, bei den 50- bis 64-Jahrigen bei 29 %. Die Bezugsgrof3e waren
dabei die Erwerbstitigen.
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Griinde fiir die die geringere Weiterbildungsbeteiligung kénnen auf ganz unter-

schiedlichen Ebenen liegen:

e Investitionen in Weiterbildung bei begrenztem Verbleib im Betrieb erscheinen
sowohl von betrieblicher als auch von individueller Seite aus betrachtet unoko-
nomisch.

e Bei der Gestaltung betrieblicher Weiterbildungsangebote werden moglicherwei-
se die Lernbediirfnisse und Lerngewohnheiten erfahrener Erwerbstétiger nicht
beriicksichtigt.

e Esistzu vermuten, dass im Berufsverlauf, d. h. besonders bei dlteren Beschaftig-
ten, das Lernen am Arbeitsplatz (informelles Lernen) eine wachsende Bedeutung
erlangt.

Wihrend die nicht dlterengerechte Gestaltung von Weiterbildung (zweiter Aufzih-
lungspunkt) von einigen Betrieben als Begriindung fiir das Angebot spezieller Wei-
terbildungsmaBnahmen fiir Altere angegeben wurde und damit als eine Ursache fiir
die geringe Weiterbildungsbeteiligung indirekt bestétigt wurde, wird sich das néchs-
te Kapitel der moglichen Verdnderung von Lernformen im Berufsverlauf widmen.

1.8 Lernformen Alterer

Das arbeitsnahe informelle Lernen ist vielseitig und vielschichtig. Zu den konven-
tionellen, arbeitsplatznahen Lernformen zdhlen Unterweisung, Einarbeitung, An-
lernen, Beobachten und Ausprobieren, Besuch von Messen und anderen Veranstal-
tungen, Erfahrungsaustausch, Lesen von Fachliteratur und vieles mehr. Fiir neue
Formen stehen z. B. Lernzirkel, Qualitdtszirkel, Gruppenarbeit, Projektarbeit, Jobro-
tation, Austauschprogramme sowie die durch die Neuen Medien méglichen compu-
tergestiitzten Lernformen am Arbeitsplatz (vgl. HUBNER u.a. 2003, S. 73 ff.).

In der Betriebsbefragung wurde versucht, sich der Bedeutung der einzelnen
Formen informellen Lernens fiir die verschiedenen Gruppen der Beschiftigten zu
ndhern. Die Personalverantwortlichen wurden gebeten, aus einer Liste mit Formen
informellen Lernens die drei fiir die Beschéftigten wichtigsten Formen zu benennen,
und zwar differenziert nach Fiihrungskriften, Fachkriften und An-/Ungelernten.

Unter den Formen des arbeitsnahen informellen Lernens galten aus Sicht der
Personalverantwortlichen sechs als besonders wichtig, wobei sie allerdings deut-
liche Unterschiede in der Bedeutung fiir die verschiedenen Funktionsebenen sahen.

Fir Fithrungskrifte waren mit dem Lesen von Fachliteratur und dem Besuch
berufshezogener Veranstaltungen andere informelle Lernformen besonders wichtig
als fiir die ibrigen Beschiftigten. Bei den Fachkréften dominierte das direkt mit
dem Arbeitsprozess verbundene Lernen (Unterweisung/Anlernen am Arbeitsplatz
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und Selbstlernen durch Beobachten/Ausprobieren am Arbeitsplatz). Bei Un-/An-
gelernten waren Unterweisung und Anlernen am Arbeitsplatz durch Kollegen und
Vorgesetzte erwartungsgeméaf3 am wichtigsten.

Abbildung 13: Die drei wichtigsten Formen informellen Lernens bei Fithrungskraften,

Fachkraften, Un-/Angelernten (Mehrfachnennungen, sortiert nach Haufigkeit
der Nennungen fiir Fachkréfte)
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Auch wenn aus Sicht der Betriebe eher die ,konventionellen® Formen informellen
Lernens im Vordergrund standen, so spielten durchaus auch ,neue® Formen wie z. B.
Gruppen- und Projektarbeit oder Qualititszirkel/Werkstattzirkel/Lernstatt eine Rolle.

In einem zweiten Schritt wurde nach der Intensitdt der Nutzung dieser Lern-
formen gefragt, und zwar differenziert nach jiingeren und dlteren Mitarbeitern bzw.
Mitarbeiterinnen.
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Abbildung 14: Die drei am intensivsten genutzten Formen informellen Lernens
bei jiingeren und alteren Beschaftigten (Mehrfachnennungen,
sortiert nach Haufigkeit der Nennungen fiir dltere Mitarbeiter)
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Wie Abbildung 14 zeigt, waren es vor allem die , konventionellen® arbeitsplatznahen
Lernformen wie Unterweisung/Anlernen am Arbeitsplatz, Selbstlernen durch Be-
obachten/Ausprobieren am Arbeitsplatz und Erfahrungsaustausch/Patenschaften,
die von beiden Gruppen am intensivsten genutzt wurden. Neuere Formen wie Grup-
penarbeit/Projektarbeit und Qualitdtszirkel hatten im Vergleich dazu eine geringere
Bedeutung.

Bezogen auf den Unterschied zwischen élteren und jiingeren Beschiiftigten
lasst sich Folgendes feststellen: Betrachtet man das gesamte Spektrum der arbeits-
platznahen Formen informellen Lernens, wird deutlich: Sechs der elf aufgefiihrten
Formen informellen Lernens wurden von dlteren Beschéftigten intensiver als von
jingeren genutzt. Dabei dominierte ganz deutlich der Erfahrungsaustausch (53,1%
bei Alteren gegeniiber 36,3 % bei Jiingeren). GroBe Unterschiede gab es auch beim
Lesen von berufsbezogener Fachliteratur (41,7 % bei Alteren gegeniiber 29,0 % bei
Jingeren). Eine grofere Bedeutung hatte ebenfalls der Besuch von Kongressen und
Messen (24,1 % gegeniiber 19,7 %), Qualitédtszirkel (12,3 % gegeniiber 9,2 %) und
Fachbesuche in anderen Abteilungen (9,8 % gegeniiber 7,2 %).
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sNeuere“ Formen informellen Lernens bevorzugten eher die Jingeren, z.B. Grup-
penarbeit/Projektarbeit und selbst gesteuertes Lernen am Arbeitsplatz wie CBT
(Computer Based Training) oder E-Learning.

Informelles Lernen geschieht zwar auch ungeplant nebenbei am Arbeitsplatz.
Die hier untersuchten eher geplanten und organisierten Formen informellen Ler-
nens bediirfen jedoch auch bestimmter Voraussetzungen am Arbeitsplatz. Die Perso-
nalverantwortlichen wurden deshalb zunédchst danach gefragt, ob sie Moglichkeiten
sehen, solche arbeitsnahen Formen informellen Lernens vom Betrieb her zu for-
dern. Die Antwort fiel recht eindeutig aus: 70 % sahen entsprechende Mdoglichkeiten,
30% verneinten die Frage.

In einem zweiten Schritt wurde nach einzelnen Fordermoglichkeiten differen-
ziert. Die vorhandenen bzw. geplanten Unterstiitzungsmdoglichkeiten konzentrierten
sich auf die zwei ,klassischen® Formen informellen Lernens im Prozess der Arbeit,
die Unterweisung oder das Anlernen am Arbeitsplatz durch Kollegen, Vorgesetzte
oder auflerbetriebliche Personen sowie das Selbstlernen durch Beobachten und Aus-
probieren am Arbeitsplatz. Andere Formen des informellen Lernens wurden bislang
wesentlich seltener unterstiitzt.

Abbildung 15: Méglichkeiten zur Forderung und Unterstiitzung arbeitsnaher Formen
des informellen Lernens vonseiten des Betriebs (N =334-369 Betriebe)
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In vielen Betrieben scheint sich auf jeden Fall die Uberzeugung durchzusetzen, dass
informelles Lernen nicht zwangsldufig nebenbei im Arbeitsprozess ,passiert”, son-
dern im Betrieb bzw. an den Arbeitspldtzen auch die Voraussetzungen fiir informel-
les Lernen gegeben sein miissen. Es bleibt zu hoffen, dass dies in breiterem Umfang
als bisher auch in die Praxis umgesetzt wird.

1.9 Fazit in Hinblick auf die Qualifizierung alterer Beschaftigter

Bei den befragten Betrieben spielte die betriebliche Weiterbildung eine wichtige
Rolle. Knapp zwei Drittel der Betriebe fiihrten eigene Weiterbildungsmaf3nahmen
durch oder hatten solche Angebote geplant. In zwei Dritteln der Betriebe wurde
nach Angaben der Personalverantwortlichen eine kontinuierliche Weiterbildung
iiber die gesamte Erwerbsphase praktiziert.

Was bedeutet das jedoch fiir die Qualifizierung dlterer Beschiftigter? Jeder
zweite Betrieb sah zumindest zum Teil einen vermehrten Qualifizierungsbedarf bei
Alteren. Wie wurde diesem Qualifizierungsbedarf begegnet? Fiir die Férderung der
Weiterbildung Alterer stehen zwei Wege zur Verfiigung, die stirkere Integration Al-
terer in die betriebliche Weiterbildung oder das Angebot spezieller Weiterbildungs-
angebote fiir Altere.

Bei den befragten Betrieben konzentrierten sich Mafinahmen zur Férderung
der Weiterbildung Alterer in erster Linie darauf, diese verstirkt in die (altersun-
spezifische) betriebliche Weiterbildung einzubeziehen. Dieser Weg wurde immer-
hin von jedem vierten Betrieb eingeschlagen. MaBnahmen zur Integration Alterer
waren dabei die Bildung von altersgemischten Lerngruppen, die Unterstiitzung einer
kontinuierlichen Teilnahme der Beschéftigten an Weiterbildungsangeboten und eine
stirkere Erfahrungs- und Praxisorientierung der Weiterbildung.

Spezielle WeiterbildungsmaBnahmen fiir Altere wurden dagegen nur von jedem
zehnten Betrieb angeboten, von weiteren 5,8 % allerdings geplant. Als Begriindung
fiir spezielle MaBnahmen wurde angegeben, dass besonders bei Alteren eine Ver-
kniipfung neuer Lerninhalte mit dem Erfahrungswissen notwendig sei und Altere
auf bestimmten Gebieten (z. B. EDV, Lernmethoden) einen altersbhedingten Nach-
holbedarf hétten. Beide Griinde beruhen auf Versiumnissen, die vermutlich iiber
die Realisierung einer kontinuierlichen Weiterbildung im Berufsverlauf zu beheben
waren.

In einer Ubergangsphase ist es jedoch wichtig, die Motivation zur kontinuier-
lichen Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung zu stdrken. Diese hdngt neben der
Art der Gestaltung der Weiterbildung auch davon ab, welche Perspektiven Alteren
im Betrieb geboten werden. Hier gab immerhin jeder vierte Betrieb an, betriebliche
Karrierewege fiir Altere zu 6ffnen, weitere knapp 7% der Betriebe hatten solche
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MafBnahmen geplant. Die Einbeziehung Alterer in die Personalentwicklung war ein
Trend, der fiir jeden zweiten Betrieb zumindest teilweise zutraf. Implizit kommt
damit zum Ausdruck, dass Altere offensichtlich bisher weitgehend von der Personal-
entwicklung ausgeschlossen waren.

Unsere Vermutung, dass bei Alteren das informelle Lernen eine groBere Be-
deutung hat als das formale Lernen in Kursen und Lehrgéingen, wurde nur von
einem Teil der Personalverantwortlichen bestétigt (30 %). Deutlich wurde allerdings,
dass bestimmte Formen informellen Lernens fiir Altere eine besondere Bedeutung
haben. Der gréBte Unterschied zwischen Alteren und Jiingeren bestand beim Erfah-
rungsaustausch und beim Lesen von berufsbezogener Fachliteratur. Beide Bereiche
hatten fiir Altere eine sehr viel groBere Bedeutung als fiir Jiingere. Neuere Formen
informellen Lernens wie Gruppenarbeit/Projektarbeit und selbst gesteuertes Lernen
am Arbeitsplatz wurden dagegen eher von Jiingeren genutzt. Hier handelt es sich
vermutlich jedoch um generations- bzw. kohortenspezifische Unterschiede. Jede
neue Generation wichst mit anderen Medien und Lernmethoden auf, die dann das
individuelle Lernverhalten préagen.

Qualifizierung é&lterer Beschéaftigter hei3t demnach in erster Linie Integration
Alterer in die altersunspezifische betriebliche Weiterbildung und Realisierung er-
wachsenenpéddagogischer Prinzipien in der betrieblichen Weiterbildung.
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2. Weiterbildungskonzepte fiir das spatere
Erwerbsleben - Systematisierung und Typisierung

Wie bereits im zweiten Kapitel ausgefiihrt, lieBen sich Weiterbildungsangebote,
-ansidtze und -konzepte durch die Betriebsbefragungen kaum ermitteln, obwohl
jeder fiinfte Betrieb die Weiterbildung &dlterer Beschéiftigter fiir notwendig hielt.
Daher musste stirker als urspriinglich beabsichtigt auf durchgefiihrte Projekte so-
wohl in Betrieben als auch bei Weiterbildungstridgern zuriickgegriffen werden, die
entweder in der Literatur beschrieben oder auf Tagungen vorgestellt wurden.

Zentrale Begrifflichkeiten, die im Zusammenhang mit der Weiterbildung Al-
terer in der Literatur eine Rolle spielten und auch heute noch spielen, sind das
salternsgerechte Lernen®, die ,lebensphasenorientierte Personalentwicklung® und
der ,intergenerative Wissens- und Erfahrungstransfer®. Im Hintergrund steht als
Begriindungs- und Legitimationszusammenhang — mit fiir die einzelnen Konzepte
allerdings unterschiedlicher Bedeutung — das Ziel der Sicherung der Beschéftigungs-
fahigkeit (employability). Das Konzept der Beschéftigungsfahigkeit ist in den letzten
Jahren als Ergebnis eines infolge zunehmender Globalisierung und Liberalisierung
entstandenen Drucks zur Flexibilitit und Mobilitdt entstanden: ,Kerngedanke der
Employability ist ein neuer sozialer Kontrakt zwischen Unternehmen und Mitarbei-
tern. Wurden Loyalitdt und Commitment der Arbeitnehmer bis dato durch die Zu-
sicherung der lebenslangen Arbeitsplatzsicherheit/Beschiftigung ,erkauft’, so wird
in Zukunft der Erwerb und die Férderung der Beschiftigungsfahigkeit im Mittel-
punkt dieses Verhiltnisses stehen“ (SPECK 2004, S. XVI).

Initiatoren von Ansétzen zur Weiterbildung Alterer befanden sich innerbetrieb-
lich vor allem im Bereich der Personalentwicklung und der Personalabteilung, au-
Berbetrieblich im Bereich von Weiterbildungseinrichtungen, die ihre entwickelten
Konzepte den Betrieben anbieten und in Zusammenarbeit mit der Personalabteilung
realisieren.

Abbildung 1: Weiterbildungskonzepte und -bereiche

Konzept Bereich
Lebensphasenorientierte Personalentwicklung Personalentwicklung
Alternsgerechtes Lernen Weiterbildungstrager
Intergenerativer Wissens- und Erfahrungstransfer Betrieblicher Arbeitsprozess
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Das Konzept der ,lebensphasenorientierten Personalentwicklung”

Im Zusammenhang mit der demografischen Entwicklung und der Einschriankung
der Maéglichkeiten, dltere Beschéftigte vorzeitig zu entlassen, tritt diese Beschif-
tigtengruppe stidrker ins Bewusstsein der betrieblichen Personalentwicklung und
macht dort ein Umdenken erforderlich:

»Bisher richtet sich die Personalentwicklung primér auf die Identifikation und
Forderung des (Fihrungs-)Nachwuchses. Die meisten Programme werden fiir Mit-
arbeiter bis Mitte 30 angeboten. In vielen Unternehmen gibt es kaum mehr Fortbil-
dungsmalBnahmen fiir die Zielgruppe 40+. Betrachten wir jedoch die Verschiebung
der Altersgruppen, so wird deutlich, dass das bisherige Vorgehen zukiinftig zu kurz
greifen wird: Die Mehrzahl der Beschéftigten wird sich aus der Gruppe der iiber
40-Jahrigen rekrutieren. Aufgrund der absehbaren Verlingerung der Lebensarbeits-
zeit hat die Gruppe der 40- bis 50-jahrigen Beschéftigten noch eine Berufszeit von 15
bis 25 Jahren vor sich® (REGNET 2004, S.17).

Bei der Gestaltung von Weiterbildungsangeboten fiir dltere Beschéftigte orien-
tiert sich die betriebliche Personalentwicklung an Lebensphasen- und Berufsphasen-
modellen. Der Begriff der ,lebenszyklusorientierten Personalentwicklung® stammt
von Sattelberger (vgl. SATTELBERGER 1995). Sie orientiert sich bei ihm am Lebens-
zyklus eines Organisationsmitglieds und umfasst Beratungs- und Entwicklungspro-
gramme, die besonders in Phasen der Verinderung, des Ubergangs von einer Phase
in die andere und bei kritischen Entscheidungen relevant werden (GRAF 2003, S. 33).

Weiterbildungsansétze fiir dltere Beschéftigte im Rahmen der lebensphasen-
oder lebenszyklusorientierten Personalentwicklung setzen in der Regel an der
Schwelle 40+ an. Das war in der traditionellen Personalentwicklung der Zeitpunkt,
bis zu dem man es geschafft haben sollte. ,,Die Betreffenden haben die maximal er-
reichbare Position erklommen und behalten diese bis zur Pensionierung” (REGNET
2004, S. 54).

In einer Untersuchung, die im Rahmen der Personalentwicklung eines Grofun-
ternehmens (Siemens) im Jahr 1997 bei den Beschéftigten durchgefiihrt wurde, stell-
te man bei der Altersgruppe zwischen 40 und 50 die gréf3te Unzufriedenheit fest. Auf
dieser Grundlage entstand der erste Ansatz fiir Standortbestimmungsseminare 40+,
der unter dem Namen KOMPASS in die Diskussion einging und andere Unternehmen
inspirierte, 4hnliche Angebote zu entwickeln.

Diese Seminare werden traditionell fiir potenzielle Fiihrungskrifte angeboten,
diese Zielgruppe wird jedoch zurzeit erweitert. Im Rahmen des Forschungsprojekts
wurde sowohl die klassische Form fiir potenzielle Fiihrungskrifte (Fallstudie 1) als
auch ein Ansatz untersucht, in dem das Konzept auf die Sachbearbeitungsebene aus-
geweitet wurde (Fallstudie 2).
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Das Konzept des ,alternsgerechten/erfahrungsorientierten Lernens”

Das Konzept des alternsgerechten Lernens ist im Rahmen der Demografie-Initiative
des BMBF entstanden und will das Augenmerk auf den Prozess des Alterns legen.
~Alternsgerechtes Lernen bedeutet nicht eine Didaktik nur fiir Altere, sondern die
Verzahnung des Lernens mit dem Berufsverlauf durch geeignete Methoden und Ar-
rangements, sodass mit dem Altern nicht zugleich die Qualifikation veraltet® (GEL-
DERMANN 2005, S.72).
Diese Definition macht eine Umsetzung dieses Ansatzes nicht gerade einfach.
Im Kern geht es um die Férderung der Weiterbildung Alterer durch ein Ansetzen
an ihren besonderen Lerninteressen und -bediirfnissen (alters- oder zielgruppen-
spezifischer Ansatz). Die Frage ist jedoch, worin diese besonderen Lernbediirfnisse
und -interessen Alterer bestehen. Als zentrale Kriterien werden in der wissenscharft-
lichen Diskussion benannt:
e die Orientierung an den vorhandenen Kompetenzen der Lernenden (hier spielt
bei dlteren Beschéftigten das Erfahrungswissen eine grof3e Rolle) und
e die Gestaltung der Weiterbildung eher im Sinne des Selbstlernens als durch semi-
naristische Lernformen, da diese meist mit schlechten Erfahrungen verbunden
seien. Schwerpunkt soll das ,Lernen im Prozess der Arbeit” sein, evtl. erginzt
durch Einheiten zur Wissensvermittlung.

Der Hauptvorteil selbst gesteuerten Lernens wird in einer erhohten Teilnehmer-
motivation und im Abbau der Transferprobleme gesehen. ,Die Lernenden konnen
bereits im Lernvorgang die Umsetzungsmoglichkeiten kritisch beleuchten und den
Lernprozess gezielt in die von ihnen gewiinschte Richtung vorantreiben“ (HORWICK
2003, S.12).

Diese Kriterien unterscheiden sich nicht grundsétzlich von den pddagogischen
Ansédtzen der Erwachsenenbildung, stellen jedoch bestimmte Aspekte wie Erfah-
rungsorientierung und Selbststeuerung noch stérker in den Vordergrund. Durch die
Offnung fiir andere Altersgruppen verhindert man, dass die Alteren als extra zu
fordernde Gruppe deklariert und damit diskriminiert werden.

Das Konzept des ,intergenerativen Wissens- und Erfahrungs-
transfers”

Bei dem Ansatz des Wissens- und Erfahrungstransfers geht es sowohl um den Er-
halt des Erfahrungswissens Alterer fiir den Betrieb als auch um das wechselsei-
tige Lernen zwischen Alt und Jung. Wissens- und Erfahrungstransfer wird inner-
betrieblich in ganz unterschiedlichen Formen praktiziert (vgl. ZIMMERMANN 2005).
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Neben dem Einsatz altersgemischter Teams, in denen die gegenseitige Weitergabe
von Wissen und Erfahrungen eher sporadisch erfolgt, gibt es eine intensivere Form
der Weitergabe von Wissen und Erfahrungen durch die Bildung von Zweier-Teams,
den sog. Tandems, in der Regel zwischen dlteren Erfahrungstragern und Berufsan-
fangern oder die Wissens- und Erfahrungsweitergabe an den eigenen Nachfolger in
der Regel am Ende des Berufslebens.

In dem Forschungsprojekt wurde als Fallbeispiel ein Ansatz ausgewihlt, in dem
die betrieblichen Einsatzmoglichkeiten Alterer durch die Beherrschung mehrerer
Arbeitsplitze erweitert und damit ihre Beschéftigungsfahigkeit erhéht werden soll-
ten. Altere Beschéftigte lernten jiingere an ihren eigenen Arbeitsplidtzen an und wur-
den parallel dazu von anderen an deren Arbeitspldtzen angelernt. Wichtig war bei
diesem Fallbeispiel zum einen, dass die Weitergabe des Wissens der Alteren an die
Jingeren keine Einbahnstraf3e war, weil sie sowohl die Rolle des Lehrenden als auch
die Rolle des Lernenden innehatten, zum anderen, dass die Weitergabe des eigenen
Wissens und der eigenen Erfahrungen mit einer intensiven Reflexion des eigenen
Arbeitsplatzes und damit mit einer Weiterentwicklung vorhandener Kompetenzen
verbunden war.

In den drei beschriebenen Bereichen ,,Personalentwicklung, Weiterbildungstra-
ger und betrieblicher Arbeitsprozess® wurden insgesamt fiinf Weiterbildungstypen
identifiziert, die im Rahmen von Fallstudien untersucht wurden. Dabei wurden in
der Regel der/die Projektverantwortliche, der Teamer bzw. die Teamerin und drei
Teilnehmer/-innen in leitfadengestiitzten Interviews befragt.

Abbildung 2: Weiterbildungskonzepte und -typen fiir das spatere Erwerbsleben

Konzepte Bereiche Weiterbildungsansatze/-typen
Lebensphasenorientierte Personalentwicklung 1. Standortbestimmungsseminar
Personalentwicklung 2. Potenzialentwicklungsseminar
Alternsgerechtes Lernen Weiterbildungstrager 3. Erfahrungsorientierte Work-

shops/Projekte in Betrieben
4. Spezielle fachliche Weiter-
bildungsangebote fiir Altere

Intergenerativer Wissens- und Betrieblicher Arbeitsprozess 5. Wissens- und Erfahrungstransfer
Erfahrungstransfer (Tandems zwischen Alt und Jung)
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3. Weiterbildungsansatze/-typen fiir dltere bzw.
erfahrene Beschiftigte — zentrale Ergebnisse
der Fallstudien

Die Ergebnisse der flinf durchgefiihrten Fallstudien werden im Folgenden in Kurz-
form nach den drei Merkmalen: Zielsetzung des Ansatzes, Organisationsform und
Bewertung aus Sicht der Teilnehmer/-innen dargestellt. Eine ausfiihrlichere Darstel-
lung der einzelnen Fallstudien befindet sich im Anhang.

3.1 Typenbezogene Auswertung
Typ 1: Standortbestimmungsseminar

Seit einigen Jahren bieten vor allem Grof3unternehmen wie Siemens, die Lufthansa
oder die Deutsche Bank Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ab 40 die Teilnahme an
speziellen Workshops zur beruflichen Standortbestimmung an (vgl. BERTELSMANN
STIFTUNG 2008, S.80ff.). Das Ziel dieser Workshops besteht darin, den Teilneh-
merinnen und Teilnehmern durch Erfahrungsaustausch, Feedbacks und Selbstre-
flexion eine Einschédtzung der eigenen Fédhigkeiten und Handlungsspielrdume zu
ermoglichen, um etwaige Verinderungen in der zweiten Berufshélfte einzuleiten.

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde einer der ersten praktizierten An-
sidtze dieser Seminarform untersucht, und zwar der Kompass-Prozess bei der Sie-
mens AG. Bei einer Mitarbeiterbefragung im Unternehmen im Jahr 1998 wurde fest-
gestellt, dass die Mitarbeiter/-innen zwischen 40 und 50 Jahren die unzufriedensten
waren. Als Losung fiir dieses Problem wurde der Kompass-Prozess entwickelt und
bereits 1998 zunéchst im Bereich ,,Forschung und Entwicklung“ praktiziert.

Ziele dieses Ansatzes aus betrieblicher Sicht sind dabei zum einen die optimale
Nutzung der Mitarbeiter/-innen mit der gréBten Erfahrung, zum anderen die Uber-
nahme der Verantwortung fiir die eigene berufliche Entwicklung durch die Beschéf-
tigten. Der psychologische Vertrag, der dem/der Mitarbeiter/-in eine Versorgung
wihrend des gesamten Berufslebens zusagte, hat sich in den letzten Jahren zuneh-
mend in Richtung einer notwendigen ,Selbstfiihrung® der Beschiftigten gedndert.
Motive der Teilnehmer/-innen, an dem Seminar teilzunehmen, waren in der Regel
der Wunsch nach einer Reflexion der eigenen beruflichen Situation mit der még-
lichen Option eines beruflichen Aufstiegs, eine Neu- oder Umorientierung oder nur
das Bediirfnis, einen neuen Zugang zur eigenen Arbeit zu finden.

Im Zentrum des Standortbestimmungsseminars steht fiir jeden Teilnehmenden
ein personliches Entwicklungsprojekt, d.h., er/sie setzt sich ein Ziel bezogen da-
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rauf, was er/sie d&ndern mdochte. Der Prozess erstreckt sich iiber einen Zeitraum
von vier Monaten. Er beginnt mit einer Vorbereitungsphase, in der der/die Teilneh-
mende ein umfassendes Feedback erhdlt. In dem 3-tdgigen Workshop entwickelt
er/sie dann sein/ihr Projekt. Er/Sie hat dann drei Monate Zeit, es in die Praxis
umzusetzen, unter Begleitung durch eine/n Lernpartner/-in und durch ergdnzende
Abstimmungsgespriche mit seinem/ihrem Vorgesetzten und dem Personalmanage-
ment. Die Ergebnisse werden dann auf einem 2-tdgigen Follow-up vorgestellt.

Bewertung des Ansatzes durch die Teilnehmer/-innen

Sowohl das Konzept des Kompass-Prozesses als auch die verwendeten Methoden
scheinen den Bediirfnissen der Teilnehmer’” genau zu entsprechen. Die grof3te Bedeu-
tung fiir den Einzelnen hatte das personliche Entwicklungsprojekt. Die Entwicklungs-
projekte der befragten Teilnehmer waren alle auf berufliche Verdnderungen bezogen.
In einem Fall ging es um das Thema Selbstvermarktung, d. h., sich nach auf3en sicht-
bar zu machen, sowohl mit den eigenen Themen als auch mit den eigenen Potenzialen.
Bei dem zweiten Teilnehmer ging es um die Vorbereitung eines beruflichen Wechsels.
Thema war hier vor allem die Netzwerkbildung, der Aufbau von Kontakten zu dem
neuen Bereich. Bei dem dritten Teilnehmer ging es ebenfalls um das Sichtbarwerden
im Betrieb. Als Problem wurde hier vor allem das eigene Harmoniebediirfnis gesehen,
das dazu fiihrt, sich in Diskussionen eher zuriickzuhalten und deshalb nicht sicht-
bar zu sein. Fiir sehr wichtig und hilfreich wurden auch die vielféltigen Formen des
Feedbacks gehalten, die den ganzen Kompass-Prozess durchziehen, vom 360-Grad-
Feedback am Anfang, wo es um die Fremdwahrnehmung des Teilnehmenden durch
Vorgesetzte und Kollegen geht, iiber die Riickmeldung zum individuellen Entwick-
lungsprojekt bis zur Riickmeldung am Ende des Prozesses bei der Prisentation des
Projektstandes. Eine wichtige Rolle spielte auch der Lernpartner, der im Rahmen einer
Art Telefoncoaching den Verlauf des personlichen Entwicklungsprojektes begleitete.

Die Ergebnisse des durchlaufenen Kompass-Prozesses wurden von den befrag-
ten Teilnehmerinnen und Teilnehmern ebenfalls sehr positiv bewertet. Dazu gehor-
ten die Moglichkeit zur Selbstreflexion, das Gewinnen von Klarheit, der Austausch
mit Kollegen und das vielfdltige Feedback.

Verdnderungen, die nach Aussage der Teilnehmer durch den Besuch des Semi-
nars erreicht wurden, hatten ihren Schwerpunkt im beruflichen Bereich. Es dnderte
sich in erster Linie die Beziehung zur Arbeit. Die Arbeit wurde nach Abschluss des
Seminars stiarker unter dem Aspekt der eigenen beruflichen Entwicklung betrachtet.
Das driickte sich bei den Interviewpartnern ganz unterschiedlich aus. Wiahrend ein
Interviewpartner in seiner Arbeit in Zukunft andere Prioritdten setzen will, die seine

7 Das untersuchte Seminar hatte ausschlieBlich mannliche Teilnehmer.
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berufliche Entwicklung stirker férdern, will ein anderer Interviewpartner jetzt Ar-
beitsschwerpunkte verstidrken, die einen Wechsel innerhalb der Firma erleichtern.
Ein dritter Seminarteilnehmer hat sich vorgenommen, verstédrkt nach einer Tétigkeit
zu suchen, die ihm das Gefiihl von mehr Nutzen und Sinnhaftigkeit vermittelt.

Neben dem beruflichen Nutzen wurde ebenfalls ein Nutzen fiir das Privatle-
ben gesehen: Die Auseinandersetzung mit den eigenen Stdrken und Schwichen,
sowohl aus der Innen- als auch aus der Auflensicht (Feedback), die Riickbesinnung
auf alte Wiinsche und Trdume, die Reflexion der Balance zwischen verschiedenen
Lebensbereichen, das Erkennen der eigenen beruflichen Orientierung und des eige-
nen Berufsweges fiithrten zur Selbsterkenntnis und damit auch zur Verdnderung der
Beziehung zu sich selbst.

Die Standortbestimmungsseminare haben sich in dem GroBunternehmen, fiir
das sie hauptsidchlich durchgefiihrt werden, gut bewéhrt. Es finden acht Seminare
im Jahr statt, die zu Beginn des Jahres schon ausgebucht sind. Das Kompass-Trai-
ning wurde inzwischen in das Programm des betriebseigenen Weiterbildungsanbie-
ters ,Learning Campus”“ aufgenommen und steht allen Beschiftigten des Konzerns
offen. Aulerdem wird es mittlerweile auch anderen Unternehmen angeboten.

Typ 2: Potenzialentwicklungsseminar

Potenzialentwicklungsseminare haben einen dhnlichen Hintergrund wie Standort-
bestimmungsseminare. Es geht um die berufliche und personliche Weiterentwick-
lung der Beschéftigten, um deren Leistungsfahigkeit auch in Zukunft zu sichern und
damit ihre Beschiftigungsfihigkeit zu erhalten. Im Unterschied zu den Standort-
bestimmungsseminaren ist der Grad der Verbindlichkeit, mit der an der Weiterent-
wicklung des Einzelnen gearbeitet wird, jedoch weniger hoch. Der Schwerpunkt
liegt auf der Potenzialerkennung und -entwicklung. Wie und ob der Einzelne die
neuen Erfahrungen beruflich umsetzt, bleibt dabei offen.

Das Potenzialentwicklungsseminar, welches im Rahmen des Forschungspro-
jekts untersucht wurde, wurde in einem grof3en Handelsunternehmen fiir Leis-
tungstriger im Sachbearbeitungsbereich angeboten. Fiir diese Zielgruppe gibt es
bisher wenig Angebote zur Potenzialentwicklung. Ziel des untersuchten Seminars
war sowohl die Forderung der beruflichen und persénlichen Weiterentwicklung der
Teilnehmer/-innen als auch die Verbesserung des Wissens- und Erfahrungsaustau-
sches im Unternehmen durch Intensivierung des Kontakts zwischen den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Entsprechend der offenen Zielformulierung war auch die
Motivationslage der Teilnehmer/-innen unspezifisch. Sie waren beruflich entweder
unterfordert oder einseitig gefordert, auf jeden Fall gab es eine Diskrepanz zwischen
den individuellen Mdéglichkeiten und dem, was beruflich abgerufen wurde.
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Das Seminar umfasste 112 Tage und erstreckte sich iiber einen Zeitraum von sieben
Monaten. Es gliederte sich in zwei Teile, einen Teil, in dem theoretische Zusammen-
hédnge vermittelt wurden, und den Werkstattprozess, in dem ein Team ein vorge-
gebenes Thema bearbeitete. Das Thema des untersuchten Seminars war: ,,Unsere
Kunden im Blick“. Das Seminar gliederte sich in drei Bausteine a drei Tage, die im
Abstand von vier Wochen stattfanden, ein Follow-up zur Vorbereitung der Prisen-
tation, die Prdsentation (Y2 Tag) und einen Abschlusstag zur Auswertung der Pré-
sentation. Jeder Baustein umfasste sowohl einen theoretischen Input als auch den
Werkstattprozess. Wahrend beim theoretischen Input jeweils ein Thema im Vorder-
grund stand (s. 0.), richteten sich die Inhalte der ,Werkstatt“ nach dem Verlauf des
ausgewdhlten Projekts.

Bewertung des Ansatzes durch die Teilnehmenden
Insgesamt fanden die befragten Teilnehmerinnen® den Ansatz des MaX-Programms
sehr tiberzeugend. Nur bezogen auf die zentralen Bestandteile des Seminars, die
theoretischen Inputs und den Werkstattprozess hétten sie sich eine andere Priori-
tdtensetzung gewiinscht. Der Werkstattprozess nahm ihrer Ansicht nach einen zu
groflen Raum im Seminarprozess ein. Die theoretischen Inputs kamen deshalb aus
ihrer Sicht etwas zu kurz. Der Gewinn an Selbsterkenntnis wurde auch in erster
Linie diesem Bereich zugesprochen. Sehr gut fanden die Befragten auch den Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch.

Der Kern der durch das Seminar bewirkten Verdnderungen lag bei der person-
lichen Entwicklung der Teilnehmerinnen. Diese bezog sich auf
e Selbsterkenntnis bezogen auf eigene Verhaltensweisen, aber auch Potenziale,
e neue Mdoglichkeiten des Umgangs mit anderen (vor allem in Konflikten),
e Selbsterfahrung durch neue Aufgaben, die erfiillt werden mussten,
e neue Anregungen/Ideen bezogen auf die eigene Lebensgestaltung und
e Stdarkung des Selbstvertrauens (durch Akzeptanz durch die anderen).

Die Erweiterung des Verhaltensspektrums wirkte sich auch auf den beruflichen
Umgang mit anderen Menschen aus, sowohl bezogen auf Vorgesetzte und Kollegen
bzw. Kolleginnen als auch auf Kunden bzw. Kundinnen. Die erfahrene Wertschét-
zung (durch die Finanzierung des Seminars) stirkte die Identifikation mit dem Un-
ternehmen und erhohte die Freude an der Arbeit. Ein direkter Vorteil fiir die Arbeit
entstand durch die neu geschaffenen Netzwerke der Mitarbeiter/-innen unterein-
ander.

8 Bei den Befragten handelte es sich ausschlieBlich um weibliche Teilnehmende.
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Die Anregungen im Seminar, der Erfahrungsaustausch, das Erkennen eigener Fa-
higkeiten und Potenziale und das Sichtbarwerden im Betrieb fiihrten zu neuen Uber-
legungen bezogen auf die eigene berufliche Tatigkeit.

Das durchgefiihrte Seminar war das zweite dieser Art im Unternehmen. Die
Erfolge dieses Seminars, besonders auch im Hinblick auf das Sichtbarmachen
der Potenziale einer bisher eher vernachlissigten Zielgruppe, wird sicherlich in
diesem und auch in anderen Unternehmen zu einer Ausbreitung dieses Ansatzes
fithren.

Typ 3: Erfahrungsorientierte Workshops/Projekte in Betrieben

Wiihrend bei den ersten beiden Typen die Personalentwicklung Alterer im Vorder-
grund stand, geht es bei den Typen 3 und 4 in erster Linie um das Lernen Alterer.
Besonders bei Typ 3 driickt sich dieser Schwerpunkt bereits im Namen des Projekts
aus. AQUA steht fiir alternsgerechte Qualifizierung.

Zielsetzung dieses Ansatzes ist die Erhohung der Bildungsbeteiligung von kiinf-
tig dlteren und von erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch Entwick-
lung von Lernarrangements zum erfahrungsbasierten Lernen:

,Die konkrete Zielsetzung war, Lernen so zu gestalten, dass es besonders die
Alteren anspricht und besonders fiir Altere geeignet ist* (Projektleiterin im In-
terview).

Kern des Konzepts ist das ,aktive Erfahrungslernen im Betrieb“. Es geht darum,
~den Prozess der Problemlosung zu reflektieren und dadurch als bewussten Lern-
prozess zu gestalten®. Prinzipien des Konzepts sind das Gruppenlernen, das Lernen
durch Problemlésen und das selbstorganisierte Lernen, d. h., durch das gemeinsa-
me Losen eines Problems bei weitgehender Selbstbestimmung des Ablaufs der Auf-
gabenbearbeitung sollen individuelle Lerneffekte erzielt werden.

Das Lernkonzept ,EQUA - erfahrungsbasierte Qualifizierung® beinhaltet vier
bis sechs moderierte Workshops von je 2,5 Stunden im Abstand von zwei bis vier
Wochen. Dazwischen, in der Selbstlernphase, arbeitet die Lerngruppe selbststindig
an der Losung des in Abstimmung mit betrieblichen Erfordernissen selbst gewéhlten
Problems. Die Teilnehmer/-innen miissen von diesem Problem selbst betroffen sein
und sich durch die Losung auch eine Verbesserung ihrer Arbeitsbedingungen ver-
sprechen. Die Sitzungen dienen dazu, Fortschritte und Probleme des betrieblichen
Projekts zu diskutieren, gemachte Erfahrungen zu systematisieren (Reflexionswork-
shops) und bei Bedarf theoretischen Input zu geben. In der Mitte des Prozesses (nach
drei Workshops) findet eine Zwischenprisentation, am Ende eine Abschlussprisen-



44 Weiterbildungsansatze/-typen fur altere bzw. erfahrene Beschéaftigte

tation statt. Unterstiitzt wird das Training durch die Einbindung betrieblicher Ent-
scheidungstréger, Lernbausteine, Gelegenheiten zum Austausch und die Entdeckung
weiterer Lerngelegenheiten (vgl. GELDERMANN/GELDERMANN 2005, S. 15ff.)°.

Zu den Ergebnissen dieser Weiterbildungsform kénnen nur begrenzt Aussagen
gemacht werden, da die Teilnehmer/-innen einer solchen Manahme nicht direkt
befragt wurden. Aussagen liegen bisher nur aus dem Expertengesprich mit der
Projektleiterin vor.

Im Unterschied zu anderen Ansétzen findet die WeiterbildungsmafBnahme in
der Form ganz konkreter betrieblicher Projekte statt. Das heil3t, die erfahrenen Be-
schéftigten werden an der betrieblichen Organisationsentwicklung beteiligt. Dieser
Ansatz kommt den Bediirfnissen der Mitarbeiter/-innen nach Aussage der Projekt-
leiterin entgegen. Thre Kompetenz und Erfahrung sind gefragt, und sie diirfen an
Themenstellungen mitarbeiten, die ihrer Firma ein Anliegen sind. Dadurch fiihlen
sie sich aufgewertet und ernst genommen.

Noch offen ist die Frage, wie dieses Lernkonzept im Betrieb verstetigt werden
kann. Denkbar ist, es zum festen Bestandteil von Personalentwicklung zu machen
oder mit KVP und betrieblichem Vorschlagswesen zu verzahnen. ,Eine Abteilung
kann in regelméafBigen Abstdnden eine Lern- und Reflexionsphase durchlaufen, oder
es wird zur Begleitung von betrieblichen Umstrukturierungen genutzt* (GELDER-
MANN/GELDERMANN 2005, S.46). Die Teilnehmenden erhalten ein Zertifikat, und
die Teilnahme wird in der Personalakte vermerkt.

Typ 4: Spezielle fachliche Weiterbildungsangebote fiir dltere Beschaftigte

Das Konzept der alternsgerechten Qualifizierung geht von besonderen Lern-
bediirfnissen Alterer aus, woraus zu Beginn der Diskussion um die Qualifizierung
Alterer auch die Notwendigkeit spezieller Angebote fiir dltere Beschiftigte abgelei-
tet wurde. Vorhandene Angebote in diesem Bereich setzen sowohl bei einer ver-
muteten Lerndistanz Alterer an, die aufgrund der geringeren Bildungsbeteiligung
dlterer Beschiftigter offensichtlich zu sein scheint, als auch bei einem genera-
tionsspezifischen Nachholbedarf vor allem bezogen auf die neuen Technologien
und Fremdsprachen.

Die Realisierung spezieller Weiterbildungsangebote war jedoch von Anfang an
mit groen Schwierigkeiten verbunden, da aufgrund der geringen Wertschitzung
Alterer in unserer Gesellschaft spezielle Angebote fiir Altere von diesen nicht nach-
gefragt wurden. Der einzige Bereich, in dem solche Angebote eine gewisse Akzep-
tanz geniefen und manchmal sogar gewiinscht werden, ist der Bereich der neuen

9 Vgl. ebenfalls bfz Bildungsforschung: Projektinformation; www.aqua-nordbayern.de/aqua/wiser_home.html.
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Technologien. Ein Nachholbedarf in diesem Bereich ist jedoch nicht auf mangelnde
Lern- oder Leistungsfihigkeit Alterer zuriickzufithren, sondern ein generations-
spezifisches Phanomen.

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde ein EDV-Kurs fiir dltere Beschéftigte
(45+) untersucht. Die Zielsetzung dieses Ansatzes wurde auf der Internetseite des
Projekts folgendermafien formuliert'®: ,Das vorausschauende und modular aufge-
baute Qualifizierungskonzept fiir dltere Beschéftigte trigt durch die Férderung und
den Ausbau beruflicher Kernkompetenzen entscheidend zum Erhalt der Beschéfti-
gungsfahigkeit fiir ein langeres Erwerbsleben bei.”

Der EDV-Kurs fand wochentlich statt und umfasste 12 Termine a 6 Stunden,
insgesamt 72 Stunden. Es handelte sich dabei inhaltlich um eine normale Programm-
anwenderschulung (Word, Excel). Bei der didaktischen Umsetzung wurden jedoch
die besonderen Lerninteressen Erwachsener (bzw. Alterer) beriicksichtigt. Wegen
der unterschiedlichen Eingangsvoraussetzungen fand eine Gruppenteilung statt. Die
Lernmethode bestand in der selbststindigen Bearbeitung vorgegebener Aufgaben.
Die Teamerin achtete darauf, dass die Teilnehmer/-innen nicht mit {iberfliissigem
theoretischem Input belastet wurden und bei der Losung der Aufgaben méglichst viel
Freiraum hatten.

Im Unterschied zu Seminaren fiir Altere, bei denen die berufliche Perspektive
und Neuorientierung im Vordergrund steht, handelte es sich hier um eine Anpas-
sungsqualifizierung in Hinblick auf neue Technologien. Ziel des Seminars war es,
sich technische Grundkenntnisse am PC anzueignen bzw. iiberhaupt einen Zugang
zum PC zu finden. Durch das Seminar erreichte Verdnderungen sind von daher we-
niger in der Beziehung zur Arbeit zu suchen als im Bezug zur Technik, zum Lernen
und zu den eigenen Fahigkeiten.

Bewertung des Ansatzes durch die Teilnehmer/-innen
Die hauptsdchliche Motivation der Teilnehmer/-innen, diesen Kurs zu besuchen,
bestand darin, den Zugang zum PC zu finden oder die Kenntnisse bezogen auf die
EDV zu vertiefen. Das war besonders wichtig vor dem Hintergrund, dass in der Ein-
richtung, aus der die Teilnehmer/-innen kamen, sowohl der PC stirker verwendet
werden sollte als auch eine stirkere Vernetzung zwischen den einzelnen Einrichtun-
gen vorgesehen war.

Die Seminarteilnehmer/-innen waren auch mit der Vorgehensweise im Seminar
sehr zufrieden. Was als besonders positiv angemerkt wurde, war das Eingehen auf
die Bedirfnisse der Gruppe trotz unterschiedlicher Wissensstinde, die Atmosphé-

10  Dieser Passus wurde von der ehemaligen Internetseite des Projekts Gbernommen, die nach Auslaufen des
Projekts jedoch geloscht wurde.
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re der gegenseitigen Hilfeleistung und die Neumotivierung durch die Teamerin bei
Frustrationserlebnissen.

Durch das Seminar wurden bei allen Teilnehmern Blockaden bzw. Lernwider-
stinde tiberwunden. Diese betrafen den Besuch von Weiterbildungsveranstaltungen
generell und/oder den Umgang mit dem Computer. Durch das Uberwinden der Wi-
derstinde entstanden ein neuer Zugang zum Lernen und der Wunsch, die gewonne-
nen Féahigkeiten zu erweitern und zu vertiefen. Die Tatsache, dass das Unternehmen
durch das Weiterbildungsangebot fiir erfahrene Mitarbeiter in diese noch investiert,
wurde als Geste der Wertschidtzung betrachtet und entsprechend positiv bewertet.

Typ 5: Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen Alt und Jung

Bei in der betrieblichen Praxis entwickelten Weiterbildungsansitzen fiir Altere
geht es in der Regel um die Férderung des Wissens- und Erfahrungsaustausches
zwischen élteren und jiingeren Beschéftigten. Dazu gehoren das Angebot alters-
gemischter Arbeitsgruppen, die Bildung von Tandems zwischen einem &lteren
und einem jiingeren Mitarbeiter oder die Etablierung von Mentorenprogrammen,
bei denen entweder einem neuen Mitarbeiter ein erfahrener Mitarbeiter zur Seite
gestellt wird oder der dltere Mitarbeiter am Ende des Berufslebens sein Erfah-
rungswissen an seinen Nachfolger weitergibt (vgl. dazu ZIMMERMANN 2005).
Die meisten in der betrieblichen Praxis vorfindbaren Ansdtze sind wenig syste-
matisiert und haufig auch nur von kurzer Dauer, weil sich die Problemlagen sehr
schnell &ndern.

Daher wurde fiir die Durchfithrung einer Fallstudie im Rahmen des For-
schungsprojekts ein Ansatz ausgewihlt, in dem der Wissens- und Erfahrungstrans-
fer zwischen Alt und Jung systematisch gestaltet wurde. Implizites Erfahrungswis-
sen wurde schrittweise in explizites weiterzugebendes Wissen umgewandelt. Ein
wichtiges Kriterium fiir die Auswahl war dabei auch, dass die Alteren sich nicht nur
in der Rolle der Wissensgeber befanden, sondern ebenfalls als Lernende in der der
Wissensnehmer.

Wesentliches Ziel des Projektes in der GieBerei- und Schmiedeindustrie war der
Erhalt bzw. die Forderung der Beschiftigungsfahigkeit der &lteren, vielfach auch
angelernten Mitarbeiter, damit sie so lange wie mdoglich produktiv im angestamm-
ten Arbeitsprozess eingesetzt werden konnen. Dies geschah dadurch, dass die élte-
ren Mitarbeiter ihre betrieblichen Einsatzmoglichkeiten erweiterten, indem sie die
Tatigkeiten anderer Arbeitspldtze in ihrem Arbeitsteam erlernten. Der Arbeiter an
dem angestammten Arbeitsplatz gab sein Wissen einem Kollegen weiter, der diesen
Arbeitsplatz noch nicht beherrschte, wurde dafiir jedoch im Gegenzug von einem
Kollegen an dessen Arbeitsplatz eingearbeitet.
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Der Wissenstransfer im Tandem erfolgte in vier Schritten:

1. Auswahl der Lehrenden und Lernenden

2. Erstellung von Arbeitsmappen fiir jeden Arbeitsplatz

3. Vorbereitung der Lehrenden

4. Zusammenstellung der Tandems und Durchfiihrung des Wissenstransfers

Zu Beginn wurde iiber eine Kompetenzanalyse der Qualifizierungsbedarf der Mit-
arbeiter/-innen ermittelt. Um die Freistellung der Beschiftigten fiir die Weiterbil-
dung zu ermdglichen, musste zusétzliches Personal eingestellt werden. Dazu wurde
das arbeitsmarktpolitische Instrument der Jobrotation verwendet.!!

Bewertung des Ansatzes durch einen Teilnehmer

Im Rahmen der Fallstudie haben wir einen der an der MafBnahme beteiligten &lte-
ren Beschiftigten iiber seine Erfahrungen befragt. Befiirchtungen und Bedenken
wurden riickwirkend nicht gesehen. Allerdings hatte der Interviewpartner anfangs
Angste, ob er das auch alles schaffen wiirde. Wichtig war der Wechsel zwischen den
beiden Rollen. Wenn er jemanden angelernt hatte, wollte er selbst auch eine neue
Arbeit erlernen.

Was dem Interviewpartner gut gefallen hat, war, im Zusammenhang mit der
ibergreifenden Qualifizierung auch einmal das ganze Werk kennengelernt zu haben.
Seine berufliche Situation hat sich insofern verdndert, als er und seine Kollegen
sich untereinander stiarker am Arbeitsplatz vertreten konnen. Dadurch ist die Arbeit
fiir ihn zwar abwechslungsreicher geworden, seinen Einsatz als Springer, was eine
sporadische Vertretung von Kollegen an anderen Arbeitspldtzen bedeutet, erlebte er
jedoch eher als unangenehm.

Sonst sah der Interviewpartner kaum Verdnderungen durch die Weiterbil-
dungsmafnahme. Er glaubte nicht, dass dadurch, dass er seine Arbeit einem an-
deren erkldren musste, er Neues iiber seine Arbeit erfahren hat. Er sah auch keine
hohere Wertschédtzung seiner Person oder seiner Arbeit durch andere.

Das Lernen im Arbeitsalltag hat nach seiner Meinung auch nicht an Bedeutung
gewonnen. Lernen in der Arbeit war fiir ihn auch vorher schon sehr wichtig und ist
es weiterhin. Der befragte &dltere Beschiftigte sah sich trotz seines umfangreichen
Erfahrungswissens und trotz der Betonung seines Expertenstatus durch den Perso-
nalleiter nicht als Experte, sondern als Ungelernter, d. h., seine Selbsteinschétzung
hatte sich durch das Projekt nicht gedndert. Die allmdhlich zunehmende Wertschét-
zung des Erfahrungswissens in den Betrieben scheint bei den Betroffenen noch nicht
angekommen zu sein.

11 Vgl. Sozialgesetzbuch, Drittes Buch, Arbeitsférderung (SGB Ill), § 229.
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3.2 Typeniibergreifende Ergebnisse zur Bedeutung und Gestaltung
spezieller Angebote fiir altere bzw. erfahrene Beschiftigte

Probleme beim Angebot spezieller Weiterbildung fiir Altere/
Motivation der Teilnehmer/-innen

Bei der Realisierung spezieller Weiterbildungsmafnahmen fiir dltere Beschiftigte
liegen die Probleme vor allem im Vorfeld, d. h. bei der Ausschreibung der Mafnah-
men. Sowohl die Initiatoren der untersuchten Mafinahmen als auch die Betriebs-
vertreter, mit denen bei der Suche nach Angeboten fiir dltere Beschiftigte Kontakt
aufgenommen wurde, betonten immer wieder die Schwierigkeiten, Beschéftigte fiir
den Besuch einer Maflnahme zu gewinnen, die fiir eine Altersgruppe 50+ ausge-
schrieben ist. Dies wurde uns auch von den befragten Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern solcher MaBBnahmen bestétigt. Selbst bei einem seit Jahren eingefiihrten
Standortbestimmungsseminar loste die Ausschreibung bei einem Teilnehmer Irrita-
tionen aus. Er fragte sich, ob dieses Angebot sich an Mitarbeiter richtet, von denen
das Unternehmen sich trennen mochte. Manchmal sind es auch die Kollegen, die
ldastern: Gehst du jetzt zu deinem Rentnerclub?

Folge dieser Probleme war, dass bei den Ausschreibungen ein Hinweis auf das
Alter immer mehr vermieden wurde und man sich eher an ,erfahrene® Beschiéftigte
wandte. Dadurch wurde die Alterszusammensetzung in den Seminaren allerdings
heterogener, und interne Evaluationen der Manahmen erfolgten auch immer weni-
ger unter Altersgesichtspunkten.

MaBnahmen fiir Altere werden von diesen am ehesten dann akzeptiert, wenn
ihre Kompetenzen und Erfahrungen angesprochen werden, z.B. Projekte fiir ,er-
fahrene Mitarbeiter” oder Weiterbildungsangebote fiir ,Leistungstridger mit lingerer
Betriebszugehorigkeit®.

Die Motivation erfahrener oder ilterer Beschiftigter, an solchen Angeboten
teilzunehmen, war in den einzelnen Fallstudien sehr unterschiedlich und hing von
dem Kontext ab, in dem die Seminare oder Malnahmen angeboten wurden. Wah-
rend sie bei der Malnahme zum Wissens- und Erfahrungstransfer (Typ 5) und dem
Computerkurs (Typ 4) sehr stark fachlich orientiert war, stand bei dem Standortbe-
stimmungsseminar fiir potenzielle Fiihrungskrifte die berufliche Verdnderung im
Fokus. Bei dem Potenzialentwicklungsangebot fiir Sachbearbeiter/-innen war die
Motivationslage eher diffus. Die befragten Teilnehmer/-innen fiihlten sich beruflich
unterfordert oder zu einseitig gefordert. Sie erhofften sich durch das Seminar eine
Horizonterweiterung und neue Anregungen.
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Aufbau/Struktur der Weiterbildungsangebote fiir Altere und ihre Akzeptanz
bei den Teilnehmenden

Abgesehen von der Mafinahme zum Wissens- und Erfahrungstransfer, bei der
das Lernen iiberwiegend in der Arbeit bzw. am Arbeitsplatz stattfand, und dem
Computerkurs, bei dem nach einer kurzen Einfithrung Lernaufgaben vorgegeben
wurden, die dann individuell bearbeitet wurden, wiesen die drei anderen unter-
suchten Konzepte vergleichbare Strukturen auf.

Die Seminare/Programme umfassten einen lingeren Zeitraum (4 bis 7 Mona-
te). Im Mittelpunkt stand ein Projekt, das mal mehr personlich, mal mehr betrieb-
lich orientiert war. Es wurde begleitet von theoretischen Inputs, die in Form von
Bausteinen oder Modulen angeboten wurden. Je nach der Art der Zielsetzung des
Projekts und der Art der Integration der theoretischen Inputs in die Projektarbeit
unterschied sich die Akzeptanz der jeweiligen Seminarbestandteile.

Die Arbeit in den Projekten genoss sowohl in dem Standortbestimmungssemi-
nar (Typ 1), in dem es um personliche Entwicklungsprojekte ging, als auch in den
betrieblichen Projekten (Typ 3), in denen Themen bearbeitet wurden, die sowohl
von betrieblicher als auch von personlicher Bedeutung waren, eine hohe Akzeptanz.

Im Unterschied dazu lag das Interesse der Teilnehmenden bei dem Potenzial-
entwicklungsseminar (Typ 2) eher bei den inhaltlichen Bausteinen, die die Themen
Kommunikation, Konfliktbewiltigung etc. umfassten, weil sie darin sowohl einen
Nutzen fiir den Umgang mit Vorgesetzten und Kollegen am Arbeitsplatz als auch fiir
ihr Privatleben sahen. Die Zielsetzung, die die Verantwortlichen mit dem Angebot
von Projekten verbanden, dass die Teilnehmer/-innen durch die Arbeit am Projekt
bisher unbekannte Potenziale entdecken und weiterentwickeln, war bei den Teilneh-
mern und Teilnehmerinnen noch nicht angekommen.

Deutlich wird hier, dass es wichtig ist, die Zielsetzung und damit den Nutzen
des Seminars sowohl fiir die Teilnehmenden als auch fiir den Betrieb deutlich zu
machen. In dem Potenzialentwicklungsseminar war z. B. der Gewinn, der mit dem
Werkstattprozess verbunden war, fiir die interviewten Teilnehmerinnen nicht zu er-
kennen, was in den Interviews immer wieder kritisch angemerkt wurde.

Lernen Altere anders als Jiingere?

Die im Rahmen der Fallstudien befragten Teilnehmer/-innen empfanden es in der
Regel als schwierig, Unterschiede zwischen ihrem Lernen in der Jugend und im
Alter zu erkennen. Wenn es ihnen gelang, so waren die genannten Unterschiede
eher solche zwischen Aus- und Weiterbildung. In der Jugend hatten sie eher sys-
tematisch gelernt, auswendig gelernt, fiir eine Priifung gelernt. Im Alter lernten sie
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dagegen nur noch, wenn sie einen Nutzen darin sahen bzw. wenn es ihnen Freude
bereitete:

,lch denke, dass ich, seit ich &lter bin, dass ich eher wei3, warum ich es lerne
oder so. Wenn ich was lernen will, will ich es halt auch unbedingt lernen und
mache es, weil es mir Spall macht und weil ich es brauche. Und wo ich jlinger
war, sagen wir mal, in der Schule noch oder im Studium auch, habe ich manchmal
auch Sachen einfach gelernt, weil ich dachte, jetzt mache ich halt mal das oder
was weil} ich. Fiirs Abitur lernt man, damit man das Abitur hat* (TN 1, Typ 2).

Auch der Teamerin des Potenzialentwicklungsseminars (Typ 2) ging es nicht so sehr
darum, wie Altere lernen, sondern darum, wie Erwachsene lernen:

»Sie haben viel Erfahrung und sie bringen ganz viel mit, und es geht nicht
darum, was Neues beizubringen, sondern Hilfsmittel zu geben, die den Blick
auf das, was man selbst schon kann und schon gemacht hat, scharfen und die
es leichter machen zu verstehen, was da passiert ist, um damit bessere Hand-
lungsoptionen zu bekommen® (Teamerin, Typ 2).

Eine These des Forschungsprojekts war, dass das informelle Lernen, verstanden als
Lernen in der Arbeit, welches liberwiegend iiber den Erwerb von Erfahrungen statt-
findet, im Berufsverlauf zunimmt. Dagegen sprach sich jedoch die Projektleiterin der
betrieblichen Workshops (Typ 3) aus. Nach ihrer Meinung hat das informelle Lernen
weniger mit dem Alter zu tun als mit dem Thema. Wenn man sich ein Themengebiet
neu aneignen wolle, geschehe dies eher iiber systematisches, formales Lernen. Weiter-
bildung habe dagegen einen hohen informellen Anteil. Weiterbildungsbedarf sei hier
eher punktuell, eine formalisierte Weiterbildung wire von daher nicht sehr sinnvoll:

+~Aber man muss ja bedenken, wenn man schon ein Vorwissen hat, schon Vor-
erfahrungen hat, dann wire es ja auch ein Umweg, wenn man das ganze Fach
noch einmal von vorne erlernen wiirde und sich alles curricular noch einmal
beibringt in dem Sinne, sondern dann ist es auch einfach 6konomischer und
dann kapiert man es auch besser, wenn man es in das einordnen kann, was
man schon weil3* (Projektleitung, Typ 3).

Wie sich bereits aus dem oben Gesagten ergibt, unterscheidet sich das Lernen Er-
wachsener von dem junger Menschen neben der Art des Lernens vor allem in der
Lernmotivation und dem Lerninteresse, welches sich aus der Vielfalt an Lern-, aber
auch Berufserfahrungen ergibt. Da die Unterschiedlichkeit zwischen den am Seminar
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Teilnehmenden bezogen auf ihre Lernvoraussetzungen, Lernerfahrungen und -inter-
essen mit zunehmendem Alter wéchst, ist es wichtig, bei der Seminargestaltung ein
hohes MaB} an Freiraum zu gewahren, damit der/die einzelne Seminarteilnehmer/
-in den eigenen Lernweg gehen kann.

Worin lag die Bedeutung der besuchten WeiterbildungsmaBnahmen
fiir die Teilnehmenden? Worin sahen sie ihren hauptsachlichen Gewinn?

Wie bereits ausgefiihrt, liegen Weiterbildungsangeboten, die explizit fiir Altere aus-
gewiesen sind, iberwiegend defizitorientierte Annahmen zugrunde: Weiterbildungs-
distanz, geringe Verdnderungsbereitschaft, generationsspezifischer Nachholbedarf
etc. In Ausnahmeféllen, die allerdings quantitativ eine zunehmende Bedeutung
haben, steht die besondere Stirke Alterer, die berufliche Erfahrung, die man auch
als Kernkompetenz bezeichnen kénnte, im Zentrum der Ansitze. Hier geht es um
den Wissens- und Erfahrungstransfer sowohl zwischen Alt und Jung, aber auch
zwischen erfahrenen und weniger erfahrenen Mitarbeitern.

Wir haben die Teilnehmer/-innen danach gefragt, ob sich durch die Teilnahme
an der Manahme etwas an ihren beruflichen Perspektiven, in ihrer Beziehung zur
Arbeit, zum Lernen oder zu sich selbst gedndert hat. Entsprechend den unterschied-
lichen Orientierungen oder Ausgangslagen der Weiterbildungsangebote unterschied
sich auch der Gewinn bzw. das Ergebnis, welches die Teilnehmenden aus den Semi-
naren mitnahmen.

Abbildung 3: Zentrale Lernergebnisse bei den einzelnen Weiterbildungsansatzen

gg;n Weiterbildungsansatze | Zentrale Ergebnisse/Gewinn
1 Standortbestimmungs- Schwerpunkt: Erweiterung der beruflichen Perspektiven, auBerdem
seminar « andere Prioritdten am vorhandenen Arbeitsplatz,
o Selbsterkenntnis bezogen auf die eigenen Maglichkeiten und Grenzen,
e gr6Bere Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit/erhohte Identifikation mit dem
Unternehmen.
2 Potenzialentwicklungs- | Schwerpunkt: persénliche Verénderung durch
seminar « Selbsterkenntnis bezogen auf eigene Verhaltensweisen, Potenziale,
e Erweiterung des Verhaltensspektrums,
* neue Anregungen/Ideen fiir die private Lebensfiihrung, aber auch die beruf-
liche Zukunft.
3 Betriebliche Projekte fiir | Schwerpunkt: Wertschatzung
erfahrene Mitarbeiter Lernen durch Beteiligung an der Unternehmensentwicklung
4 Spezielle fachbezogene | Schwerpunkt: neuer Zugang zum Lernen/erster Zugang zu den neuen
WB-Seminare (vor allem | Technologien
EDV-Seminare) Uberwindung von Lern- und Technikwiderstanden
5 Wissens- und Erfahrungs- | Schwerpunkt: Erweiterung der Fachkompetenz
transfer Ziel: Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit
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Alle als Schwerpunkt genannten Elemente sind Bestandteil aller Weiterbildungsan-
sitze, haben jedoch in dem jeweils zugeordneten Weiterbildungstyp eine besondere
Bedeutung. Das dahinterliegende Zielspektrum reicht von der Sicherung der Be-
schéftigungsfahigkeit bis zur Erh6hung der Arbeitszufriedenheit. Wege dahin gehen
iiber Motivierung (Ansétze in der Personalentwicklung), Qualifizierung (Anpassungs-
qualifizierung bei generationsspezifischem Nachholbedarf bzw. Erweiterung der
Fachkompetenz durch Beherrschung mehrerer Arbeitsplédtze) bis zur Beteiligung
(Einbeziehung in die Organisationsentwicklung).

Halten die Teilnehmenden und Verantwortlichen von speziellen
Angeboten fiir Altere es fiir sinnvoll, solche Angebote durchzufiihren?

Die Frage, ob spezielle Angebote fiir Altere sinnvoll sind, ist in der wissenschaft-
lichen Diskussion noch nicht gekldrt. Die Tendenz geht jedoch eher in Richtung al-
tersheterogener Weiterbildungsangebote. Vor allem bei Weiterbildungsansétzen im
Arbeitsprozess wird als spezielle Variante der Altersheterogenitéit die Mischung von
dlteren und jiingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern praktiziert, damit sich die

Féahigkeiten der verschiedenen Altersgruppen ergidnzen und die verschiedenen Al-

tersgruppen voneinander lernen kénnen.

Dennoch fiihrt die politische Diskussion um den demografischen Wandel und
die entsprechende Forderpolitik zu immer neuen Angeboten von MaBBnahmen fiir
Altere. Wie wird diese Frage nun von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern solcher
MaBnahmen beurteilt?

Nach Aussage der Interviewpartner/-innen sprechen folgende Punkte fiir einen
altershomogenen Ansatz:

e Bei Weiterbildungsseminaren steht der Erfahrungsaustausch an erster Stelle. Al-
tere bzw. langjahrige Mitarbeiter des Unternehmens kénnen auf einen gréf3eren
Erfahrungsschatz zuriickgreifen als jiingere. Das heif3t, von dlteren Mitarbeitern
lasst sich mehr profitieren.

e Die Lebensabschnitte sind mit unterschiedlichen Interessenlagen verbunden.

e Altere haben einen anderen Zugang zu den Neuen Medien.

e Ein spezielles Angebot fiir Altere ist dann sinnvoll, wenn Themen bearbeitet wer-
den, die speziell Altere betreffen (der nahende Ruhestand, Gesundheitsprobleme
vor dem Hintergrund einer noch 10-jdhrigen Berufstitigkeit).

Die Mehrheit der Befragten sprach sich allerdings gegen einen altershomogenen
Ansatz aus. Sie mochten von der Vielfalt an Erfahrungen und Fahigkeiten, die alters-
gemischte Gruppen bieten, profitieren.
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Vorschlidge zur Gestaltung spezieller Angebote fiir dltere oder erfahrene Mitarbeiter/
-innen kamen von den Interviewpartnern daher auch eher zuriickhaltend. Bis auf
wenige Punkte bei dem Potenzialentwicklungsseminar waren die befragten Teilneh-
mer/-innen mit den Seminaren, die sie durchlaufen hatten, sehr zufrieden. Bei dem
Potenzialentwicklungsseminar hétten sich die Teilnehmer/-innen eine stirkere Be-
tonung der personlichen Weiterbildung gewiinscht, die sie vor allem in den theore-
tischen Bausteinen gewéhrleistet sahen. Als wichtige Elemente wurden auch ,wenig
Druck, Freude am Lernen® genannt. Von einer Projektleiterin (Typ 3) wurde betont,
dass die Angebote differenziert sein und viel Spielraum fiir individuelle Vorlieben
oder Defizite lassen miissten.

Fazit: Zur Bedeutung spezieller Angebote fiir Altere

Die Frage, ob spezielle Angebote fiir Altere sinnvoll sind, begleitete den gesamten

Projektverlauf (vgl. auch ZIMMERMANN 2006). Die Untersuchung vorhandener An-

sédtze in der betrieblichen Praxis fiihrte zu widerspriichlichen Ergebnissen. Wahrend

in den schriftlichen Befragungen die Existenz solcher Ansdtze in nicht unerheb-
lichem Ausmalf} bestitigt wurde und eine Ausweitung beabsichtigt war, stellte sich
bei den Fallstudien deren Realisierung als sehr schwierig heraus. Eine erfolgrei-
che Realisierung dieser Ansédtze war hdufig nur iiber eine Zuriickstellung oder

Verschleierung der Altersdimension maoglich.

Dennoch lassen sich aus den Ergebnissen der Fallstudien einige Punkte he-
rausarbeiten, die eine Realisierung solcher Ansétze unter bestimmten Umstdnden
als sinnvoll erscheinen lassen:

e Das Durchlaufen einer vergleichbaren Berufsphase (z. B. Phase der Reife im be-
trieblichen Lebenszyklus'?) in den Standortbestimmungsseminaren fordert den
Nutzen des gegenseitigen Erfahrungsaustausches.

e Die betriebliche Finanzierung spezieller Angebote fiir erfahrene Beschiftigte wird
als Wertschéatzung empfunden und starkt die Identifikation mit dem Unternehmen.

e Ahnliches gilt bei deren Einbeziehung in die betriebliche Organisationsentwick-
lung.

e Spezielle Angebote fiir Altere reduzieren deren Angstschwelle, bestimmte Semi-
nare zu besuchen (wie z. B. PC-Seminare), fordern die Lernmotivation und die
Weiterbildungsbereitschaft.

e Altere haben andere Lerninteressen: Sie wollen Freude und Leichtigkeit beim
Lernen, Erfahrungsaustausch, Netzwerke bilden, wenig Druck, Selbstbestim-
mung beim Lerntempo, Handlungsspielraum. Diese ergeben sich zum Teil aus

12 Vgl. Graf, Anita: a.a.0., S. 33.
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im Vergleich zu Jingeren anderen Lebenserfahrungen und einem anderen Le-
benshintergrund.

e Die Notwendigkeit spezieller Angebote fiir Altere ergibt sich zum Teil aus einem
generationsspezifischen Nachholbedarf (z. B. [+K-Technologien, Fremdsprachen,
Prédsentationstechniken).

e Voraussetzung fiir die positive Wirkung altersspezifischer Seminare ist eine
Wertschitzung Alterer und eine entsprechende betriebliche Bewertung dieser
Angebote.

e Hilfreich fiir die Akzeptanz der MaBnahme durch die Alteren ist die Kopplung an
einen betrieblichen Bedarf.

Das bedeutet, dass spezielle Angebote fiir Altere ganz unterschiedliche Funktionen
haben. Zum Teil sind sie bedingt durch Lernunterbrechungen und daraus resul-
tierenden Lernwiderstdnden und -dngsten oder durch einen generationsbedingten
Nachholbedarf (Typ 4). Zum Teil begriinden sie sich jedoch durch das Erreichen
einer bestimmten Phase im Berufsverlauf und haben einen wichtigen Stellenwert
innerhalb der Personalentwicklung (Typ 1 und 2). Eine dritte Gruppe bilden speziel-
le Angebote fiir Altere, die die Kernkompetenz der Alteren, das Erfahrungswissen,
besonders nutzen wollen (vgl. Typ 3 und 5).

Vor allem die erste Gruppe beruht auf Versdumnissen in Hinblick auf die Reali-
sierung eines kontinuierlichen Lernens wiahrend des gesamten Berufsverlaufs und
konnte daher langfristig iiberfliissig werden. Doch woran scheitert die Realisierung
eines Lernens wiahrend des gesamten Berufsverlaufs? Grund fiir eine Lernunter-
brechung oder einen Lernabbruch kann z.B. die Auslibung einer gleichbleiben-
den Titigkeit iiber einen lingeren Zeitraum sein, aber auch die Perspektive der
Friihverrentung, die eine Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen 6konomisch
als nicht sinnvoll erscheinen ldsst. Anséitze zur Realisierung lebenslangen Lernens
miissen daher breiter ansetzen, d. h. sowohl die Beschéftigungspolitik als auch die
Arbeitsorganisation und -gestaltung mit einbeziehen. Um genauer herauszufinden,
welche betrieblichen Rahmenbedingungen erforderlich sind, um die Kontinuitét
des Lernens auch im spéteren Erwerbsleben zu gewéhrleisten, wurden zwei weite-
re Fallstudien in Betrieben durchgefiihrt, die keine speziellen Weiterbildungsange-
bote fiir Altere machen, bei denen aber sowohl das lebenslange Lernen als auch die
Sicherung der Beschiftigungsfihigkeit speziell von dlteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wichtige Themen sind. Die Ergebnisse werden im folgenden Kapitel
vorgestellt.



55

4. Betriebliche Voraussetzungen fiir die Forderung
der Kompetenzentwicklung bei Alteren am Beispiel
zweier betrieblicher Fallstudien

Die beiden betrieblichen Fallstudien wurden bei Unternehmen durchgefiihrt, die fiir
ihre Personalentwicklung und Weiterbildung fiir Altere und bezogen auf die Reali-
sierung lebenslangen Lernens mit Preisen ausgezeichnet worden waren. In beiden
Unternehmen wurden Gespréache mit den verantwortlichen Personalleitern und dem
Betriebsrat gefiihrt, die sich weniger auf die einzelnen Projekte bezogen als vielmehr
auf den Zusammenhang von Unternehmenskultur, Unternehmensentwicklung und
den Umgang mit dlteren Beschiftigten.

Gemeinsamkeiten der Unternehmen

Betrachtet man die strukturellen Rah-

mendaten, so gleichen sich die beiden Betriebsportrét 1

Unternehmen bezogen auf deren Kern- Maschinenbauunternehmen mit dem Kern-

geschift, das in der Entwicklung, der geschaft: Entwicklung, Produktion, Vertrieb
’ ) ’ und Wartung von Pumpen und Armaturen.

Herstellung und dem Vertrieb hoch-

spezialisierter Produkte liegt. Beide ope-

rieren weltweit mit eigenen Vertriebs-

Das Unternehmen in ungeféhren Zahlen:

o Jahresumsatz 1,2 Milliarden,
o weltweit 12.000 Mitarbeiter/-innen,

und Beratungsstrukturen und verfiigen « in Deutschland: 4.000 in 4 Werken,

iiber eigene Weiterbildungsstrukturen in * jahrlich 200 Auszubildende in 7 Berufen,

Form von Trainingscentern. Haupteigner . J.ahrhcheiWe|terb|qun95|pvest|t|on: 1,5 Mil-
. . o . lionen fiir 7.500 Weiterbildungstage von

beider Unternehmen sind Familien, die 2.500 Beschaftigten,

am Erhalt der Produktion am Standort « ein Drittel der Belegschaft tiber 50 Jahre alt.

Deutschland interessiert sind und ihn
auch aufgrund der guten Erfahrungen beziiglich der hohen Qualifikationsanforderun-
gen an die Mitarbeiter, insbesondere in der Produktion, erhalten wollen:

»Bei unseren Produkten kommt es auf den Wirkungsgrad an, und dann spielt
es eine grofe Rolle, wie die gemacht sind. Das ist Millimeterarbeit, das muss
préazise sein, das sind teure Werkstoffe, was auch entsprechende Anforderun-
gen an die Qualifikation der Leute stellt” (Personalleiter 1).

In beiden Unternehmen wurde Mitte der 90er-Jahre, verbunden mit massiven Wei-
terbildungsanstrengungen, Gruppenarbeit eingefiihrt. Es sollte die Selbststeuerungs-
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fahigkeit der Gruppen gewéhrleistet und
Entscheidungsstrukturen dezentralisiert
werden. Beide Unternehmen verflig-
ten iiber ein gesundes Wachstum, das
sich sowohl in den Umsétzen als auch
in einer Aufstockung des Personals nie-
derschlug, wobei sich das Wachstum im
ersten Unternehmen erst in den letzten
Jahren wieder eingestellt hatte und es
zuvor lange Zeit personell stagnierte. In
beiden Unternehmen trafen wir auf eine
sehr geringe Mitarbeiterfluktuation, was
auf eine hohe Zufriedenheit der Mitar-
beiter/-innen mit dem Unternehmen

Betriebsportrat 2

Maschinenbauunternehmen mit dem Kernge-
schaft: Entwicklung, Produktion und Vertrieb
von Sensoren fir Transport und Steuerungs-
technik

Das Unternehmen in ungeféhren Zahlen:

« Jahresumsatz 646 Millionen,

 weltweit 4.000 Mitarbeiter/-innen,

« in Deutschland: 3.000 Beschéftigte
an 7 Standorten,

e jahrlich ca. 30 Auszubildende in 7 Berufen
plus Studierende an der Berufsakademie,

» ca. 3 Weiterbildungstage pro Mitarbeiter
pro Jahr,

e 35 Mitarbeiter in interner WB-Akademie,

* 18 % der Belegschaft ber 50 Jahre alt.

schlielen lasst.

Ansatze zur Forderung der Beschiftigungsfahigkeit Alterer

Im Unternehmen 1 wurde ein spezielles Konzept fiir Altere entwickelt, das diese
motivieren sollte, lainger im Unternehmen zu bleiben. Hierzu wurde die Meinung der
betroffenen Belegschaft in Workshops erhoben, und es wurden entsprechende Maf3-
nahmen getroffen, wie z.B. ein kostenfreier Gesundheits-Check, altersspezifische
EDV-Trainings, die Beriicksichtigung von Erfahrung in der Mitarbeiterbeurteilung,
die altersbezogene Anhebung von Urlaubstagen und Reduktion des Schichtdienstes
sowie der Wechsel von Tétigkeiten, sei es in der Produktion oder auch in Fiihrungs-
aufgaben, ohne Einkommensverluste. Gleichzeitig stellte das Unternehmen auch
Altere ein, wenn diese iiber die bendtigten Qualifikationsprofile verfiigen, und sig-
nalisierte so auch gegentiber den eigenen dlteren Beschéftigten seine Wertschédtzung
gegeniiber erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Auch im Unternehmen 2 gab es aufler einem Seminarangebot, das sich an &lte-
re Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Partner wandte und rechtliche und
partnerschaftliche Fragen von Rente und Erbschaft zum Thema hatte, sowie dem
Versuch der altersspezifischen Differenzierung von EDV-Trainings keine speziellen
Angebote fiir Altere. Altere waren eingebunden in die betriebliche Lernkultur, die
friihzeitig greift:

,Da hat eine Kollegin, die 40 geworden ist und aus gesundheitlichen Griin-
den keinen Dreischichtbetrieb mehr machen darf, eine Weiterbildung von der
Firma voll finanziert bekommen*® (Betriebsritin Unternehmen 2).
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Die Herausforderung, Altere zu motivieren, dem Unternehmen linger zur Verfiigung
zu stehen, versuchte man durch eine gute Unternehmenskultur und ein breites Wei-
terbildungs- und Lernangebot zu meistern:

,Die Weiterbildung Alterer kann nicht isoliert betrachtet werden, es geht um
den Gesamtkontext von Personalentwicklung: Lernen, Arbeitszeitgestaltung
und Gesundheit; dann haben die Alteren die gleichen Lernchancen und auch
Verpflichtungen wie die anderen® (Personalleiter Unternehmen 2).

Ansatze zur Sicherung der Kontinuitat lebenslangen Lernens

Basis fiir die Gewdhrleistung einer Bereitschaft zum kontinuierlichen Lernen wéh-
rend des gesamten betrieblichen Berufsverlaufs ist die Unternehmenskultur, vor
allem die Bereiche ,Lernkultur, Arbeitskultur und Wertschédtzungskultur®. Unter-
schiede zwischen den beiden untersuchten Unternehmen bezogen auf ihre Perso-
nalarbeit und -entwicklung ergaben sich zum Teil aus der unterschiedlichen Aus-
gangslage. Wahrend das Unternehmen 1 einen hohen Anteil &lterer Beschiftig-
ter (ca. 30%) aufgrund eines leichten Schrumpfens der Belegschaft in den letzten
25 Jahren hatte, hatte Unternehmen 2 eine ,,gesunde® Altersstruktur mit ca. 18 % an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern iiber 50 Jahre. Das heif3t, wihrend die Gruppe
der dlteren Beschiftigten im Unternehmen 1 aufgrund ihrer Dominanz im Unterneh-
men zum Thema geworden war, war sie im Unternehmen 2 in einen Gesamtansatz
zur Personalentwicklung integriert.

So hatte das Unternehmen 2 bereits vor den tariflich herbeigefiihrten Weiter-
bildungsvereinbarungen eine sehr innovative weiterbildungsbezogene Betriebsver-
einbarung geschlossen und entwickelte seine Personalentwicklungsinstrumente im
Hinblick auf horizontale Mitarbeiterentwicklung, Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie, Forderung von Selbstlernkompetenz etc. permanent weiter. Diese Bemiithungen
wurden auch vom Vorstand des Unternehmens unterstiitzt. So erschien hier die
Weiterbildung Alterer eingebunden in eine Philosophie altersunabhiingiger betrieb-
licher Lernkultur:

,Die Unternehmenskultur ist sehr klar auf Selbststindigkeit und Eigenverant-
wortung ausgerichtet. ... Lernen an sich ist immer was Gutes. Lernfdhigkeit
fordern, da kann man eigentlich nie verkehrt liegen® (Personalleiter 2).3

13 Dabei spielt moglicherweise auch das ununterbrochene positive Wachstum des Unternehmens in den letzten
Jahrzehnten eine bestatigende Rolle fur diese Personalpolitik.
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Demgegeniiber stellte sich der innovative Ansatz zur Steigerung der Wertschédtzung
und Motivation élterer Arbeitnehmer/-innen mit dem Ziel des Erhalts der Beschéf-
tigungsfiahigkeit im Unternehmen 1 eher als isolierter Ansatz dar. Er wurde in der
Realitéit des betrieblichen Alltags konterkariert von einer Welle von Vorruhestands-
regelungen, die dem Konzept widersprach. So zeigten sich die Unterschiede also
weniger in den betrieblichen Konzepten als vielmehr in den Rahmenbedingungen,
der unternehmensinternen Durchsetzungsmacht innovativer Personalarbeit.

Dementsprechend kniipften auch die Empfehlungen der Gesprédchspartner in
den Unternehmen an den zu verdndernden Rahmenbedingungen an. Sie zielten auf
das Losen von der iiberkommenen Denkweise, dass man im Alter nichts mehr ler-
nen konne oder sich nicht mehr verdndern kann. Geradezu Gift sowohl fiir die Wert-
schiitzung Alterer als auch fiir deren Motivation sei der gesellschaftlich entstandene
Trend, sich auf den Ruhestand vorzubereiten und diesen zum Ziel zu erkldren, wie
auch die praktizierte Vorruhestandspolitik. Betriebliche Personalpolitik miisse ver-
ldssliche Zusagen iiber die Perspektiven der Alteren bis zu ihrem Ruhestand geben,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu selbststindigen Gestaltern ihrer Qualifi-
kationen entwickeln und dabei von der Unternehmensleitung unterstiitzt werden
und diirfe nicht aktuellen finanzpolitischen Entscheidungen unterworfen sein und
in Abhéngigkeit zu den dezentralen Entscheidungsstrukturen der einzelnen Cost-
Center-Leitungen stehen.

Ein weiterer Ansatz zur Realisierung eines kontinuierlichen Lernens im Be-
rufsverlauf ist die Organisation und Gestaltung der Arbeitsprozesse in der Weise,
dass sie eine kontinuierliche Weiterbildung erfordern. Hilfreich fiir den Erhalt der
Beschéftigungsfahigkeit im Alter sind eine weitgehend individualisierte Arbeitszeit-
gestaltung und Mafinahmen zur Gesundheitsférderung wahrend des gesamten Be-
rufsverlaufs.

Hinsichtlich der Ansatzpunkte waren sich beide Personalleiter einig:

»-Man kann nicht anfangen, den Mitarbeiter erst dann zu entdecken, wenn er 50
ist. Gerade die Verdnderungsbereitschaft muss man von Anfang an lernen. Ich
denke, man kann nur langfristig verdndern, wenn man die Leute von Anfang
an daran gewohnt“ (Unternehmen 1). ,Hilfreich ist, wenn die gesamte Unter-
nehmenskultur in Richtung Lernen und Verdnderung hin ausgerichtet ist. Dazu
bedarf es eines langen Zyklus, um auch flaichendeckend zu iiberzeugen® (Un-
ternehmen 2).

Fazit: Eine dauerhafte Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit vor allem auch élterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfordert bestimmte betriebliche Voraussetzungen
wie eine Lernkultur, in der kontinuierliches Lernen fester Bestandteil des Arbeits-
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prozesses ist, eine Wertschdtzungskultur, in der die Kompetenzen und Erfahrungen
der dlteren Mitarbeiter im Unternehmen ebenso wie die jiingerer geschétzt werden,
was sich nicht zuletzt in dem Angebot einer betrieblichen Perspektive bis zum Ru-
hestand niederschligt und in einer Arbeitsorganisation, die Arbeitsplidtze so an-
spruchsvoll gestaltet, dass sie ein kontinuierliches Lernen erfordern.
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5. Weiterbildung im spateren Erwerbsleben -
Leitlinien fir die Gestaltung zentraler
Handlungsfelder

In diesem Kapitel geht es darum, die Ergebnisse des Forschungsprojektes zu biin-
deln und daraus Leitlinien fiir die Gestaltung der drei im Rahmen des Projekts iden-
tifizierten Handlungsfelder zu entwickeln. Dabei werden die Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchungen im Forschungsprojekt ergédnzt um aus Literaturanalysen
gewonnene Ergebnisse und Uberlegungen.

Die Leitlinien beziehen sich auf die Handlungsfelder, die im Kontext der Syste-
matisierung der Weiterbildungsansétze fiir dltere Beschéftigte identifiziert wurden.!*
Es handelt sich dabei um die alternsgerechte Gestaltung des Lernens (Handlungs-
feld 1), die lebensphasenorientierte Personalentwicklung (Handlungsfeld 2) und die
Sicherung betrieblicher Rahmenbedingungen zur Forderung und zum Erhalt der
Beschéftigungsfahigkeit im spédteren Erwerbsleben (Handlungsfeld 3).

Handlungsfeld 1: Die alternsgerechte Gestaltung des Lernens -
Befunde und Entwicklungslinien

Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt ,, Weisg”

Eine wesentliche Grundlage des Forschungsprojekts war die Annahme, dass die
geringere Weiterbildungsbeteiligung &lterer Beschéftigter auch mit der nicht al-
ter(n)sgerechten Gestaltung der Weiterbildungsangebote zusammenhéngen konnte.
Dem konnte entweder durch das Angebot spezieller WeiterbildungsmalBBnahmen fiir
Altere begegnet werden oder durch eine stirkere Beriicksichtigung der Lernbediirf-
nisse Alterer im Rahmen der altersunabhéingigen Weiterbildung.

Bei der Befragung der Betriebe nach dem Angebot spezieller Weiterbildungs-
angebote fiir Altere!® ergab sich, dass ca. 10% der Betriebe hier Angebote machten,
weitere knapp 7 % hatten solche Angebote fiir die Zukunft geplant.!® Das heif3t, im-
merhin jeder sechste Betrieb hielt solche Angebote fiir notig. Ein groBerer Teil der
Betriebe bemiihte sich allerdings um eine Integration Alterer in die (altersiibergrei-
fende) betriebliche Weiterbildung.'”

14 Vgl. Kapitel 2, S. 35ff.

15 Vgl. Ergebnisse der Betriebsbefragung, Kapitel 1.

16 Vgl. Abbildung 6, S. 20.

17 25,7 % der Betriebe fuihrten bereits MaBnahmen zur Integration Alterer durch; 6,9 % planten solche MaBnah-
men, vgl. Abbildung 7, S. 21.
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Um die Frage nach der alternsgerechten Gestaltung der Weiterbildung differen-
zierter zu erfassen, wurden bei einzelnen Typen spezieller Weiterbildungsangebote
fiir Altere Fallstudien durchgefiihrt. Fragen, die in diesem Zusammenhang gestellt
wurden, waren: Lernen Altere anders als Jiingere? Wie werden spezielle Weiterbil-
dungsangebote fiir Altere von diesen bewertet? Was bedeutet ,alternsgerechte Qua-
lifizierung“ im Unterschied zu einer ,dlterengerechten® Qualifizierung? Was sind die
Lernbediirfnisse und -interessen Alterer? Gibt es einen Unterschied zwischen einer
Erwachsenenbildung und einer Altersbildung?

Die Ergebnisse der Fallstudien lassen sich in folgenden Thesen zusammenfassen:

These 1: Altere brauchen in der Regel keine speziellen Weiterbildungsangebote. Aus-
nahmen sind Angebote fiir Altere zum Ausgleich generationen-(bzw. kohorten-)be-
dingter Defizite wie z.B. die Unterstiitzung beim Umgang mit Neuen Medien oder
spezielle, auf die Berufsphase bezogene Veranstaltungen wie Standortbestimmung,
Vorbereitung auf den Ruhestand, Altersteilzeit, altersbedingte Gesundheitsfragen etc.
Ein GrofBteil der in den Betrieben angebotenen speziellen Weiterbildungsangebote fiir
Altere sind MaBnahmen im Rahmen von Personalentwicklung, wie sie in den Fall-
studien 1 und 2'® untersucht wurden und im Handlungsfeld 2 kommentiert werden.

These 2: Altere brauchen auch keine spezielle Didaktik. Alle fiir Altere wichtigen
Lernprinzipien wie z.B. Problemorientierung, Ankniipfen an das Erfahrungswis-
sen, Praxisorientierung sind in der Erwachsenenbildung verankert. Dass sie im Zu-
sammenhang mit der Weiterbildung Alterer immer wieder auftauchen, spricht eher
dafiir, dass die berufliche und betriebliche Weiterbildung noch nicht konsequent
nach erwachsenenpiddagogischen Prinzipien gestaltet ist.

These 3: Altere lernen nicht grundsitzlich anders als Jiingere. Unterschiede zwi-
schen dem Lernen Alterer und Jiingerer lassen sich zum groBen Teil auf Unterschie-
de zwischen der Aus- und Weiterbildung zuriickfiihren. Was sich im Berufsverlauf
dndert, sind vor allem die Lerninteressen und -gewohnheiten. Altere bevorzugen
andere Lernformen als Jiingere.” Das Lernen in der Arbeit gewinnt an Bedeutung
gegeniiber dem Besuch formaler Weiterbildungsangebote. Eine Zunahme informel-
len Lernens im Berufsverlauf gegeniiber dem formalen Lernen ldsst sich empirisch
nicht belegen, es deutet sich allerdings eine Verschiebung innerhalb der Lernformen
des informellen Lernens zugunsten eines Lernens in der Arbeit an.?

18  Standortbestimmungsseminare, Potenzialentwicklungsseminare.
19 Vgl. Abbildung 14, S. 30.
20  Ebenda.
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Leitlinien fiir die Gestaltung des Lernens fiir Altere
Was ergibt sich daraus fiir die Gestaltung des Lernens fiir Altere? Leitlinien fiir die
Gestaltung des Lernens fiir Altere resultieren zum einen aus den genannten Prinzi-
pien der Erwachsenenbildung, zum anderen aus der Lernbiografie und der Phase
im Berufsverlauf, in der sich die Alteren befinden.

1. Beriicksichtigung der Lernmotivation Alterer: Ein zentraler Faktor bei der Erho-
hung der Weiterbildungsbeteiligung Alterer ist die Beriicksichtigung ihrer Lernmoti-
vation. Diese ergibt sich in der Regel aus der jeweiligen Arbeitssituation und den be-
ruflichen Perspektiven.?! Als fiir die Motivation &lterer Beschiftigter forderlich werden
in der Literatur folgende Elemente angegeben: ,Berufliches Erfahrungswissen wird
ernst genommen, vorhandene Problemlgsungskompetenzen werden aufgegriffen, die
Sinnhaftigkeit des Lernens ist erkennbar“ (LOEBE/SEVERING 1996, S.101).

Fiir die Gestaltung des Lernens bedeutet das, dass Weiterbildungsangebote
moglichst nah an der Arbeitssituation und den Kompetenzen Alterer wie dem Erfah-
rungswissen ansetzen miissen und sowohl der individuelle als auch der betriebliche
Nutzen der Mafinahme deutlich sein muss.

2. Identifizierung und Vermeidung von Lernwiderstidnden: Der Lernmotivation vorge-
lagert sind zum Teil Lernwiderstidnde (vgl. FAULSTICH u.a. 2005). Diese beziehen sich
in der Regel auf formale Angebote oder spezielle Angebote fiir Altere. Neben Lernwi-
derstdnden, die auf schlechten Erfahrungen mit dem eigenen Schulbesuch beruhen
oder auf einer Lerndistanz, die sich aus langjahrigen Bildungsunterbrechungen ergibt,
liegt besonders bei dlteren Beschiftigten eine wichtige Ursache fiir diese Lernwider-
stinde im Bereich von Wertschétzung. Altere mochten in erster Linie als Experten und
nicht als Lernende angesprochen werden. Die Abwehr, sich in die Rolle des Lernenden
zu begeben, hingt nicht zuletzt damit zusammen, dass das Lernen einer bestimm-
ten Lebensphase zugeordnet wird, die nicht unbedingt als attraktiv angesehen wird:
~Lehrjahre sind keine Herrenjahre.“ Das Verstindnis eines lebenslangen Lernens ist
in der Generation der heute Alteren (50 bis 64) noch nicht so weit verbreitet.

Lernwiderstéinde lassen sich am ehesten dann vermeiden, wenn die Alteren
als Experten angesprochen werden, d.h. entweder ihre fachliche Expertise oder
ihr umfassendes Organisationswissen als Grundlage fiir den Besuch einer Weiter-
bildungsmafBnahme abgefragt werden. Als hilfreich hat es sich zusétzlich erwiesen,
wenn die ,Weiterbildung“ in der Form von betrieblichen Projekten oder Organisa-
tionsentwicklungsmafnahmen durchgefiihrt wird.?

21 Vgl. dazu Handlungsfeld 2.
22 Vgl. dazu Fallstudie 3: Durchfiihrung erfahrungsorientierter betrieblicher Workshops.
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3. Individualisierung des Lernens: Ein wichtiges Ergebnis der Studien zum Lernen Al-
terer ist die Erkenntnis, dass die individuellen Unterschiede im Lebensverlauf zuneh-
men, d. h., dass die Gruppe der Alteren diejenige mit der groBten Unterschiedlichkeit
ist. Das heif3t, Altershomogenitét ist mit einem breiten Spektrum an Lebenserfahrung,
erworbenen Kompetenzen und Fihigkeiten und Motivationsstrukturen verbunden.
Fiir die Gestaltung des Lernens bedeutet das, dass die Unterschiedlichkeit be-
rlicksichtigt werden muss. Dies kann geschehen durch eine innere Differenzierung
des Weiterbildungsangebotes, durch die Integration von Selbstlernphasen, durch
Modularisierung der Lerninhalte, moglichst verbunden mit individueller Zeitgestal-
tung, damit eine Lernbeeintrichtigung durch Zeitdruck vermieden werden kann.

4. Subjektorientierung des Lernens: Dieses Lernkonzept wird in der Regel auf die
konstruktivistische Lerntheorie zuriickgefiihrt, da Lernen als Aneignungsprozess ver-
standen wird und sich nach dem biografischen Hintergrund der Lernenden, ihren
Erfahrungen, Sichtweisen und Uberzeugungen unterscheidet (vgl. SIEBERT 2002;
ARNOLD/SCHUSSLER 2003).

Dieser Ansatz kommt den Bediirfnissen Alterer nach stirkerer Selbstorganisation
und -gestaltung entgegen. Vor allem im Rahmen von Selbstlernphasen lassen sich aus
dem individuellen Arbeitsprozess resultierende Problemstellungen besser bearbeiten
und das eigene Lerntempo bzw. der eigene Lernrhythmus besser realisieren.

5. Verstirkung des Lernens im Arbeitsprozess: Nach einer Untersuchung von
Martin Baethge gaben 47 % der Befragten an, sie hétten fiir ihre berufliche Entwick-
lung am meisten in ihrer Arbeit gelernt (vgl. BAETHGE 2003). Ein wichtiger Aspekt
des Lernens in der Arbeit ist der Erfahrungsaustausch, der unter den von Alteren
bevorzugten Lernformen an erster Stelle steht.?® Es ist zu vermuten, dass das Lernen
in der Arbeit im Berufsverlauf immer bedeutsamer wird.

Ein wichtiger Grund dafiir ist, dass beim Lernen in der Arbeit die Arbeit und
nicht das Lernen im Vordergrund steht. Das Lernen in der Arbeit erfordert keinen
Rollenwechsel. Der Altere bleibt Experte und erweitert durch das Lernen sein Exper-
tenwissen. Folgen fiir die Gestaltung des Lernens fiir Altere miissten sein, dass zum
einen das Lernen in der Arbeit stirker gefordert wird, zum anderen, dass in der for-
malen Weiterbildung stirker an das vorhandene Expertenwissen angekniipft wird.

Was hier ebenfalls beriicksichtigt werden muss, ist, dass das Lernen in der
Arbeit eine bestimmte Organisation und Gestaltung der Arbeit erfordert. Die erfor-

23 Beiderim Rahmen des Forschungsprojekts durchgefihrten Betriebsbefragung gaben 51 % der befragten Per-
sonalverantwortlichen an, das diese Lernform zu den drei von Alteren am intensivsten genutzten Lernformen
gehore. Vgl. Abbildung 14, S. 30 in diesem Band.
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derlichen Rahmenbedingungen werden im Kontext der Gestaltungsvorschldge fiir
das Handlungsfeld 3 erortert.

Handlungsfeld 2: Die Personalentwicklung lebensphasengerecht
gestalten. Bildungs-, Berufs- und Karrierewege fiir die zweite
Berufshilfte erschlieBen — Befunde und Entwicklungslinien

Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt

Spezielle Weiterbildungsangebote fiir dltere Beschéftigte finden zum grof3en Teil im
Rahmen von Personalentwicklungsmafnahmen statt. Hintergrund dafiir ist, dass
berufliche Karrieren in den Betrieben hédufig immer noch in der Mitte des Berufs-
lebens (40 Jahre) enden. Die jahrelang praktizierte Friihverrentung &lterer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zugunsten der Einstellung von jiingeren Mitarbeitern
hat bei vielen zu einem Erfahrungsdefizit bezogen auf die Kompetenzen ilterer Be-
schiftigter und daraus resultierenden Vorurteilen bezogen auf deren Leistungs- und
Innovationsfahigkeit gefiihrt.?* Hinzu kommt, dass die Moglichkeiten zur vorzeitigen
Beendigung des Berufslebens durch Friithverrentung und Altersteilzeit auch bei den
dlteren Beschiftigten zu einer verdnderten Lebensplanung gefiihrt haben.

Diese Situation spiegelt sich in einigen Indikatoren wider, die im Rahmen der
Betriebsbefragung erfasst wurden. Auf die Frage nach der Einbeziehung édlterer
Beschiftigter in die Personalentwicklung gaben nur 15% der befragten Betriebe
an, dass dies bei ihnen iiberwiegend zutrifft. Bei 52 % der Betriebe traf dies zum
Teil zu.?> Im Rahmen der MaBnahmen zur Forderung &lterer Beschéftigter gaben
34,6 % der Betriebe an, MaBnahmen zum Abbau von Vorurteilen gegeniiber Alte-
ren durchzufithren. Weitere knapp 4 % gaben an, solche Malnahmen zu planen.?¢
Das bedeutet, dass sehr viel mehr Betriebe sich mit dem Abbau von Vorurteilen ge-
geniiber Alteren befassten als mit speziellen WeiterbildungsmaBnahmen fiir Altere
bzw. deren Einbeziehung in die altersunabhédngige betriebliche Qualifizierung.?”

An speziellen Weiterbildungsmafnahmen fiir dltere Beschéftigte im Rahmen
der Personalentwicklung wurden im Rahmen des Forschungsprojekts vor allem zwei
Formen identifiziert. Bei der Hauptform handelt es sich um Standortbestimmungs-
seminare, in denen die Mitarbeiter in der Mitte des Berufslebens (40+) die Moglich-
keit erhalten, den Stand ihrer beruflichen Entwicklung zu reflektieren, iiber bisher
unerfiillte Wiinsche nachzudenken und sich evtl. noch einmal neu zu verorten bzw.

24 Das fuhrte auch zu einer wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dieser Frage. Vgl. z. B. Annegret Kéch-
ling u.a. (Hrsg.): Innovation und Leistung mit &lter werdenden Belegschaften. Minchen 2000.

25 Vgl. Abbildung 3, S. 17 dieses Bandes.

26 Vgl. Abbildung 7, S. 21 dieses Bandes.

27  Vgl. ebenda.
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umzuorientieren. Bei der zweiten Form, den Potenzialentwicklungsseminaren?s,
handelt es sich um Seminare, in denen die PotenzialerschlieBung und -entwicklung
im Vordergrund stehen. Daraus resultierende berufliche Verdnderungswiinsche sind
manchmal Ergebnis des Seminarbesuchs, bilden jedoch nicht, wie bei den Standort-
bestimmungsseminaren, die Ausgangsmotivation.

Leitlinien fiir die Gestaltung einer Personalentwicklung fiir Altere
Was ergibt sich aus diesen Ergebnissen und Erkenntnissen fiir die Gestaltung der
Personalentwicklung Alterer?

Die Grundlage der lebensphasen- oder lebenszyklusorientierten Personalent-
wicklung ist, dass in jeder Berufs- und Lebensphase bestimmte Entwicklungsauf-
gaben bzw. -méglichkeiten bestehen. Wichtig bezogen auf die betriebliche Personal-
entwicklung ist, dass Personalentwicklung nicht in einer bestimmten Berufsphase
abbricht, sondern bis zum Ende des Berufslebens aufrechterhalten wird. Dazu ge-
hort neben dem Angebot von Weiterbildungsmdglichkeiten auch das Angebot ent-
sprechender Arbeitspldtze und beruflicher Entwicklungsmadglichkeiten in der zwei-
ten Berufshilfte.

1. Ein zentraler Ansatz zur Umsetzung einer lebensphasenorientierten Personal-
entwicklung fiir &dltere Beschéftigte sind die in einigen GrofBbetrieben realisierten
Standortbestimmungsseminare und Potenzialentwicklungsseminare in der Mitte
des Berufslebens (Weiterbildungstypen 1 und 2). Hier besteht die Moglichkeit, den
eigenen Berufsverlauf noch einmal in den Blick zu nehmen und die eigene berufliche
Entwicklung aktiv zu gestalten.

Wichtig wire es, diesen Ansatz, der sich bisher hauptséichlich auf Fithrungs-
kréfte und Leistungstriger beschrinkt, auch auf andere Mitarbeiter/-innen auszu-
dehnen (vgl. Fallstudie 2, Typ 2). Gerade fiir Mitarbeiter/-innen, die moglicherweise
schon resigniert haben, weil sie im Betrieb keine Entwicklungsmoglichkeiten mehr
sehen, konnten iiber diese Seminare neue Perspektiven erkennbar werden.

2. Betriebliche Standortbestimmungs- oder Potenzialentwicklungsseminare miissen
erginzt werden durch die ErschlieBung neuer Berufs- und Karrierewege fiir die
zweite Berufshélfte. Der Besuch der genannten Seminare ist in der Regel verbunden
mit der Suche nach neuen personlichen Herausforderungen durch eine betriebliche
Neu- bzw. Umorientierung. Wenn dem keine betrieblichen Angebote entsprechen,
kann die neu gewonnene Motivation sehr schnell wieder verloren gehen.

28  Diese Bezeichnung ist keine eingefthrte Bezeichnung. Es handelt sich um eine im Projektverlauf entstandene
Bezeichnung fur diese Seminarform.
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Von der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung wird in diesem Zusammenhang
ein neues Karriereverstindnis gefordert, welches neben dem klassischen Aufstieg
auch ,Rotation und Qualifikation, also Zuwachs an Kompetenz und Know-how und
damit ein breiteres Verstdndnis fiir das Geschéft insgesamt” beinhaltet. Neben der
Fiihrungslaufbahn soll ein neues Karrieremodell der Fachlaufbahn entstehen. Als
neue Rollen werden genannt: ,Berater, Prozesseigner, Programm- und Projektlei-
ter, Qualitdtsmanager, Trainer oder Ausbilder, Wissensmanager, Mediator, Pate oder
(Cross-)Mentor, Coach, Interimsmanager, Supervisor, Reprdsentant, Senior-Berater,
Expert-on-demand®“ (DGFP 2004, S. 102).

Fiir diese neuen, altersgerechten Téatigkeitsfelder werden von Weiterbildungs-
tragern bereits Weiterbildungskonzepte entwickelt. Ein Beispiel dafiir ist das Kon-
zept einer Weiterqualifizierung zum Kundenberater, eine Weiterbildung, die an den
Kernkompetenzen Alterer, dem Erfahrungswissen, ansetzt. Dieses Konzept wurde
von der Eichenbaum GmbH entwickelt und im Jahr 2008 mit dem Weiterbildungs-
innovationspreis ausgezeichnet (vgl. JAGER 2008).

Wichtig wire es, hier in Zukunft weitere Qualifizierungskonzepte zu entwickeln,
vor allem vor dem Hintergrund, dass sich die Phase der Berufstitigkeit nach dem
40. Lebensjahr in Zukunft weiter verldingern wird und sich der Anteil dlterer Beschéaf-
tigter, die auch nach dem 60. Lebensjahr noch berufstétig sein werden, erhhen wird.

3. Ein dritter Bereich, mit dem sich Altere in der zweiten Berufshélfte auseinander-
setzen miissen, ist die Wahrnehmung neuer intergenerativer Rollen. Dazu gehort
z.B. die Weitergabe des Erfahrungswissens an die néchste Generation. Die Rolle der
erfahrenen Mitarbeiter/-innen besteht hier in der Beratertdtigkeit gegeniiber jiin-
geren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, meist Berufsanfangern oder Nachfolgern.
Traditionell spricht man hier von Mentoren, aktuell auch von Paten oder Coachs.
Weitere Formen des Erfahrungsaustausches zwischen Alt und Jung sind Tandems,
Lernpartnerschaften® und altersgemischte Teams.

Die Weitergabe des Erfahrungswissens Alterer wird eher selten mit Weiterbildung
oder Personalentwicklung in Zusammenhang gebracht. Wird diese Aufgabe jedoch
ernst genommen, so miisste sie auch mit Qualifizierungsmafnahmen verbunden
werden. Ein Beispiel dafiir ist das im Rahmen des Forschungsprojekts untersuchte
GENERA-Projekt, in dem angelernte dltere Beschiftigte im Rahmen von Tandems
zundchst jlingere, spatere auch andere dltere Beschiftigte in die Tétigkeit ihres Ar-

29  Lernpartnerschaften zwischen Alt und Jung unterscheiden sich von anderen Formen des Wissens- und Erfah-
rungstransfers durch klare Festlegung der Inhalte. Vgl. dazu auch Astor, Michael; Koch, Claire; Klose, Georg
u. a.: Zu alt, um Neues zu lernen? Chancen und Grenzen des gemeinsamen Lernens von &lteren und jingeren
Mitarbeitern, QUEM-Materialien 77. Berlin 2006, S. 77 ff.
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beitsplatzes einfiihrten. Voraussetzung dafiir war eine intensive Reflexion der eige-
nen Tétigkeit und eine Umwandlung impliziten in explizites Wissen.*°

4. Die letzte Phase des Berufslebens sollte jedoch nicht nur darauf ausgerichtet sein,
dass die Alteren ihr Wissen und ihre Erfahrungen im Betrieb ,zuriicklassen®, son-
dern gleichzeitig nach vorne gerichtet sein, d. h. eine Vorbereitung auf die néichste
Lebensphase, den ,Ruhestand“ bzw. die nachberufliche Phase erméglichen. Die-
ser Ubergang ist vor allem fiir Menschen, die eher berufsorientiert sind und ihre
Identitdt eher aus ihrer Berufstitigkeit als aus Familienzusammenhédngen bezogen
haben, héufig nicht leicht zu verkraften. Fiir diese Menschen sind Angebote zur
nachberuflichen betrieblichen Nutzung ihres Expertenwissens, wie es z. B. im Rah-
men des Senior-Experten-Services (SES) geschieht, sinnvoll und hilfreich (vgl. auch
MEYER u.a. 2007). In Betrieben werden solche Angebote zum Teil gemacht, der
Schwerpunkt von Ansétzen zum gleitenden Ubergang in den Ruhestand bezieht
sich bisher jedoch eher auf Arbeitszeitmodelle wie z. B. Altersteilzeit (vgl. BERTELS-
MANN STIFTUNG 2008, S.1201f.).

5. Die beschriebenen Weiterbildungsansitze miissen verbunden werden mit an-
deren MaBnahmen zur Personalentwicklung &lterer Mitarbeiter wie z.B. die
Durchfiihrung regelméfBiger Personalentwicklungsgespréache, der Entwicklung neuer,
alternsgerechter Personalentwicklungswege, dem altersgerechten Personaleinsatz
und flexiblen Arbeitszeitregelungen, die einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand
ermoglichen.?!

Handlungsfeld 3: Die betrieblichen Rahmenbedingungen zum Erhalt
und zur Forderung der Beschaftigungsfahigkeit gewahrleisten

Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt

Bei den im Rahmen des Forschungsprojekts durchgefiihrten empirischen Erhe-
bungen wurde deutlich, dass MaBnahmen zur Qualifizierung Alterer bereits heute
begleitet werden von Mafnahmen zur Arbeitsorganisation und -gestaltung, zur
Gesundheitsvorsorge, aber auch zum Abbau von Vorurteilen bezogen auf Altere.32
Diese Maflnahmen miissen vertieft und au3erdem ergdnzt werden um Mal3nahmen
zur lernforderlichen Gestaltung der Arbeit. Wenn — wie in den Leitlinien zum Hand-
lungsfeld 2 ausgefiihrt — die Bedeutung des Lernens in der Arbeit im Berufsverlauf

30 Vgl Fallstudie 5, S. 137 dieses Bandes.
31 Vgl. BERTELSMANN STIFTUNG 2008, S. 14 ff.
32 Vgl. Abbildung 7, S.21.
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wichst, gewinnt die lernforderliche Gestaltung der Arbeit wegen der Zunahme &lte-
rer Beschéftigung in Zukunft an Bedeutung.

Leitlinien fiir die Gestaltung betrieblicher Rahmenbedingungen

Grundthese: Die Forderung der Beschéftigungsfihigkeit besonders im spéteren Er-
werbsleben setzt bestimmte betriebliche Rahmenbedingungen voraus. Dazu geho-
ren eine lern- und &lterenfreundliche Unternehmenskultur und eine lernfreundliche
und gesund erhaltende Arbeitsorganisation und -gestaltung.

Die Leitlinien im Einzelnen

1. Die Weiterbildungsbereitschaft dlterer Beschéftigter im Unternehmen hangt nicht
zuletzt von der ihnen entgegengebrachten Wertschéitzung ab. Besonders vor dem
Hintergrund einer jahrelangen Politik der Frithverrentung und der vorzeitigen Ent-
lassung ilterer Mitarbeiter, wird diesen betrieblichen Maflnahmen fiir dltere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter immer noch mit Misstrauen begegnet. Besonders in
Betrieben, in denen der Anteil dlterer Beschéftigter sehr gering ist, herrschen grof3e
Vorurteile gegeniiber dlteren Beschéftigten besonders in Hinblick auf ihre Leistungs-,
Lern- und Innovationsfihigkeit. Das heift, MaBnahmen fiir Altere miissen eingebaut
werden in eine Wertschédtzungskultur bezogen auf dltere Mitarbeiter.

Die Unternehmensphilosophie, die sich dieses Themas angenommen hat, ist
das Diversity Management. ,Diversity Management beschreibt als Management-
oder Fiihrungsaufgabe die Gesamtheit der MaBnahmen, die darauf zielen, dass
Unterschiedlichkeit in den personalen Merkmalen von Organisationsmitgliedern
als eigenstdndiger Wert anerkannt und in ihren Potenzialen fiir den Erfolg einer
Organisation genutzt wird.“*® Die in diesem Zusammenhang wichtige Variante des
Diversity Managements ist die Altersvielfalt. Es werden die positiven Elemente einer
Altersvielfalt herausgearbeitet. Malnahmen zur Herstellung einer Altersvielfalt mit
dem Ziel der wechselseitigen Nutzung der unterschiedlichen Kompetenzen miis-
sen jedoch ergdnzt werden um MafBnahmen zur Wertschidtzung &lterer Mitarbei-
ter/-innen.

MaBnahmen zur Wertschitzung &dlterer Beschéftigter sind z. B.

e ihr Einsatz in innovativen Unternehmensbereichen,

e die Nutzung ihres Erfahrungswissens durch die Ermoglichung eines Wissens-
und Erfahrungstransfers zwischen Alt und Jung im Rahmen von Tandems oder

33 Jung, R. H.; Schafer, H. M.; Seibel, F. W.: Vielfalt gestalten. Managing Diversity, 3., vollig neu bearbeitete
Auflage. Frankfurt/Main 2003, S.97, zitiert nach Gessler, Michael; Stube, Britta A.: Diversity Management.
Berufliche Weiterbildung im demografischen Wandel, Minster 2008, S. 37.
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altersheterogenen Arbeitsgruppen®*, Wissens- und Erfahrungstransfer am Ende
des Berufslebens,

e ein Eingehen auf lebensphasenspezifische Bediirfnisse, z. B. Moglichkeiten zum
allméhlichen Reduzieren der Arbeitszeit (Work-Life-Balance),

e [Einbeziehung Alterer bei der Entwicklung von Strategien zum Erhalt der Be-
schiftigungsfahigkeit®,

e MaBnahmen zum Abbau von Vorurteilen gegeniiber Alteren (vgl. z. B. Wertschiit-
zungstrainings®®, Aufbau eines Leitbildes ,,Altersvielfalt**7).

2. Eine weitere wichtige Rahmenbedingung zur Forderung/Erhalt der Beschafti-
gungsfahigkeit ist die betriebliche Einstellung zum Lernen (Lern- und Weiterbil-
dungskultur).

Lernkultur als Teil von Unternehmenskultur wird meist im Zusammenhang mit
dem lernenden Unternehmen diskutiert. Ubergreifend kann sie jedoch verstanden
werden als Offenheit gegeniiber jedweder Art von Lernprozessen, also sowohl fachli-
cher, personaler als auch organisationaler Art. Lernkultur ist demnach die ,,Gesamt-
heit der Wertvorstellungen, Denkmuster, Handlungsweisen und Rahmenbedingun-
gen einer Organisation und ihrer Mitglieder hinsichtlich der Foérderung und Pflege
von Lernen im Unternehmen® (SONNTAG 2006, Folie 23).

In diesem Zusammenhang liegt der Schwerpunkt auf den betrieblichen Wert-
vorstellungen und Rahmenbedingungen in Hinblick auf die Féorderung einer konti-
nuierlichen Weiterbildung aller Beschéftigten, also lebenslangen Lernens.

Eine lernforderliche Unternehmenskultur ist eine Unternehmenskultur, in der
Lernen positiv bewertet wird und die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Frei-
rdume zum Lernen zur Verfiigung stellt. Manche Unternehmen gehen sogar noch
einen Schritt weiter. Es wird nicht nur Raum fiir Weiterbildung gegeben, es besteht
sogar eine Pflicht zur Weiterbildung?®.

MaBnahmen zur Forderung einer lernfreundlichen Unternehmenskultur sind z. B.
e die Einbeziehung der Bedeutung des Lernens ins Unternehmensleitbild,
e die Freistellung fiir die Teilnahme an externen Weiterbildungsangeboten?®’,

34 Vgl Fallstudie 5, S. 119ff. dieses Bandes.

35  Vgl. betriebliche Fallstudie 2, S. 55 ff. dieses Bandes.

36  Vgl. dazu www.demowerkzeuge.de, Wertschatzungstrainings.

37  Vgl. Fliter-Hoffmann, Christiane: Projektergebnisbericht: Lebenszyklusorientierte Personalpolitik — ,Work-
Life-Balance”-Modelle und , Demographietools” fir die betriebliche Praxis. Kéln 2006, S.23 und 90, Inter-
netquelle: www.dekabank.de.

38  Beispiel: Die Schalm GmbH wurde als weiterbildungsfreundlichster Betrieb in NRW ausgezeichnet. Vgl. dazu
auch DT & Shop: ,Wer wachsen will, muss fliegen kénnen”. In: Arbeitgeber 11/2005, S.28-29, auch zu
finden unter www.schalm.de/down/presse.wer_wachsen_will.pdf.

39  Waurde bereits bei knapp 80 % der befragten Betriebe praktiziert, vgl. Abb. 5, S.19.



Handlungsfeld 3 71

e finanzielle Unterstiitzung der externen (berufsbezogenen) Weiterbildungsaktivi-
tdten der Mitarbeiter/-innen*°,

e die Ermdglichung des Lernens wihrend der Arbeitszeit,

e die Unterstiitzung der Weiterbildungsteilnahme auch bei dlteren Beschiftigten
und

e die Etablierung eines Lernverstdndnisses, das entwicklungs- und nicht defizitori-
entiert ist (Wissensliicken sind normal - jeder ist irgendwo ungelernt).

3. Eine dritte betriebliche Rahmenbedingung ist die lernférderliche Gestaltung der
Arbeitsplitze.

Die lernforderliche Gestaltung der Arbeit ist — in Abstdnden — immer wieder
Thema der Arbeitswissenschaften. Hintergrund waren dabei, vor allem in den
70er-Jahren, eher humanistische Aspekte, wie das Schlagwort ,Humanisierung der
Arbeitswelt” verdeutlicht. Seit den 90er-Jahren wird das Lernen in der Arbeit ein
immer wichtigerer Aspekt in der betrieblichen Berufsausbildung. Gleichzeitig stellt
sich jedoch die Frage, ob die Arbeit so gestaltet ist, dass sie auch Lernprozesse er-
moglicht.

Um die Lernforderlichkeit von Arbeitspldtzen zu erfassen, wurde von Ekkehart
Frieling ein Lernforderlichkeitsindex entwickelt (FRIELING u.a. 2006). Dieser um-
fasst folgende Dimensionen (FRIELING u.a. 2005, S. 44):

e Selbststdndigkeit bei der Arbeit,

e Partizipationsmoglichkeiten der Mitarbeiter/-innen,

e Komplexitidt und

e Variabilitit der Tatigkeit,

e Kooperation und Kommunikation mit Kollegen/Vorgesetzten,
e Haiufigkeit und Intensitdt der Riickmeldung,

e vorhandene Information am Arbeitsplatz.

Zur Ermittlung der Lernforderlichkeit eines Arbeitsplatzes werden dariiber hinaus
Zeitdruck und Arbeitsumgebung sowie allgemeine Angaben zur Organisation und
dem untersuchten Arbeitsplatz wie z.B. Arbeitszeit- und Entgeltregelungen ermit-
telt. Als Resultat ergibt sich ein Profil der Stirken und Schwichen der verschiede-
nen Arbeitspldatze in Hinblick auf die Lernférderlichkeit. Daraus ergeben sich dann
potenzielle Gestaltungsanséitze.

Eine etwas andere, aber durchaus vergleichbare Bestimmung lernforderlicher Ar-
beit findet sich bei Ute Biichele (BUCHELE 2008, S. 11f{f)):

40  Wurde bei knapp 70 % der befragten Betriebe praktiziert oder war geplant, vgl. ebenda.
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Es miissen moglichst viele der folgenden Bedingungen zutreffen:

e Prozessqualitit: z. B. Tatigkeitsspielraum fiir Zeit, Abldufe, Planung, Einteilung,

e soziale Beziehungen: Diese miissen Bestandteil von Arbeit sein: d.h., dass
Kommunikation erwiinscht ist und erleichtert wird, unterschiedliche Stand-
punkte als Bereicherung gelten etc.,

e Anforderungsniveau: Aufgabenstellungen miissen individuell (iiber-)fordernd
sein, z. B. Anforderungsvielfalt, Problemhaltigkeit,

e Arbeits-/Lernklima: Fehler sind Anlass fiir Verbesserungsprozesse, Wissen
wird zur Verfiigung gestellt, Erfahrungen werden systematisch reflektiert und
ausgewertet,

e Partizipation: Es gibt Partizipationsmoglichkeiten, z. B. Beteiligung an der Ent-
wicklung und den Entscheidungen des Unternehmens.

Deutlich wird bei beiden Begriffshestimmungen, dass neben einer inhaltlichen An-
reicherung der Arbeit und einer Erweiterung der Gestaltungs- und Entscheidungs-
spielriume der Information, Kommunikation und Partizipation im Unternehmen
ein hoher Stellenwert eingerdumt wird. Das heifit, Manahmen zur Erhohung der
Lernforderlichkeit der Arbeit diirfen sich nicht auf eine inhaltliche Anreicherung
der Arbeit durch Erhéhung der Komplexitdt und Variabilitit und die Erh6hung
der Entscheidungsspielrdume (Jobenrichment) ergédnzt um MaBnahmen des Ar-
beitsplatzwechsels (Jobrotation) beschrinken, sondern miissen ebenfalls auf eine
Verbesserung der Informations-, Kommunikations- und Beteiligungsstrukturen
ausgerichtet sein.*!

4. Eine vierte notwendige betriebliche Rahmenbedingung ist ein altersgerechter
Arbeitseinsatz dlterer Beschiftigter, der sowohl ihr umfangreiches Erfahrungs-
wissen, evtl. gesundheitliche Beeintridchtigungen als auch ihre der Berufs-/Lebens-
phase entsprechende Motivationslage beriicksichtigt.

Bei betrieblichen Projekten zum demografischen Wandel gehen die Befiirch-
tungen im Zusammenhang mit alternden Belegschaften eher in Richtung einer
Zunahme zu erwartender Krankheitstage als in die einer mdéglichen Qualifikati-
onsliicke. Trotz des Riickgangs korperlich belastender Tédtigkeiten steigt die Zahl
an Krankheitstagen mit zunehmendem Alter. Altere sind zwar nicht hiufiger
krank als Jiingere, dafiir dauern die Krankheiten jedoch langer an. Bei der Krank-
heitsart liegen bei den dlteren Beschéftigten die Riickenerkrankungen weiterhin
an erster Stelle, gefolgt von Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Was jedoch in den

41 Die Bedeutung, die eine starkere Beteiligung é&lterer Beschéaftigter an der Organisationsentwicklung hat,
wurde vor allem in der Fallstudie 3 deutlich, vgl. S. 109 ff. dieses Bandes.
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letzten Jahren immer mehr zugenommen hat, sind stressbedingte, psychische
Krankheiten.*

MaBnahmen zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit durch entsprechenden Arbeits-

einsatz:

e allgemeine Gesundheitsvorsorge,

e gezielte betriebliche Gesundheitsvorsorge, die speziell die Bediirfnisse der alte-
ren Mitarbeiter beriicksichtigt*?,

e Vermeidung einseitiger korperlicher Belastungen durch Begrenzung der Ver-
weildauer in besonders belastenden Tétigkeitsbereichen,

e Wechsel zu korperlich geringer belastenden Arbeitsplatzen**,

e Vermeidung psychischer Belastungen,

e ergonomische Arbeitsplatzgestaltung*,

e Identifizierung und Verstirkung von Gesundheitsfaktoren wie Arbeitsfreude,

Selbstvertrauen z. B. durch Anerkennung, fachliche Unterstiitzung, individueller
Entscheidungsspielraum, Arbeitsklima.

MafBnahmen zur Nutzung des Erfahrungswissens élterer Beschéftigter:

Einsatz bei Arbeiten, die besondere Umsicht und Erfahrung erfordern?t,
MaBnahmen zum Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen Alt und Jung
(Tandems, altersgemischte Arbeitsgruppen, Mentorentitigkeit etc.),

Beteiligung an der Organisationsentwicklung.

42

43

44
45
46

Vgl. ikk gesund plus: Zur gesundheitlichen Situation von Arbeitnehmern im Alter von Uber 50 Jahren — eine
Zustandsbeschreibung. Vortrag auf der Er6ffnungskonferenz des EU-Projektes am 4.5.2006 in Halle (Saale),
URL: http://www.personalaktiv.de.

Jeder vierte der befragten Betriebe bietet hier bereits MaBnahmen an oder plant solche, vgl. Abbildung 7
dieses Bandes.

Ca. 40 % der befragten Betriebe bieten hier MaBnahmen an oder planen solche, vgl. ebenda.

Knapp 40 % der befragten Betriebe bieten hier MaBnahmen an, vgl. ebenda.

Ca. 65 % der befragten Betriebe bieten hier MaBnahmen an oder planen solche, vgl. ebenda.
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Standortbestimmungsseminar: Kompass-Prozess
bei Siemens

Weiterbildungstyp 1
A.  Steckbrief

Kern des Ansatzes: Bei dem Kompass-Prozess handelt es sich um ein Seminaran-
gebot fiir dltere Mitarbeiter/-innen (40+), in dem sich diese intensiv mit ihren beruf-
lichen Perspektiven auseinandersetzen und gleichzeitig selbstverantwortlich an der
Umsetzung dieser Perspektiven mitarbeiten konnen.

Zielsetzungen fiir das Angebot dieser Mafinahme sind sowohl die optimale Nutzung
der Mitarbeiter/-innen mit der gréBten Erfahrung als auch die Ubernahme der Eigen-
verantwortung fiir die weitere berufliche Entwicklung durch die Mitarbeiter/-innen.

Zielgruppe: Beschiftigte ab 40 Jahren, die ihren Standort im Betrieb neu bestim-
men wollen.

Struktur/Organisation: Der Kompass-Prozess umfasst einen Zeitraum von ca. vier Mo-
naten.

Der Kompass-Prozess

Der Kompass-Workshop ist nur Ziel
ein Schritt im Kompass-Prozess

\ \

Kompetenzaufbau/Veranderung (laufend)

Vorbereitungs-  Kompass- Abstimmungs- Kompass- eigene Auf-
phase mit FK, ~ Workshop gesprache mit Follow-up gabe heraus-
Kollegen, 3 Tage Fihrungskraft (nach ca. fordernd
Personal- und Personal- 4 Monaten) gestalten
management, management 2 Tage

360 °-Feedback
© Compass Team Consulting/Elke Schulze/Anita Schélzel/Hans Heusgen
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Er besteht aus

e der Vorbereitungsphase (360-Grad-Feedback),

e dem 3-tdgigen Kompass-Workshop,

e Abstimmungsgesprachen mit Fiihrungskraft und Personalmanagement,

e dem 2-tdgigen Kompass-Follow-up (nach ca. 4 Monaten) (vgl. Abbildung).

In dem Workshop entwickelt jeder Teilnehmende sein personliches Entwicklungs-
projekt, d.h., er setzt sich ein Ziel bezogen darauf, was er d&ndern mochte. In dem
Follow-up erhilt jeder ein Feedback zu den Verdnderungsprozessen, die neben der
inhaltlichen vor allem auf der personlichen Ebene stattfinden.

Auswahl der Teilnehmer: Die Teilnehmer/-innen werden in der Regel im Rahmen
der Personalentwicklungsgespriache angesprochen; zum Teil fragen die Mitarbeiter/
-innen auch selbst solche Angebote nach.

Finanzierung: Diese erfolgt durch das Unternehmen (Bereich Personalentwicklung)
bzw. durch die entsendende Kostenstelle.

B.  Gesprich mit einem der Begriinder des Kompass-Prozesses,
der ebenfalls langjahriger Teamer ist, und der derzeitigen
Programmverantwortlichen

1.  Zum Erfolg des Kompass-Prozesses

Das Kompass-Programm lief zum Zeitpunkt der Befragung im Friihjahr 2006 be-
reits acht Jahre, und zwar mit zunehmendem Erfolg. Im Gesprédch mit dem Be-
griinder dieses Programms sah dieser vor allem drei Griinde fiir den Erfolg des
Programms.

Erstes Erfolgsmoment: Ubergang zur , Selbstfiihrung” entspricht den Bediirfnissen
des Marktes

Die Bedingungen am Markt haben sich nach Meinung des Interviewpartners bei den
Unternehmen in der Weise gedndert, dass das Thema ,Beschéftigungssicherheit®
nicht mehr so existiert, wie es noch vor 10 bis 15 Jahren existiert hat. Ein lebenslan-
ges Beschiftigungsversprechen gibt es bei Siemens heute nicht mehr. Der psycholo-
gische Kontrakt hat sich gedndert, das Versprechen, das frither galt: ,Du gibst mir
dein Leben, so Vater — Kind, und ich sorg fiir dich“, hat sich gedndert. Anfang 2000
hat Siemens das erste Mal in Miinchen massiv Mitarbeiter/-innen abgebaut. Da-
durch ist die Verunsicherung bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gestiegen.



Typ 1: Standortbestimmungsseminar 79

Der Vorgesetzte, mit dem die Mitarbeiter/-innen heute {iber ihre Perspektiven spre-
chen, kann in drei Monaten bereits schon wieder weg sein.

Der Ansatz des Kompass-Prozesses, dessen zentrale und fiir die damalige Zeit
vollig neue Zielsetzung darin bestand, nicht nur erfahrenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit langjdhriger Betriebszugehorigkeit die Moglichkeit zu geben, sich
iiber ihre berufliche Perspektive Gedanken zu machen, sondern vor allem selbst
dafiir zu sorgen, dass die entwickelten Perspektiven auch umgesetzt werden, passte
nach Aussagen des Interviewpartners ,gut in die Landschaft®. Der Ansatz der Ver-
sorgungsmentalitit, bei der man seine Wiinsche bei der Fiihrungskraft abgab und
alle weiteren Schritte dieser iiberlief3, fithrte allerdings schon vorher hédufig nicht
zum Erfolg. Perspektiven, die Fithrungskréfte sich fiir die Mitarbeiter/-innen aus-
gedacht hatten, passten haufig iiberhaupt nicht zu den Zielen des Mitarbeiters bzw.
der Mitarbeiterin. Nach Aussage des Interviewpartners sah das in der Praxis z.B.
folgendermal3en aus:

»Ich bin dann auf die zugegangen und habe gesagt: Ja, wir sehen da Poten-
zial. Wir wiirden Sie gerne demnéchst in Richtung eines Auslandsaufenthaltes
entwickeln. Und dann haben die manchmal gesagt: Ja, das ehrt mich, dass Sie
in mir Potenzial sehen, aber ich gehe nicht ins Ausland. Daraus ergaben sich
Impulse fiir die Neukonzeption des Entwicklungsprozesses: Ja, wir miissen den
Betroffenen, den Owner, ins Boot holen, aber auch nicht da authéren, dass der
uns dann seine Wiinsche abliefert und sagt: Jetzt macht mal. Sondern ihm zu
sagen: Und du bist wesentlich mitverantwortlich fiir die Umsetzung. Und wir
helfen dir dabei. Aber wenn du nichts machst, passiert auch nichts“ (Projekt-
begriinder, Pos. 6).

Zweites Erfolgsmoment: Das Seminarangebot entspricht den Bediirfnissen

der Mitarbeiter/-innen

Die grofle Nachfrage nach dem Seminar entsteht durch Mund-zu-Mund-Propagan-
da. Jeder zufriedene Seminarteilnehmer bringt wieder zwei weitere, die an dem
Seminar interessiert sind. Das ist besonders wichtig vor dem Hintergrund, dass das
Thema des Seminars — dhnlich wie jedes Seminar, welches fiir ,,dltere” Mitarbeiter/
-innen angeboten wird — erst einmal mit Stigmatisierung zu kampfen hat. Ein Semi-
nar fiir Altere l6st die Befiirchtung aus, dass es sich um eine Veranstaltung handelt,
iiber die Altere outgesourct werden sollen. Dem kénnen nur positive Erfahrungen,
die mit dem Seminar gemacht wurden, entgegengesetzt werden. Die Teilnehmer/
-innen machen zwei wichtige Erfahrungen. Sie erleben, dass man an ihnen inter-
essiert ist und dass es ihnen gelingt, ihre Ziele umzusetzen. Die Mitarbeiter/-innen,
die an dem Seminar teilnehmen, sind in der Regel schon linger nachdenklich oder
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mit ihrer Situation unzufrieden, ohne zu wissen, wie sie da herauskommen. In dem
Seminar erhalten sie die Moglichkeit, das Thema anzupacken und in Handlung um-
zusetzen. ,Und das denke ich, sind die Erfolgskomponenten, also dass es letztlich
gelingt, aus Vorstellungen, man kann auch sagen, Visionen, Realitidt werden zu las-
sen” (Projektbegriinder, Pos. 18).

Drittes Erfolgsmoment: Verdnderungen kdnnen auf ganz unterschiedliche Weise
erfolgen

Der Interviewpartner unterschied bei den Ergebnissen, die die Seminarteilnehmer/
-innen erreichen, drei Arten von Verdnderungen:

Das erste Drittel hat nach vier Monaten das geplante Verdnderungsprojekt in
die Realitdt umgesetzt. Dadurch hat sich im Leben der Seminarteilnehmer/-innen
deutlich etwas verdndert. Diese Verdnderung kann sich auf die Arbeit, aber auch auf
ihr Privatleben oder ihre Gesundheit beziehen. Im Arbeitsbereich haben sie einen
neuen Job, d. h., ihre Arbeitsinhalte haben sich deutlich verdndert:

,Ich hatte mal eine Teilnehmerin, die nach ihrer Zeit als Entwicklerin in kun-
dennahen Bereichen tétig war. Jetzt, nach 17 Berufsjahren, wollte sie beide
Seiten zusammenbringen in einer technologisch und strategisch anspruchs-
vollen Tétigkeit. Sie entwickelte einen Businessplan fiir eine Abteilung, die die
zukiinftigen Trends im Markt aufspiiren und Konsequenzen fiir das Technolo-
gieportfolio ableiten sollte. Daran hat sie zundchst mit dem Lernpartner gear-
beitet, ihn dann mit der Geschaftsleitung diskutiert, und heute leitet sie diese
Abteilung® (Projektbegriinder, Pos. 27).

Oft bleibt die Abteilung dieselbe, aber der Teilnehmende macht nach dem Kompass-
Prozess inhaltlich etwas ganz anderes. Eine Verdnderung im gesundheitlichen Be-
reich kann z.B. der Beginn einer sportlichen Betidtigung wie regelméfiiges Laufen
oder die Gewichtsreduktion sein.

Das zweite Drittel ist noch im Prozess der Verdnderung. Hier sind die Mitarbei-
ter/-innen, die am Kompass-Prozess teilgenommen haben, noch dabei, diese Verdnde-
rung herzustellen. Sie haben schon einiges angeschoben, aber es sind noch nicht alle
Schritte erfolgreich abgeschlossen worden. Der Erfolg tritt manchmal erst Wochen oder
Monate nach Abschluss des Workshops ein, z. B. mit dem Beginn in einem neuen Job.

Das dritte Drittel will 6fter keine wirkliche Verdnderung. Die Teilnehmer/-innen
suchen nach Griinden, warum nicht wirklich etwas passieren kann. Manchmal ge-
lingt es jedoch auch bei dieser Gruppe, noch etwas in Bewegung zu setzen:

»Also ich hatte eine Fiihrungskraft, die hatte Stress mit ihrer Fiihrungskraft und

war drauf und dran zu gehen. Und wir haben dann mit ihr in dem Teil 1 gesagt:
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0. K., es gibt eigentlich zwei Alternativen. Die eine ist: Du gehst. Die andere ist:
Versuche doch mal, das Verhiltnis zu deiner Fiihrungskraft zu verindern. Das
haben wir dann intensiv bearbeitet, und der Mitarbeiter kam wieder und war
voll im griinen Bereich mit der Chefin und sagte: Mir geht es jetzt supergut.
Und da kann man sagen: Da hat sich ,nur’ der Mind Set gedndert. Der ist auf
die Frau anders zugegangen, sodass sich bezogen auf die Zufriedenheit im Job
dramatisch etwas verdndert hat“ (Projektbegriinder, Pos. 23).

2.  Veranderungen des Kompass-Prozesses im Laufe
der letzten acht Jahre

Der Interviewpartner erlebte die Teilnehmer/-innen zum Zeitpunkt der Befragung
reifer als vor acht Jahren. Sie waren ndher an dem Thema dran, machten sich vor
dem Seminar schon mehr Gedanken zu dem Thema und hatten Szenarien schon
konkret durchgespielt, hatten auch schon umfangreichere Erfahrungen mit dem wirt-
schaftlichen und betrieblichen Wandel in dem Sinne gemacht, dass sie starker von
betrieblichen Veranderungen betroffen waren wie z. B. dem Schlieen von Abteilun-
gen, dem Wechsel von Fiithrungskriften, dem Einkauf oder ,Verkauf* von Kollegen.
Das heif3t, das Thema ,Selbstfiihrung” und ,,Selbstverantwortung“ war splirbarer ge-
worden. Das Thema des Seminars war praktisch von der Realitdt eingeholt worden.
Von daher sagte der Interviewpartner dem Ansatz auch eine gute Zukunft voraus:

,Das ist auch fiir mich die Hypothese der Zukunft, dass das Seminar eher eine
gute Zukunft hat, weil die Strukturen mehr und mehr noch sich lockern und
aufgeweicht werden und damit dieses Thema: Wie manage ich das denn dann,
wenn es keinen mehr gibt, der mich da fiihrt, das wird noch weiter zuneh-
men. Und damit auch der Bedarf, so eine Hilfestellung zu bekommen* (Projekt-
begriinder, Pos. 56).

Trotz der hohen Akzeptanz des Seminars durch die befragten Teilnehmer und der
Ubereinstimmung des Themas mit Tendenzen der wirtschaftlichen und betrieblichen
Entwicklung bestand jedoch auch eine gewisse Skepsis bezogen auf die Zukunft des
Seminars. Es schien zum Zeitpunkt der Befragung nicht so ganz der Unternehmens-
strategie zu entsprechen. Es schienen eher Kompetenzthemen wie der Aufbau der
neuesten technologischen Kompetenzen und altersgemischte Teams auf der Agenda
zu stehen:

,Also wiirde ich das so unterstiitzen, dass es keinen besonderen Riickenwind
fiir Kompass gibt, also der Kompass lebt sehr stark {iber die Erfolge der Teil-
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nehmer. — Weniger, dass jetzt unternehmensstrategisch gesagt wird: Das finden
wir jetzt supertoll, und deshalb machen wir das“ (Projektbegriinder, Pos. 85).

3. Zum Ablauf des Kompass-Prozesses (Erfahrungen als Teamer)

Wichtig beim Kompass-Prozess ist, dass die Leute nicht gleich in Limitationen den-
ken, sondern eher umgekehrt. Sie sollen Fantasie entwickeln, manchmal auch Wiin-
sche ausgraben, die lange her sind. Der Interviewpartner nannte ein Beispiel:

,Ich erinnere mich an einen Teilnehmer, und das ist vielleicht auch ganz ty-
pisch dafiir, der hat gesagt: O. K., ich wollte vor 10, 12 Jahren ins Ausland
gehen, und dann habe ich mich darum gekiimmert und habe mit meiner Frau
dariiber gesprochen. Da hat meine Frau zu mir gesagt: Der Max ist vier und
der Lukas ist acht, die ndchsten 14 Jahre bis zum Abitur brauchen wir tiber
dieses Thema nicht mehr zu reden. Das hat dazu gefiihrt, dass der Teilnehmer
nicht mehr dariiber geredet hat. Jetzt waren die beiden aber iiber 20, und
dann kam er in den Kompass-Prozess, und dann tauchte der Wunsch wieder
auf. Und das war dann gleichzeitig sein Projekt, und drei Monate spéter hatte
er eine Stelle im Ausland gefunden. Und das ist dann schon wichtig, erst mal
mit diesen Wiinschen und manchmal auch Trdumen in Kontakt zu kommen
und zu gucken, welche Botschaften sind da drin. Ja, was sagt mir denn ein
Traum? Oft geht es eigentlich nicht um die Weltreise, sondern es geht um das
Abenteuer, um die Abwechslung, die ich dann auch beruflich suche und ver-
wirklichen mochte® (Interviewpartner, Pos. 10).

Ein weiterer wichtiger Schritt im Kompass-Workshop sind die Realitdtschecks.
Sie sorgen dafiir, dass die Wiinsche und Projekte sehr realititsnah bleiben. Der
erste Realitdtscheck ist das 360-Grad-Feedback. Das bedeutet, die Leute erhal-
ten aus ihrer realen Arbeitsumwelt von ihrem Vorgesetzten, ihren Kollegen, ihren
Kunden und ggf. ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Feedback iiber ihre
Leistung, iiber ihr personliches Verhalten, iiber besondere positive und negative
Merkmale. In einem weiteren Schritt formulieren die Teilnehmer/-innen ein Ent-
wicklungsprojekt, welches sie am Ende des Workshops in der Gruppe vorstellen.
Dazu erhalten sie Feedback von allen anderen Teilnehmenden und Trainern (zwei-
ter Realitdtscheck). In einem dritten Schritt steht eine Fiihrungskraft, die nicht die
eigene Fithrungskraft ist, aber das Unternehmen gut kennt, fiir ein Einzelgesprach
zur Verfligung (dritter Realitdtscheck). In einem weiteren Schritt werden die Teil-
nehmer/-innen dann ermuntert, ein Gesprach mit ihrer eigenen Fiihrungskraft und
dem Personalreferenten (vierter Realitdtscheck) zu suchen.
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Widerstinde oder Hiirden, die fiir den Teilnehmer in dem Kompass-Prozess zu
iiberwinden sind, sah der Interviewpartner vor allem an zwei Stellen:

,Die eine Hiirde, die hat was mit dem Thema ,Klarheit® zu tun. Es gibt Men-
schen, die haben gro8e Schwierigkeiten, fiir sich selbst Klarheit zu erlangen:
Was will ich eigentlich? Was ist mir wirklich wichtig? Das ist die eine Hiirde,
die andere Hiirde ist das Thema ,Umsetzung‘. Es gibt Menschen, die Ihnen das
sehr klar beschreiben kénnen, was sie méchten und wohin sie wollen, aber
manche von denen kommen {iberhaupt nicht in die konkrete Umsetzung. Die
schaffen es nicht, aus ihrer Idee Realitdt werden zu lassen. Umsetzung erfor-
dert einen starken Willen und ein hohes Maf} an Disziplin® (Interviewpartner,
Pos. 94).

Beide Hindernisse haben jedoch auch einen Nutzen. Wenn ich die Situation nicht
klar sehe, kann ich auch keine Entscheidung treffen. Ahnlich ist es beim Thema
+~Umsetzung®“. Derjenige, der nicht in die Umsetzung kommt, hat viele ,gute“ Griin-
de, warum das nicht gehen kann. Diese erzidhlen dann beim Follow-up, dass sie das
drei Monate gepriift haben und jetzt wirklich endgiiltig klar ist, dass das nicht geht.

An dieser Stelle sah der Interviewpartner den Reiz fiir den Teamer, es dem Ein-
zelnen zu ermoglichen, iiber diese Hiirde zu gehen:

»Also das ist der Reiz fiir mich, genauer hinzuschauen: Wo steht derjenige? Wo
wird es schwierig und was ist fiir denjenigen jetzt schon ein Erfolg? Wie kann
er/sie erfolgreiche Schritte zu seinem Ziel gehen? Im grofien Bild ist fiir mich
klar, dass es in meinem Leben darum geht, Menschen zu begleiten, ihren eige-
nen Weg zu finden und zu gehen. Es ist fiir mich eine tiefe Befriedigung, wenn
ich das Gefiihl habe, jemand ist authentischer, mehr fiir seine eigenen Dinge
unterwegs und nicht fiir jemand anders (Interviewpartner, Pos. 94)“.

C. Bewertung des Kompass-Prozesses durch die Teilnehmer/-innen

Bei der Befragung der Teilnehmer wurden drei Fragenbereiche unterschieden: a) die
Ausgangssituation, ausgedriickt im beruflichen und Weiterbildungshintergrund der
Teilnehmer, der aktuellen Arbeitsplatzsituation und der personlichen Motivation, an
dem Seminar teilzunehmen, b) die Bewertung der einzelnen Elemente des Seminars
und c) die Einschédtzung des Ergebnisses.
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1.  Arbeitsplatz/Beruf/Weiterbildung

Hintergrund fiir den ersten Fragekomplex war das Ziel, einen Einblick in den Téa-
tigkeits- und Lernhintergrund der Teilnehmer/-innen zu bekommen, um die Bedeu-
tung des Weiterbildungsseminars fiir sie besser einordnen zu kénnen. Das Haupt-
problem beim Angebot spezieller Weiterbildungsangebote fiir Altere besteht darin,
dltere Beschiftigte fiir den Besuch eines solchen Seminars zu gewinnen. Die Ak-
zeptanz solcher Seminare bei den élteren Beschiftigten hidngt sowohl davon ab, ob
diese im Betrieb wertgeschétzt werden, als auch von der Art, wie das Seminar im
Betrieb eingefiihrt wird.

1.1 Der berufliche und Weiterbildungshintergrund der Teilnehmer
Die befragten Interviewpartner waren hoch qualifiziert. Zwei hatten ein Hochschul-
studium, einer eine fundierte berufliche Ausbildung mit stdndigen Fortbildungen iiber
die Abendschule. Die beruflichen Werdegénge waren durch stindige Weiterentwick-
lung gekennzeichnet, mal mehr auf der fachlichen, mal mehr auf der Fithrungsebene.
Die Betriebszugehorigkeit schwankte zwischen 8 und 21 Jahren. Die Alters-
spanne betrug 40 bis 47 Jahre. Alle drei Teilnehmer hatten eine starke berufliche
Orientierung, d. h., die Arbeit hatte einen hohen Stellenwert in ihrem Leben.
Die Teilnehmer waren kontinuierlich an Weiterbildungen beteiligt. Die Weiter-
bildungen wurden wegen betrieblicher Erfordernisse oder im Rahmen von Schulun-
gen fiir die Ubernahme einer Fiihrungstitigkeit besucht.

1.2 Zugang zum Seminar/Lerninteressen/Lernmotivation

Der Besuch des Seminars war bei allen drei befragten Teilnehmern Teil einer Perso-
nalentwicklungsmafnahme. In zwei Fillen standen die Mitarbeiter mehr oder we-
niger zur Beférderung an, in dem dritten Fall war das Bediirfnis nach beruflicher
Um- und Neuorientierung schon bei dem Mitarbeiter vorhanden, aber noch nicht in
die Personalentwicklungsplanung eingegangen. Weitere Beweggriinde, an dem Se-
minar teilzunehmen, waren, ein bisschen aufzutanken und neue Krifte zu sammeln
oder aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen eine neue Motivation flir die Arbeit
zu finden.

Die Weiterbildungsmotivation war bei allen befragten Teilnehmern sehr hoch.
Schon die Berufs- und Weiterbildungsbiografie zeigte ein hohes Maf} an Weiterent-
wicklungs- und Weiterbildungsbereitschaft. Das Thema Lernen war sehr positiv
besetzt, und es war nicht der geringste Ansatz von Lernwiderstinden oder Motiva-
tionsbharrieren zu erkennen.

Die Interviewpartner empfanden sich im Alter von 40 bis 47 Jahren als gerade
in der Mitte des Berufsweges stehen. Schlielich lagen noch ca. 20 Berufsjahre vor
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ihnen. Vor diesem Hintergrund lohnt es sich sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir den/die Mitarbeiter/-in, iber die Gestaltung des weiteren Berufsweges nachzu-
denken.

Die Motivation zum Besuch des Seminars war bei den Interviewpartnern sehr
hoch. In zwei Féllen erfolgte sie durch Eigeninitiative, in einem Fall auf Anregung
durch den Chef.

2. Bewertung der Seminargestaltung und des Seminarverlaufs

Zu den zentralen Bestandteilen des Kompass-Prozesses gehort die Vorbereitungs-
phase (360-Grad-Feedback) und der Kompass-Workshop. In dem Kompass-Work-
shop, der iiber drei Tage geht, geht es um eine personliche Standortbestimmung des
Einzelnen und die Entwicklung eines personlichen Entwicklungsprojekts. Zu den
zur Standortbestimmung verwendeten Methoden gehért die individuelle Verortung
zwischen den einzelnen Lebensbereichen (Beruf, Familie, Ressourcen/Gesundheit,
eigene Zeit, die man fiir sich spirituell nutzen kann) und die individuelle Zuordnung
zu Karrieretypen iiber die Ermittlung von Karriereankern*’. Ziel ist es dabei, so-
wohl Ungleichgewichte zu identifizieren als auch die Karrierevorstellung prigende
Berufs- und Lebensorientierungen herauszuarbeiten, um auf dieser Grundlage Ent-
wicklungsprojekte zu definieren. Diese Entwicklungsprojekte miissen nicht zwangs-
laufig beruflich orientiert sein. Es ist genauso gut moglich, Ungleichgewichte im
privaten Bereich zu identifizieren mit dem Ziel, hier eine Balance herzustellen oder
mogliche Blockierungen aufzulésen.

Bei der Durchfiihrung des Entwicklungsprojekts ist es ganz wichtig, dass der
Seminarteilnehmende seine Entwicklung in seine eigenen Hinde nimmt und in den
vier Monaten, die zwischen dem Kompass-Workshop und dem Follow-up liegen,
vorantreibt. Eine wichtige Unterstiitzung erhélt er dabei durch einen Lernpartner,
mit dem er in personlichem oder telefonischem Kontakt steht und der die einzelnen
Schritte des Prozesses kommentiert und mit ihm reflektiert. Diese Kommentierung
und Reflexion findet beidseitig statt. Mal steht das Projekt des einen Lernpartners im
Zentrum der Diskussion, mal das des anderen.

47 Grundlage ist das Karriereankerkonzept von Schein (1994). Seine Typologie griindet auf der Annahme, dass
der Mensch wéhrend seines beruflichen Werdegangs ein berufsbezogenes Selbstkonzept entwickelt, welches
Linteragierende Selbstschemata zu Féhigkeiten, Motiven und Werten” enthalt. Er geht davon aus, dass alle
wesentlichen berufsbezogenen Entscheidungen auf einen bestimmten Karriereanker zurlckzuftihren sind.
Beispiele fur Karriereanker sind z. B. technische/funktionale Kompetenz; Befahigung zum General Manage-
ment, Selbststandigkeit/Unabhéngigkeit, Sicherheit/Bestandigkeit, unternehmerische Kreativitat, Dienst oder
Hingabe fur eine Idee oder Sache, totale Herausforderung, Lebensstilintegration. Vgl. dazu Schein, Edgar H.
(2004): Karriereanker. Die verborgenen Muster in Ihrer beruflichen Entwicklung. Darmstadt.
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Im Follow-up présentieren die Seminarteilnehmer den Stand ihrer Entwicklungs-
projekte in der Gruppe und erhalten von dieser und dem Teamer eine Riickmeldung.
Eventuell aufgetretene Schwierigkeiten werden reflektiert und gegebenenfalls Hand-
lungsalternativen entwickelt.

Sowohl das Konzept des Kompass-Prozesses als auch die verwendeten Metho-
den schienen den Bediirfnissen der Teilnehmer genau zu entsprechen. Die grofite
Bedeutung fiir den Einzelnen hatte natiirlich das personliche Entwicklungsprojekt*s.
Die Entwicklungsprojekte der befragten Teilnehmer waren alle auf berufliche Ver-
anderungen bezogen. In einem Fall ging es um das Thema Selbstvermarktung, d. h.,
sich nach aufien sichtbar zu machen, sowohl mit den eigenen Themen als auch mit
den eigenen Potenzialen. Bei dem zweiten Teilnehmer ging es um die Vorbereitung
eines beruflichen Wechsels. Thema war hier vor allem die Netzwerkbildung, der
Aufbau von Kontakten zu dem neuen Bereich. Das Problem bestand darin, die rich-
tigen Personen zu finden, die bei der Stellensuche hilfreich sein konnten. Bei dem
dritten Teilnehmer ging es ebenfalls um das Sichtbarwerden im Betrieb. Als Problem
wurde hier vor allem das eigene Harmoniebediirfnis gesehen, das dazu fiihrt, sich in
Diskussionen eher zuriickzuhalten und deshalb nicht sichtbar zu sein. Ein Teil des
Projekts ging von daher in die Richtung einer Verbesserung der Konfliktfahigkeit.

Fiir sehr wichtig und hilfreich wurden auch die vielféltigen Formen des Feed-
backs gehalten, die den ganzen Kompass-Prozess durchziehen, vom 360-Grad-
Feedback am Anfang, wo es um die Fremdwahrnehmung der Teilnehmer in ihrer
ganzen Person geht, {iber die Riickmeldung zum individuellen Entwicklungsprojekt,
und die projektbegleitende Riickmeldung durch den Lernpartner bis hin zur Rick-
meldung am Ende des Prozesses bei der Prisentation des Projektstandes. Besonders
euphorisch wurde jedoch von zwei Formen der Riickmeldung gesprochen, von dem
360-Grad-Feedback und der Rolle des Lernpartners:

,Und was ich da sehr aufschlussreich fand in diesem Kurs, ich meine, es be-
ginnt ja eigentlich vor dem ersten Modul: Man erhélt die Einladung, und dann
kriegt man so eine Art Feedback, 360-Grad-Feedback nennt sich das Tool, da
muss man dann Fragebogen an Vorgesetzte, Kunden, Freunde, Kollegen schi-
cken, die einen dann beurteilen, wo Stirken und Schwichen sind. Und das
muss man dann eingeben in eine Datenbank, und dann gibt es eine grafische
Auswertung. Man muss das selber auswerten und wie man eingeschéatzt wird.
Das fand ich schon mal sehr witzig“ (TN 1, Pos. 117).

48  Es kann durchaus auch um die Bewaltigung privater Probleme gehen, wenn hierdurch Blockierungen entste-
hen, die sich negativ auf das Berufsleben auswirken.
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Jeder Seminarteilnehmer hat einen Lernpartner, der ihn {iber den ganzen Prozess
der individuellen Verdnderung begleitet. Es findet eine Art Peer-Coaching statt:

,Wir haben uns die letzten drei, vier Monate angerufen, immer wieder alle
14 Tage sonntags abends 18 Uhr. Fester Termin. Und haben gesagt: Und wie
geht es dir denn? Wie weit bist du mit deinem Projekt? Erzdhl mal. Im In-
terviewstil. Also ganz strikt daran gehalten. Fiinf Minuten habe ich ihn reden
lassen, dann habe ich gesagt, so, jetzt pass mal auf. Das wirkt auf mich so, du
bist da am Ball, oder du weichst hier ein bisschen aus. Und dieses Feedback zu
bekommen wéhrend der gesamten Zeit war ganz wichtig, weil man sich immer
wieder an einen Punkt zuriickholt und sagt: Hey, bist du jetzt da am Ball oder
bist du nicht am Ball? Einfach, um jetzt konsequent den Weg weiterzugehen,
dass es nicht verpufft. Deshalb halte ich das fiir einen ganz wesentlichen Be-
standteil in diesem Kurs® (TN 3, Pos. 43).

Der Lernpartner achtet auch darauf, dass der Einzelne seine Zielsetzungen nicht
zu eng definiert (hier: Verbesserung der Konfliktfahigkeit), sondern den Mut findet,
auch weiter gehende Projekte in Angriff zu nehmen.

Was die Zufriedenheit mit Seminaren ebenfalls entscheidend beeinflusst, ist die

Beziehungsstruktur in der Gruppe und auch die zwischen Trainer und Teilnehmer.
Als wichtig fiir die Zusammensetzung der Gruppe wurden dhnliche Problemlagen
angesehen:

3.

,Es macht wenig Sinn, wenn man die Jingeren mit Problemen konfrontiert von
einem 57-Jdhrigen. Sondern ich sehe schon, wenn die Teilnehmer alle so 45 bis
55 wiéren, wenn man das hinkriegt von der Planung her, finde ich das klasse“
(TN 3, Pos. 87).

Bewertung der Ergebnisse des Kurses

Der Gewinn, den die Teilnehmer in dem Kurs sahen, ldsst sich auf folgende Punkte
konzentrieren:

einfach mal sich selbst anschauen und betrachten,

fiir neue Ideen Zeit haben,

Klarheit bezogen auf die weitere (berufliche) Entwicklung gewinnen,
Austausch mit den Kollegen (kollektives Coaching),

personliches Feedback bekommen,

Netzwerke kniipfen.
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Verinderungen, die durch den Besuch des Seminars erreicht wurden, hatten ihren
Schwerpunkt im beruflichen Bereich. Es édnderte sich in erster Linie die Beziehung
zur Arbeit. Die Arbeit wurde nach Abschluss des Seminars stirker unter dem Aspekt
der eigenen beruflichen Entwicklung betrachtet. Das kann z. B. dazu fiihren, dass in
der Arbeit andere Priorititen gesetzt werden:

»Die Arbeit flir mich, der Stellenwert ... wie ich arbeite, das hat sich verdndert.
Also den Inhalt der Arbeit, auf den lege ich jetzt mehr Wert. Also die Priorisie-
rung innerhalb der Arbeit. ... bisher habe ich halt dann immer so alles gemacht
und das gemacht und das, und jetzt arbeite ich mehr in die Richtungen, die mir
helfen, dass ich sichtbar werde, dass ich an meine Karriere mitdenke; also an
dem arbeite ich jetzt mehr” (TN 1, Pos. 270).

Es kann aber auch bedeuten, dass Arbeitsschwerpunkte verstirkt werden, die einen
Wechsel innerhalb der Firma erleichtern.

Wahrend in den beiden ersten Beispielen schon die ersten Schritte unternommen
wurden, die eigene Arbeit in Richtung der eigenen beruflichen Entwicklungsziele um-
zugestalten, stand im dritten Fall das Erkennen des eigenen Weges im Vordergrund:

,Ich fiir meinen Teil kann sagen, dass ich da Erkenntnisse gewonnen habe, wo
ich sage, mein Weg ist jetzt klar® (TN 3, Pos. 111).

Dabei muss der eigene Weg nicht unbedingt mit Aufstieg und der Suche nach einer
hoherwertigen Tétigkeit verbunden sein, es kann durchaus auch darum gehen,
mehr Sinn und Nutzen in der Arbeit zu sehen:

,Also ich bin momentan auf der Suche nach einer neuen Funktion fiir mich,
nach einer neuen Tétigkeit, wo ich wirklich mehr Nutzen fiir die Firma und
fiir mich riiberbringen kann, meine Erfahrung einbringe und wo ich auch
abends nach Hause gehe und sage: Mensch, heute hast du wieder was bewegt,
bist zufrieden, und kann dann ganz locker zu Hause einlaufen und habe dann
meine Familie um mich, wo ich mich auch sehr wohl fiihle. So, das unter
einen Hut zu kriegen und jetzt ganz gezielt einen neuen Job zu suchen, das
ist jetzt meine Aufgabe, das ist mein neues Projekt nach diesen zwei Tagen*®
(TN 3, Pos. 35).

Die Auseinandersetzung mit den eigenen Stirken und Schwichen, sowohl aus der
Innen- als auch aus der AuBlensicht (Feedback), die Riickbesinnung auf alte Wiin-
sche und Trdume, die Reflexion der Balance zwischen verschiedenen Lebensberei-
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chen, das Erkennen der eigenen beruflichen Orientierung und des eigenen Berufs-
weges fiihren zwangslaufig zur Selbsterkenntnis und damit auch zur Verdnderung
der Beziehung zu sich selbst. Neben dem beruflichen Nutzen wirkt sich das auch
auf das Privatleben aus:

»~Auch im privaten Bereich hat mir das sehr viel geholfen. Weil man sich selber
besser kennengelernt hat. Man hat den Spiegel vorgehalten bekommen. Hey,
wir sehen dich so. Du hast da Schwéchen an der Stelle, du hast aber auch Stér-
ken. Und da kann man unheimlich profitieren davon, auch im privaten Bereich®
(TN 3, Pos. 111).

Der Bereich, in dem sich am wenigsten verdndert hatte, war die Beziehung der
Teilnehmer zum Lernen. Alle befragten Teilnehmer hatten umfassende Ausbildungs-
und Weiterbildungserfahrungen und einen langen und an Wechseln reichen beruf-
lichen Werdegang hinter sich. Die Notwendigkeit lebenslangen Lernens war fiir sie
eine Selbstverstdndlichkeit. Durch den Besuch des Seminars hatte sich hier nichts
verdndert. Was in diesem speziellen Seminar sehr geschétzt wurde, war das Lernen
durch Diskussion, Feedback und Coaching. Das Angebot eines Lernpartners, der
den Seminarteilnehmer iiber vier Monate wiahrend seines Projekts begleitet, wurde
als besonders hilfreich empfunden.

Wie geht es weiter (Nachhaltigkeit/Netzwerk)?

Es bestand grofes Interesse an einer Aufrechterhaltung der Kontakte, an einem
Ausbau des Netzwerkes. Es wurde sowohl die Méglichkeit gesehen, sich in der glei-
chen Zusammensetzung in einem Jahr noch einmal zu treffen als auch an einer
Art Community teilzunehmen, wo diejenigen sich zum Erfahrungsaustausch treffen,
die schon einmal an einem Kompass-Prozess teilgenommen haben. Als dritte Va-
riante wurde die Fortsetzung des regelmafigen Austausches mit dem Lernpartner
angesprochen. Zumindest einer der befragten Teilnehmer hatte eine Fortsetzung des
14-tdglichen Austauschs mit seinem Lernpartner bereits vereinbart.

4. Ubergreifende Themen

Lernen Altere anders als Jiingere? Brauchen Altere spezielle Angebote?

Gibt es Vorschlage fiir die Gestaltung spezieller Angebote fiir Altere?

Die Frage, ob Altere anders lernen als Jiingere, ist keine Frage, die unmittelbar zu
beantworten ist. Wir haben, um den Interviewpartnern einen Einstieg zu ermog-
lichen, danach gefragt, ob sich bei ihnen die Art, sich Dinge zu erarbeiten, im Laufe
ihres Lebens gedndert hat.
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Zwei der drei Interviewpartner sahen durchaus Verdnderungen ihrer Lerngewohn-
heiten im Laufe ihres Lebens. In einem Fall hatte sich das Lernen vom Uben, Wie-
derholen, Aufschreiben hin zum Lernen durch Diskussionen und Erfahrungsaus-
tausch entwickelt:

-~Wenn ich an ganz frither zuriickdenke, so an Studienzeiten, da habe ich viel
gelernt, indem ich die Sachen geiibt habe. Technische Sachen, Analysen durch-
gefiihrt und gemacht und geiibt, sehr viel geiibt, wiederholt, schreiben, habe ich
sehr viel dadurch gelernt, dass ich es auch schreibe. Und ich habe meine Lernart
in der Richtung umgestellt, dass ich festgestellt habe, ich kann sehr viel lernen aus
Erfahrung von anderen, durch Diskussionen, durch Beispiele” (TN 1, Pos. 294).

Bei dem zweiten Teilnehmer war es eher die Lernmotivation, die sich verdndert hat.
Wihrend er sich in jiingeren Jahren danach entschieden hat, was ihm Spall macht,
entscheidet er jetzt danach, was er braucht:

»Ja, wie ist es heute? Da hat sich, denke ich mal, schon ein bisschen was ver-
dndert, weil mit 45 {iberlegt man sich, was brauchst du denn jetzt eigentlich
noch auf deinem Berufsweg? ... Man iiberlegt sich bewusster, was man lernt*
(TN 3, Pos. 131).

Der dritte Interviewpartner sah den Unterschied zwischen frither und heute eher in
dem Unterschied zwischen Aus- und Weiterbildung begriindet. Seiner Meinung nach
ist es eine andere Art von Wissen, die man sich in der Phase 40plus oder 50plus
aneignen mochte. Wiahrend die Fachkurse in der Anfangsphase auf reiner Wissens-
vermittlung beruhten, baut die Weiterbildung in der Phase 40plus auf etwas Exis-
tierendem auf. Wenn jemand sich beruflich noch mal véllig umorientieren wiirde,
miisste der ,sich auch hinsetzen und so richtig das durchbiiffeln, damit er das kann.
Das kann man nicht mit einem Erfahrungsaustausch machen® (TN 2, Pos. 262).

Wie werden spezielle Seminare fiir Altere bewertet? Wie sollten solche Seminare
gestaltet werden?

Das Angebot spezieller Seminare fiir Altere wurde von den befragten Teilnehmern
ganz unterschiedlich bewertet. Bei einem Teilnehmer stand der Erfahrungsaus-
tausch an erster Stelle. Von daher sollte die Gruppe mdglichst heterogen sein, sich
aus unterschiedlichen Bereichen, aber durchaus auch altersheterogen zusammen-
setzen. Auch bei einem weiteren Teilnehmer stand die Interaktion zwischen den
Teilnehmern an erster Stelle. Interaktion war fiir ihn ein wesentliches Merkmal fiir
Weiterbildung. Wiahrend es in der Ausbildung um eine systematische Aneignung
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von Wissen gehe, gehe es in der Weiterbildung eher um eine Vertiefung und eine
Weitergabe von Erfahrungen.

Nur einer der drei Teilnehmer sah einen Sinn in einer altershomogenen Zusam-
mensetzung von Seminaren:

,Diese Lebensabschnitte, die haben so ihre Eigenheiten. Und das muss man
halt mal analysieren und mal gucken: Was sind denn das fiir Menschen, in
welchen Situationen stecken die? Und da gibt es bestimmte Muster, bin ich
hundertprozentig der Meinung. Ich mdéchte jetzt nicht alle 45-Jdhrigen in eine
Schachtel reinhauen, aber zwischen 45 und 50, da gibt es vergleichbare Kar-
rieren, Situationen, und die kann man managen. Also da kann man in dem
Kurs dann auch partizipieren. In der Situation, in der die sind, da kann man
die abholen, an der Stelle und zielgerichtet auf den Weg schicken wieder, ja,
Spiegel vorhalten und sagen: Hey, ihr seid fast alle in der gleichen Situation®
(TN 3, Pos. 200).

Von diesem Teilnehmer wurden auch grofie Unterschiede zwischen 40plus und
50plus gesehen:

LAlso wie gesagt, ein 40-Jdhriger entscheidet sich in solchen Seminaren viel-
leicht fiir ein eigenes Projekt in einer anderen Art und Weise. Der sagt: Nein,
ich will da die nédchsten fiinf Jahre noch mal richtig Gas geben und mich in der
und der Richtung weiterentwickeln. Dagegen ein 50-Jihriger, der wird sich
aus bestimmten Griinden vielleicht anders entscheiden, aus gesundheitlichen
Griinden, aus was weil} ich, weil er nicht mehr so viel Stress haben will im
Biiro, weil er sagt: Ich mochte jetzt halt mein Know-how irgendwie an der
Stelle einbringen und mehr Berater sein und nicht mehr so viel selber arbeiten.
Von der Seite her wiirde ich mal das Alter auf jeden Fall beriicksichtigen®
(TN 3, Pos. 188).
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Potenzialentwicklungsseminar: MaX-Programm
bei Quelle

Weiterbildungstyp 2
A.  Steckbrief

Zielsetzung: Forderung der beruflichen und personlichen Weiterentwicklung der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer; Forderung des Wissens- und Erfahrungsaus-
tauschs im Unternehmen.

Zielgruppe: Leistungstriager im Tarifbereich mit mehrjdhriger Berufs- und Unter-
nehmenserfahrung.

Konzept: Die Themen werden auf zwei Wegen umgesetzt:

1. Theoretischer Input und Ubung: Themen ,Kommunikation und Zusammen-
arbeit®, ,Umgang mit Verdnderungen®, ,Selbstmanagement®.

2. Anwendung und Umsetzung: Kontinuierliche Bearbeitung eines Themas in der
Werkstatt.

Struktur/Organisation:
Dauer des Seminars: 11% Tage iiber einen Zeitraum von 7 Monaten.

Das Seminar gliedert sich in drei Bausteine a drei Tage, ein Follow-up zur Vor-
bereitung der Prdsentation, die Prdsentation (2 Tag) und einen Abschlusstag zur
Auswertung der Prédsentation.

Ablauf und Inhalte: 11 Seminartage

1. Baustein 2. Baustein 3. Baustein Follow-up Abschluss
(3 Tage) (3 Tage) (3 Tage) (1 Tag) (1 Tag)
Planung des Bewertung der Reflexion des Vorbereitung Auswertung
Vorgehens zur Zwischenergebnisse Vorgehens und der und

Meinungsbildung Planung der Présentation Reflexion

Kernthema: Kemnthemat Présentation des Gesamt-
Kommunikation Umgang mit Kernthema: Prasentation  Prozesses
und Zusammen- Veranderungen Selbstmanagement Y2 Tag

arbeit
Werkstatt

l | | ! T T I

Quelle: Personal- und Organisationsentwicklung Versand/Quelle, September 2005
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B.  Gesprach mit einer Vertreterin der Personalentwicklung,
die das MaX-Programm bei Quelle betreut, und der Teamerin
des untersuchten Seminars

1.  Zum Hintergrund der Entwicklung des Programms

Hintergrund des Ansatzes waren Studien zum demografischen Wandel, die Ende
der 90er-Jahre betrieben wurden. Man hat sich iiberlegt, welche Malnahmen man
ergreifen miisste, um den unsicheren Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt zu begeg-
nen. Fiir die Personalentwicklung ist daraus die Manahme ,Innovation durch Er-
fahrung” (IDE) entstanden. — Das war ein Angebot fiir erfahrene Fiihrungskréfte. Sie
sollten ,Neues ausprobieren, {iber eigene Grenzen hinausgehen, sich im Unterneh-
men bewegen miissen, neue Netzwerke aufbauen miissen® (Personalentwicklerin).

Im dritten Durchlauf hat man die Zielgruppe dann auf Spezialisten ausgewei-
tet, das sind Mitarbeiter/-innen, die eine eigene Verantwortung fiir Themen haben,
weniger fiir Abteilungen. Auch hier handelt es sich iiberwiegend um Akademiker.
Inhalt des Programms war, dass die erfahrenen Fiihrungskréfte und Spezialisten zu-
sammenkommen und sich tiberlegen, an welchen unternehmensrelevanten Themen
sie arbeiten kdnnen. Durch das Anpacken zentraler, evtl. auch problematischer The-
men durch erfahrene Mitarbeiter/-innen versprach man sich durchaus auch einen
Gewinn fiir das Unternehmen. Die Ergebnisse wurden am Ende im Rahmen einer
GroBveranstaltung vorgestellt.

Das im Rahmen des Forschungsprojekts untersuchte MaX-Programm war eine
Weiterentwicklung des IDE. Der Ausléser fiir das MaX-Programm war die im Rah-
men von IDE gewonnene Erkenntnis, dass der Wandel nicht nur die Fiihrungskréfte
betrifft, sondern auch die Tarifmitarbeiter/-innen, das sind bei Quelle in erster Linie
die Sachbearbeiter/-innen. Infolgedessen hielt man es fiir wichtig, auch fiir diese
Zielgruppe etwas anzubieten.

Hinzu kam das Thema ,Beschiftigungsfahigkeit” und die Frage, was das Unter-
nehmen tun kann, um die Mitarbeiter/-innen zu befdhigen, mit den Verdnderungen
der Arbeitswelt mithalten zu kénnen. Dabei wurde davon ausgegangen, dass soziale
Kompetenzen hier wichtiger sind als fachliche. Diese zusétzlichen sozialen Kompe-
tenzen sollten in konkreten Situationen erworben werden, und zwar im Rahmen der
sog. MaX-Werkstatt, wo die Teilnehmer/-innen wiahrend des ganzen Seminarpro-
zesses an einem bestimmten Thema arbeiten.

Da der Zielgruppe die Personalentwicklung noch nicht so vertraut war, wurden
im Vorfeld Workshops durchgefiihrt, die sich folgenden Fragen widmeten: Was sind
die Herausforderungen des Alltags? Was macht mich wahnsinnig im Alltag? Mit
welchen Situationen kann ich gut umgehen, mit welchen weniger?
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2.  Ziele des Programms und Zielgruppe - Hindernisse
bei der Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
fiir das Programm

Ziele des Programms sind sowohl die Erhaltung der Beschiftigungsfahigkeit als
auch die Forderung des Wissens- und Erfahrungsaustausches. Dies geschieht durch
die Forderung und Freilegung vorhandener Potenziale und durch die Erweiterung
sozialer und personaler Kompetenzen, indem z.B. eine Sensibilisierung fiir kom-
munikative Prozesse und den individuellen Umgang mit Konflikten stattfindet. Die
Erweiterung der individuellen Kompetenzen fiihrt auch zu erweiterten Einsatzmdog-
lichkeiten:

,Das eine ist eben wirklich Potenziale nicht entdecken, das ist das falsche Wort,
nutzen und ausprobieren konnen, iiber die eigenen Grenzen mal hinausgehen,
mal gucken, was man vielleicht noch machen konnte, es bisher aber noch nicht
gemacht hat“ (Teamerin, Pos. 126).

Durch diese Seminare positioniert sich der Einzelne sowohl als Person als auch als
Vertreter einer Gruppe. Es wird deutlich, dass die Mitarbeitergruppe (hier: Sachbe-
arbeiter) Hervorragendes leisten kann, wenn sie die Mdglichkeit dazu erhilt.

Ein weiteres wichtiges Ziel ist auch die personliche Weiterentwicklung im klas-
sischen Sinne, d.h., neue Erfahrungen mit sich und seiner Umwelt zu machen und
dadurch zu neuen (Selbst-)Erkenntnissen zu kommen:

,Und dazu dienen eigentlich Inputs. Also um mal den Blickwinkel zu verdndern.
Und ich glaube, es geht gar nicht unbedingt darum, ob es der (eine) Input oder
der andere ist, sondern es geht darum, die Erfahrung zu machen, dass man
Dinge, von denen man meinte, die wei3 man, die kennt man, dass man die plotz-
lich anders sieht und dadurch auch sich selber anders sieht. Und ich sage immer,
das macht Handlungsoptionen moglich. Dadurch kann man eventuell in anderen
Situationen anders handeln, als man es bisher konnte® (Teamerin, Pos. 138).

Zielgruppe sind Leistungstrager im Tarifbereich mit mehrjédhriger Berufserfahrung
und Unternehmenszugehorigkeit. Da das Programm im Kontext der Diskussion um
den demografischen Wandel und alternde Belegschaften entwickelt wurde, gab es
anfangs Vorbehalte bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Richtung, dass
man gesagt hat: ,Das ist ein Programm fiir Dinosaurier oder Oldies“ oder ,Da kom-
men die hin, mit denen man sonst nichts anfangen kann, die auch noch mal etwas
kriegen sollen und so“ (Personalentwicklerin, Pos. 25).
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Vor diesem Hintergrund legte die Programmverantwortliche sehr gro3en Wert da-
rauf, nicht nur altere Mitarbeiter/-innen in das Programm hineinzunehmen, son-
dern die Berufserfahrung und Unternehmenszugehérigkeit zum Kriterium zu ma-
chen. Aulerdem betonte sie gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
dass es nicht darum gehe zu korrigieren, sondern darum, die, die gut sind, noch
zu starken, damit sie weiterhin gut sein konnen. Es ging ihr um eine ,ressourceno-
rientierte Herangehensweise“ (Personalentwicklerin, Pos. 27). Aulerdem sollte die
Zusammenfiihrung von erfahrenen mit weniger erfahrenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern den Wissens- und Erfahrungsaustausch intensivieren.

3.  Zur Gestaltung des Seminars

Das Seminar gliederte sich in zwei parallel laufende Teile: In einem Teil wurden theo-
retische Inputs gegeben und in einem zweiten Teil Projektarbeit im Rahmen einer
Werkstatt durchgefiihrt.

Die theoretischen Inputs verteilten sich auf drei Bausteine a drei Tage, jedem
Baustein war ein Thema zugeordnet, parallel zu den inhaltlichen Inputs erfolgte die
Werkstattarbeit. Diese schloss am Ende mit einer Prdsentation der Ergebnisse in
Anwesenheit der Fithrungskréfte ab. Die Prdsentation wurde in einem Follow-up
von einem Tag vorbereitet, in einem halben Tag durchgefiihrt und in einem weiteren
Tag in Verbindung mit dem gesamten Seminar ausgewertet.

Auswahlkriterium fiir die inhaltlichen Themen war dabei deren Bedeutung fiir
die Werkstattarbeit der Zielgruppe. Das heif3t, in diesem Zusammenhang war das
Kernthema Kommunikation und Zusammenarbeit. Themen und Fragen, die mit der
Neubildung einer Gruppe zusammenhéngen, sind z. B.: Was sind typische Gruppen-
prozesse? Wie entwickelt sich die Gruppe? Was sind Rollen innerhalb einer Gruppe?
Was sind typische Entwicklungsphasen in einem Team, in einer Gruppe? Parallel
dazu lief der Werkstattprozess, beginnend mit dem Kennenlernen dieser Werkstatt,
sich orientieren, sich mit dem Thema auseinandersetzen, erste Arbeitsgruppen zu
diesem Thema bilden.

Die Teamerin sah in dem Aufbau des Seminars die klassischen Bestandteile des
Projekt- oder Prozessmanagements:

~Prozessmanagement heif3t, es gibt einen Arbeitsprozess, in dem die Leute zu-
sammenarbeiten ..., die ansonsten nicht zusammenarbeiten. Und das heil3t,
um das gut zu machen oder optimal zu machen, muss ich selber meine eigene
Haltung reflektieren moglichst und sollte vielleicht auch dariiber was wissen
oder Hilfestellungen bekommen, wie das optimal gestaltet werden kann. Also
daher kommt das. Umgang mit Verdnderungen ist ein Kernthema im Projekt-,
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im Prozessmanagement auch, weil man ja an Verdnderungen arbeitet” (Teame-
rin, Pos. 66).

,Eigentlich haben wir drei Ebenen. Wir haben diese inhaltliche Ebene, dann
diese Werkstatt und dann aber das Arbeitsumfeld, aus dem die kommen. Und
der Anspruch ist, dass das hier auch Platz hat. Also muss es irgendwie flexibel
passieren® (Teamerin, Pos. 78).

Fiir die Werkstatt sind in jedem Baustein bestimmte Zeitblocke vorgegeben. Die Ar-
beit dort findet jedoch ohne Teamerin, selbstorganisiert statt. Die Teamerin gibt
nur Leitfragen vor. In der Zeit zwischen den Bausteinen arbeiten die Gruppen vollig
selbststindig. Es liegt auch in ihrem Ermessen, ob sie sich nur per Mail oder Telefon
verstdndigen oder ob sie sich treffen:

,Also mein Job in Bezug auf die Werkstatt ist wirklich, diesen Arbeitsprozess
vor Ort in den Bausteinen zu moderieren, mit Fragen und beratend beizu-
stehen, dass die weiter arbeiten konnen. Also einfach, dass die arbeitsfahig
bleiben. Ich nehme keinen Einfluss, versuche es zumindest, auf die Inhalte”
(Teamerin, Pos. 106).

4.  Zum Seminarablauf und -ergebnis

Der Erfolg solcher Seminare hiangt sehr stark von der Bereitschaft der Teilnehmer/
-innen ab, sich auf das vorgegebene Thema einzulassen, da der Werkstattprozess ein
hohes Maf} an Selbstorganisation voraussetzt. Da die Seminargruppe in der Regel
vorher unbekannt ist und selbst wenn einzelne Teilnehmer/-innen bekannt sind, die
Gruppendynamik offen ist, besteht hier bei den Teamern ein gewisser Grad an Unsi-
cherheit. Dem steht die Gewissheit gegentiber, dass es sich bei den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern um Leistungstréger, d. h. sehr gute, engagierte Mitarbeiter/-innen,
handelt:

.Und meine feste Uberzeugung ist, dass eben bei solchen Leuten ganz viel so-
wieso da ist an Energie, an Verdnderungswillen, an Ideen, aber das wird nie
abgefragt. Und wenn man so was eigentlich bietet, dass das dann auch genutzt
wird und dass dann da auch was passiert” (Teamerin, Pos. 162).

Und das Ergebnis hat der Teamerin recht gegeben. Thre Erwartungen — oder eher
Hoffnungen — wurden vollig iibertroffen:
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,Und das war ja diesmal der Wahnsinn. Also was hier schon da war an Ideen
beim zweiten Baustein, das hat mich fast umgehauen. Damals dachte ich noch,
das konnen die nie umsetzen. Und die haben alles umgesetzt, was sie sich vor-
genommen haben. Unglaublich® (Teamerin, Pos. 162).

Die Riickmeldungen der Teilnehmer/-innen gegeniiber der Teamerin waren iiberwie-
gend positiv und euphorisch. Der einzige Kritikpunkt war, dass der Anteil der Werk-
statt gegeniiber den Inputs an Inhalten zu grof3 war. Im Interview gingen mogliche Er-
klarungsansétze in die Richtung, dass es etwas mit der Einstellung zum Lernen zu tun
hat. Lernen wird offensichtlich immer noch eher mit Wissenserweiterung durch An-
eignung von Inhalten als mit Erfahrungserweiterung durch aktives Tun in Zusammen-
hang gebracht. Das zeigte sich bei den Riickmeldungen wéhrend der Prisentation. Die
Teilnehmer begriiiten, dass ihnen wichtige Themen beigebracht worden seien. Die
Teamerin hétte viel lieber gehort, dass sie ihre Selbstorganisation und Eigenaktivitét
betonen, zu der man sie durch Beratung und Unterstiitzung hingefiihrt hat.

Die offensichtlich ganz andere Bewertung des Lernens durch die Teilnehmer/
-innen machte die Teamerin im Laufe des Interviews immer nachdenklicher:

»Also wenn es stimmt, dass Schule so stark gepridgt hat, dann muss man da
richtig daran arbeiten, also wirklich vollig andere Rahmen, Methodik, Spra-
che, da miisste ich auch mal meine eigene Sprache tiberpriifen. Das wire auch
spannend, mal zu gucken, wie kann man Sprache vollig anders nutzen im Zu-
sammenhang mit Lernen. Allein der Begriff Lernen ist ja schon belegt. Der ist
ja nur mit Schule belegt” (Teamerin, Pos. 186).

Was in dem MaX-Prozess sehr intensiv ist, aber eher im Verborgenen lduft, ist die
personliche Standortbestimmung (Teamerin, Pos. 234).

5. Bedeutung des Alters

Haben Altere andere Lerninteressen als Jiingere? Lernen Altere anders? Brauchen
Altere spezielle Angebote?

Die Personalentwicklerin argumentierte aufgrund der Erfahrungen des ersten
Durchlaufs. Hier waren von 12 Teilnehmenden nur vier alter als 40 Jahre, keiner
iiber 50. Es wurde keine Auswertung der Ergebnisse nach Alter vorgenommen. Das
Einzige, was ihr altersbezogen aufgefallen ist, war, dass zwei jiingere Teilnehmende,
die ihre Ausbildung bei Quelle absolviert hatten, mit neueren Lernmethoden wie
Action Learning, der Metaplantechnik und der Moderationstétigkeit sehr vertraut
waren und Teile des Seminars als Wiederholung empfanden.
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Insgesamt hatte sie den Eindruck, dass die Teilnehmer/-innen das Bediirfnis nach
etwas mehr Struktur hatten, den inhaltlichen Teil (thematische Inputs) gerne etwas
vertieft hdtten und sie sich durch den Werkstattteil eher unter Druck gesetzt fiihlten.
Die Personalentwicklerin sah die Ursache dafiir in der Zielgruppe (Sachbearbeiter/
-innen) begriindet, da diese in ihrem Alltag eher nach festen Vorgaben arbeitet (Per-
sonalentwicklerin, Pos. 113).

Die Teamerin unterschied ebenfalls nicht zwischen dem Lernen Alterer und
dem Jiingerer. Fiir sie war die Frage zentral, wie Erwachsene lernen:

»Sie haben viel Erfahrung und bringen ganz viel mit, und es geht nicht darum,
ihnen was Neues beizubringen, sondern Hilfsmittel zu geben, die den Blick auf
das, was man selber schon kann und schon gemacht hat, schirfen und die es
leichter machen zu verstehen, was da passiert ist, um damit bessere Hand-
lungsoptionen zu bekommen® (Teamerin, Pos. 57).

Spezielle Angebote fiir Altere wurden von der Teamerin abgelehnt. Sie plidierte fiir
heterogene Gruppen, wo man voneinander profitiert:

»Also die Mischung finde ich gut. Finde ich sehr gut. Mittlerweile, was ich ja
ganz skeptisch sehe, ist, wenn man was speziell fiir Altere macht. Das haben
wir auch mal gemacht. Das wurde dann im Unternehmen ganz schnell zum
Grufti-Programm erklért. Ich glaube absolut, dass man die Bandbreite braucht.
Das halte ich echt fiir wichtig, weil davon auch so die Alteren gut profitieren
konnen, die, die vielleicht schon ein bisschen ruhiger sind, die werden ange-
steckt von der Unruhe und der Neugier und so der Energie der Jungen, und
die Jungen kénnen von der Erfahrung der Alteren profitieren. Ich glaube, das
ist es in der Organisation. Weil, das ist ja auch ein Abbild der Organisation®
(Teamerin, Pos. 246).

Das Angebot spezieller Weiterbildung fiir Altere sah die Teamerin eher als Ausdruck
des Jugendwahns:

»Weil irgendwie entspricht es immer noch diesem ,Jung ist gut’ und ,Alt ist eher
schlecht‘. Also mache ich was fiir Altere und muss dann aber iiberlegen, ja, was
ist denn das Spezielle fiir die? ... Also wenn ich nur was fiir Altere im Unter-
nehmen mache, ist das eigentlich noch geprigt vom Jugendwahn. Die brauchen
auch was, weil die sind auch wichtig. Aber da bin ich mir noch nicht sicher. Das
ist so was, was ich selber noch iiberlege” (Teamerin, Pos. 295).
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C. Bewertung des MaX-Programms durch die Teilnehmenden

Bei der Befragung der Teilnehmer/-innen wurden drei Fragebereiche unterschie-
den: a) die Ausgangssituation, ausgedriickt im beruflichen und Weiterbildungshin-
tergrund der Teilnehmenden, der aktuellen Arbeitsplatzsituation und der person-
lichen Motivation, an dem Seminar teilzunehmen, b) die Bewertung der einzelnen
Elemente des Seminars und c) die Einschédtzung des Ergebnisses.

1.  Arbeitsplatz/Beruf/Weiterbildung

Hintergrund fiir den ersten Fragebereich war die Absicht, einen Einblick in den
Tatigkeits- und Lernhintergrund zu bekommen, um den Besuch des Weiterbildungs-
seminars besser einordnen zu kénnen. Eine wichtige Frage war der Zugang zum
Seminar. Was hat die Teilnehmer/-innen veranlasst, an dem Seminar teilzunehmen?
Die Akzeptanz solcher Seminare bei den dlteren Beschéftigten hangt sowohl davon
ab, ob diese im Betrieb wertgeschétzt werden, als auch von der Art, wie das Seminar
im Betrieb eingefiihrt wird.

1.1 Der berufliche und Weiterbildungshintergrund der Teilnehmenden

Die Teilnehmer/-innen des Seminars waren Leistungstriger/-innen im Sachbearbei-
terbereich. Von den befragten drei Teilnehmerinnen hatte eine ein abgeschlossenes
Fachhochschulstudium und eine ein fast abgeschlossenes Jurastudium. Die dritte
hatte eine mittlere Fiihrungsposition (Gruppenleitung) inne. Sie beherrschten ihre
Tatigkeiten routineméfig, fanden sie auch nicht uninteressant, hatten jedoch das
Gefiihl, nicht alle Fahigkeiten einsetzen zu kénnen.

Anlass fiir Bildungsphasen oder Weiterbildungen waren Arbeitslosigkeit, techni-
sche Weiterentwicklungen am Arbeitsplatz oder Arbeitsplatzwechsel. Die viel beschwo-
rene Weiterbildungsdistanz &lterer Beschéftigter konnte demnach auch damit zusam-
menhéngen, dass Altere ihren Arbeitsplatz weniger hiufig wechseln als Jiingere.

1.2 Zugang zum Seminar/Lerninteressen/Lernmotivation
Da dieses Seminar fiir Leistungstriager/-innen ausgeschrieben war, hatte sich die
Personalentwicklung an die Fiihrungskrifte gewandt, um Leistungstridger/-innen zu
identifizieren. Von den drei befragten Teilnehmerinnen hatten allerdings zwei ihre
Fihrungskréfte von sich aus angesprochen, weil sie ,mal wieder etwas machen
wollten®, die dritte ist fiir einen Kollegen eingesprungen.

Die Motivation der befragten Teilnehmerinnen fiir den Besuch des Seminars war
sehr unspezifisch. Sie war weder stark auf persénliche Verdnderung ausgerichtet wie
bei einem Standortbestimmungsseminar noch klar fachlich orientiert wie z.B. bei
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den speziellen Computerkursen fiir Altere. Die Teilnehmerinnen fiihlten sich unter-
fordert oder nur einseitig gefordert: ,Da gab es noch viel mehr als das, was beruflich
abgerufen wurde.“ Diese diffuse Motivationslage ldsst sich zum grof3en Teil aus der
Situation von Sachbearbeitern erkldren. Die Stelle, an der sich die Teilnehmerinnen
befanden, war in der Regel ein Zufallsergebnis, nicht aufgrund einer bewussten Ent-
scheidung und intrinsischen Motivation ausgewéhlt worden. Das diffuse Unbehagen
bezogen auf die aktuelle Tétigkeit, ohne direkt Kritik daran zu {iben, fiihrte auch
nicht zu einer bewusst in Angriff genommenen Verdnderung, sondern man hoffte,
iiber den Besuch eines Weiterbildungsseminars auf neue Ideen zu kommen:

,Also ich bin mit am Arbeitsplatz zwar sehr zufrieden, aber es gibt immer Sa-
chen, die ich nebenher noch gern machen wiirde, wo ich noch gern finden
wiirde, was gibe es noch, was ich machen konnte. Und ich meine, es klang ein
bisschen so, als wiirde man vielleicht auf irgendwas Neues kommen®“ (TN 1,
Pos. 25).

2. Bewertung der Seminargestaltung und des Seminarverlaufs

Die wesentlichen Bestandteile des Kurses sind die Werkstatt und die inhaltlichen
Inputs in den Bausteinen. Die Themen der Inputs wie Kommunikation und Umgang
mit Konflikten fanden die befragten Teilnehmerinnen sehr interessant und wichtig.
Den Werkstattprozess fanden sie zwar auch interessant, aber zu dominierend. Weil
die Werkstatt mit der Prasentation abgeschlossen wird, nimmt sie im Verlauf des
Seminars immer mehr Zeit und Energie in Anspruch. Dadurch kommen die Inputs
nach Meinung der Befragten etwas zu kurz. Man hiétte sich hier eine Vertiefung z. B.
durch Ubungen gewiinscht.

Was nur einer der befragten Teilnehmerinnen deutlich wurde, und das auch erst
im Nachhinein, war der Zusammenhang zwischen den Inputs und der Werkstatt:

srgendwie auf den ersten Blick steht das nicht im Zusammenhang. Aber wenn
man sich das genauer betrachtet, war ich der Meinung, dass diese Inputs, die
wir bekommen haben von der Frau X, dass das schon in dieser Werkstatt prak-
tisch ausgelebt war. Das ist eine Ubung. Ja, das war die Ubung zu dem Input,
den wir bekommen haben, nur nicht bewusst gemacht“ (TN 2, Pos. 133).

Der Kern des Seminars war aus der Sicht der Teamerin der Arbeitsprozess im Team
(Werkstatt) und die dabei entstehenden Probleme und Konflikte, fiir die eine Sensibi-
lisierung durch die theoretischen Inputs stattfinden sollte. Fiir die Teilnehmerinnen
standen dagegen die theoretischen Inputs im Vordergrund, der Werkstattprozess lief
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als Pflichtveranstaltung eher nebenher und wurde héufig als stérend empfunden,
weil er die Zeit fiir die theoretischen Inputs begrenzte:

~Also gar keine Werkstatt wire schade gewesen. Aber die anderen Themen
kamen dann im Seminar auch zu kurz. Weil man zum Schluss zumindest
ja auf diese Prdsentation hin so stark arbeitet. Weil es werden viele Leute
eingeladen. Eingeladen waren, glaube ich, 90. Es sind nicht alle gekom-
men, aber doch viele. Und auch Fiihrungskrifte, und es soll ja dann schon
irgendwo was sein, was die auch wirklich interessiert. Wenn man so ergeb-
nisorientiert auch was machen muss, nimmt das automatisch viel Raum ein*
(TN 1, Pos. 77).

Das Thema der Werkstatt war ,Der Kunde im Blick“. Dieses Thema war vorgegeben
und nicht von den Teilnehmern und Teilnehmerinnen ausgesucht. Thnen war iiber-
lassen, in welcher Weise sie dieses Thema bearbeiten wollten. Warum dieses Thema
bearbeitet werden sollte, war auch nicht jeder der Interviewpartnerinnen einleuch-
tend. Es gab im Unternehmen ganze Abteilungen, die sich damit beschéftigten,
warum sollten andere, die nicht direkt davon beriihrt waren, dieses ebenfalls tun?

Offensichtlich ist es vonseiten des Unternehmens und der Teamerin nicht ge-
lungen, das Seminarkonzept zu verdeutlichen, nachdem es in dem Seminar in erster
Linie darum geht, durch die Arbeit an einem gemeinsamen Thema die Fahigkeiten
zur Zusammenarbeit zu verbessern. Das wirkliche Thema des Seminars war daher
Teamfahigkeit und nicht ,Der Kunde im Blick®.

Lernmethoden

Bei den Lernmethoden handelte es sich um die Standardmethoden der Erwachse-
nenbildung, um aktives Lernen mit Vortrag, Arbeit in Gruppen, Présentation. Er-
ganzt wurden diese Methoden noch durch die seminariibergreifende, selbststindige
Arbeit in Arbeitsgruppen im Rahmen des Werkstattprozesses. Bei der Bewertung
der Methoden standen die Lern- und Arbeitsformen im Zusammenhang mit den
inhaltlichen Inputs an erster Stelle. Der Gewinn an Selbsterkenntnis wurde auch in
erster Linie diesem Bereich zugesprochen. Sehr gut fand man auch den Wissens-
und Erfahrungsaustausch:

,Ich fand eigentlich den Austausch ... also man hat ein Thema vorgegeben be-
kommen, im Austausch mit anderen, das liegt mir mehr. So was macht mir
auch mehr Spall. Was war denn da? Probleme aus dem Alltag jemand anders
schildern, dariiber zu reden, zu reflektieren, so was geféllt mir immer* (TN 2,
Pos. 280).
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Bei Nachfragen wurde zugegeben, dass man auch in der Werkstatt viel gelernt hat,
z.B. kreative Fihigkeiten entdeckt hat, von denen man vorher nichts wusste:

»Wobei die Werkstatt mir personlich schon was gebracht hat, weil ich mir dann
... also ich habe mir Werbeclips ausgedacht und habe dann auch gleich einen
gemacht. Und dass ich so kreative Sachen auch machen kann, habe ich vorher
nicht probiert” (TN 1, Pos. 53).

Dennoch scheint Lernen immer noch in erster Linie an Wissenszuwachs gekoppelt
zu sein. Gelernt hat man offensichtlich nur das, was man schwarz auf weifl nach
Hause tragen kann.

Probleme mit oder Widerstdnde gegen bestimmte Methoden gab es nicht. Feed-
back wurde offensichtlich sehr vorsichtig und wohlwollend gegeben. Rollenspiele,
eine Methode, gegen die es oft Widerstdnde gibt, wurden nicht durchgefithrt. Wider-
stand gab es nur bezogen auf das Sprechen ins Mikrofon bei der Abschlussprisen-
tation. Wer das nicht wollte, wurde jedoch nicht dazu gezwungen:

,Diese Prédsentation, also ich habe kein Problem, vor einer Gruppe Menschen
zu sprechen. Aber ich habe diese Hemmung, das Mikrofon in die Hand zu
nehmen und in dieses Mikrofon reinzusprechen. Ich habe gesagt, ich méchte
das nicht. Und das wurde auch so akzeptiert. Ich war nicht die Einzige“ (TN 2,
Pos. 185).

Gruppenprozesse
Die Zusammensetzung der Gruppe wurde sehr positiv bewertet. Besonders die Tat-
sache, dass es sich um erfahrene Mitarbeiter/-innen handelte, wurde sehr begriif3t:

,Ja. Finde ich schon klasse. Man lernt Mitarbeiter aus allen Bereichen kennen,
die alle schon wirklich was zu ihren Abteilungen auch zu erzéhlen haben, also
die hier schon linger sind und das auch nicht blo8 als Sprungbrett sehen oder
so, so wie die Jiingeren ... Die meisten sind irgendwo schon ldnger oder waren
in verschiedenen Abteilungen und hatten schon auch Interesse daran, das zu
machen, was sie machen. Haben auch mehr zu erzidhlen zur Firma einfach, zu
den Zusammenhédngen® (TN 1, Pos. 390).

An den erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wurde nicht nur die umfas-
sende Kenntnis der Organisation geschétzt, sondern auch die Art, mit den Dingen
umzugehen:
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~Bestimmte Dinge, Themen wiederholen sich in einem Unternehmen. Und im
Laufe der Zeit wird man etwas lockerer in der Beurteilung dieser Situationen
oder dieser Themen. Dann nimmt man das nicht mehr alles ganz so wichtig
oder kann besser einschétzen: Was ist wichtig? Wie muss ich damit umgehen?
Und bei jungen Mitarbeitern ist dann eben oft die Einschédtzung verschiedener
Dinge noch ein wenig anders® (TN 2, Pos. 217).

Mit der Teamerin kamen die Teilnehmerinnen ebenfalls gut zurecht. Sie wurde als
sehr sympathisch, freundlich und frohlich bezeichnet.

3. Bewertung der Ergebnisse des Kurses

Die Interviewpartnerinnen sahen ihren Lernerfolg in erster Linie bei den theore-
tischen Inhalten, die sie in den Bausteinen bekommen haben:

»Also mitnehmen tue ich auf alle Falle — muss ich kurz iiberlegen — diese Lern-
inhalte, die leider ein bisschen zu kurz gekommen sind bei dem Seminar, fiir
unseren Geschmack oder flir meinen Geschmack. Diese verschiedenen The-
men, die wurden angerissen. Wir hatten ein bisschen Material bekommen zum
Lesen, auch immer wieder Gruppenarbeiten. Das war sehr interessant, wie ge-
sagt, das nehme ich auch fiir mich mit, habe ich sehr viel rausgezogen, gerade
was jetzt auch den Umgang mit Menschen betrifft, Gespréache fithren oder die
Kommunikation oder Umgang mit Widerstdnden, das ist fiir mich sehr wichtig,
oder Kritikgesprédche fithren, das war fiir mich sehr wichtig oder auch sehr
interessant® (TN 2, Pos. 113).

Diese theoretischen Inhalte wurden vertieft durch Beispiele aus personlichen Erfah-
rungen und waren von daher unmittelbar verbunden mit Selbsterkenntnis, was die
Teilnehmerinnen auch als sehr bereichernd empfanden.

An zweiter Stelle stand die Netzwerkbildung. Gerade in einem so grof3en Un-
ternehmen, wo man die meisten Leute nicht personlich kennt, sind personliche Be-
zugspunkte und Anlaufstellen sehr wichtig:

»,und das Netzwerk. Ich habe sehr viele nette Leute, sympathische Leute ken-
nengelernt, quer durch den ganzen Konzern, und hoffe, dass dieses Netzwerk
auch bestehen bleibt. Man hat Leute, gerade jetzt aus meinem Arbeitsgebiet,
Arbeitsrecht, habe ich immer wieder Probleme, jetzt habe ich einen Ansprech-
partner direkt, da muss ich dann auch keine Hemmungen haben. Das klingt
vielleicht bléd, aber wir haben so ein riesig groes Unternehmen, und da ist
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dann immer: Wer kénnte mir da weiterhelfen, wenn ich ein Problem habe? Wer
konnte mir weiterhelfen, wer konnte das machen? Und dann ist es immer ein
bisschen schwierig, wenn man mit jemandem per Sie ist und den nicht kennt,
das Problem zu erkldren. Und so nehme ich den Horer und sage: Du, hor mal,
so schaut es aus“ (TN 2, Pos. 113).

Was in der Regel erst im zweiten Blick, auf Nachfrage, gesehen wird, sind die neuen
Erfahrungen, die im Werkstattprozess gemacht wurden. Da am Ende ein Produkt
vorliegen sollte, hat jeder Dinge gemacht, die er sonst nicht macht, z. B. Filme ge-
schnitten, Sachen vertont, mit EDV-Programmen gearbeitet, die man sonst nicht
benutzt. Es bestand auch die Moglichkeit, eigene Fahigkeiten wie z. B. Kreativitdt zu
entdecken, von denen man bisher nichts wusste.

Eher als Nebensatz wurde erwihnt, dass man durch dieses Seminar sichtbar
wurde im Unternehmen. Normalerweise bauen Standortbestimmungsseminare fiir
altere Mitarbeiter gerade auf diesem Element sehr stark auf. Durch Sichtbarwerden
im Unternehmen sollen neue Moglichkeiten zur Weiterentwicklung, aber auch zu
einem optimaleren Einsatz der Mitarbeiter ausgelotet werden. Dieses Sichtbarwer-
den im Unternehmen war einer Teilnehmerin eher unangenehm:

,Ja, mir hétte die Offentlichkeit der 15 Personen geniigt. Also wenn es zuguns-
ten davon gewesen wire, dass man die Themen vertieft hitte, weil die waren
wirklich interessant® (TN 1, Pos. 85).

Der Kern der durch das Seminar bewirkten Verdnderungen lag bei der person-
lichen Entwicklung der Teilnehmerinnen:

»Ja, ich habe wieder viel Neues iber mich gelernt und habe auch festgestellt, an
was ich noch arbeiten muss/will, also das hat mir schon geholfen® (TN 3, Pos. 183).

Personliche Entwicklung bezog sich auf

e Selbsterkenntnis bezogen auf eigene Verhaltensweisen, aber auch Potenziale,
e neue Mdoglichkeiten des Umgangs mit anderen (vor allem in Konflikten),

e Selbsterfahrung durch neue Aufgaben, die erfiillt werden mussten,

e neue Anregungen/Ideen bezogen auf die eigene Lebensgestaltung,

e Stdrkung des Selbstvertrauens (durch Akzeptanz durch die anderen).

Die Erweiterung des Verhaltensspektrums wirkt sich natiirlich auch auf den beruf-
lichen Umgang mit anderen Menschen aus, sowohl bezogen auf Vorgesetzte, Kolle-
gen und Kunden.
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Die erfahrene Wertschitzung (z. B. durch die Finanzierung des Seminars) stirkt die
Identifikation mit dem Unternehmen und erhdht die Freude an der Arbeit. Ein direk-
ter Vorteil fiir die Arbeit entsteht durch die neu geschaffenen Netzwerke.

Die Anregungen im Seminar, der Erfahrungsaustausch, das Erkennen eige-
ner Fahigkeiten und Potenziale, das Sichtbarwerden im Betrieb fiihrten zu neuen
Uberlegungen bezogen auf die eigene berufliche Tétigkeit. Eine der drei befragten
Teilnehmerinnen hatte sich wihrend des Seminars auf einen neuen Arbeitsplatz be-
worben und bekam diesen jetzt auch, eine weitere iiberlegte, ob sie in Zukunft etwas
anderes machen will. Ein Angebot, welches sie im Verlauf des Seminars bekommen
hatte, wollte sie allerdings nicht annehmen.

In der Beziehung zum Lernen hatte sich bei den Teilnehmerinnen nichts ge-
dndert. Sie hatten auch vor dem Seminar eine hohe Lernbereitschaft. Was in den
Gespridchen mit der Teamerin und den Teilnehmerinnen auffiel, war die inhalt-
liche Besetzung des Begriffs ,Lernen®. Lernen wird immer noch mehr mit Wissens-
erweiterung (theoretische Inputs) als mit neuen Erfahrungen (Werkstattprozess) und
Verhaltensdnderungen (durch Selbstreflexion) in Zusammenhang gebracht.

4. Ubergreifende Themen

Lernen Altere anders als Jiingere? Brauchen Altere spezielle Angebote?

Gibt es Vorschlige fiir die Gestaltung spezieller Angebote fiir Altere?

Auf die Frage hin, ob sie frither anders gelernt haben als heute, beschrieb eine der
Interviewpartnerinnen ziemlich genau das, was den Unterschied zwischen Ausbil-
dung und Weiterbildung ausmacht:

,Ich denke, dass ich, seit ich &lter bin, dass ich eher weif3, warum ich es lerne
oder so. Wenn ich was lernen will, will ich es halt auch unbedingt lernen und
mache es, weil es mir Spafl macht und weil ich es brauche. Und wo ich jiinger
war, sagen wir mal, in der Schule noch oder im Studium auch, habe ich manch-
mal auch Sachen einfach gelernt, weil ich dachte, jetzt mache ich halt mal das
oder was weil} ich. Fiirs Abitur lernt man, damit man das Abitur hat® (TN 1,
Pos. 374).

Als Erwachsene (oder Altere) lernt man etwas, weil man es braucht oder Interesse
oder Spaf3 und Freude daran hat. Man lernt freiwilliger und mit mehr Begeisterung.
Die bevorzugte Lernmethode ist eher das Ausprobieren und Uben (z.B. bei einer
Sprache), nicht wie in der Jugend das Auswendiglernen (TN 1, Pos. 374). Man geht
auch bewusster an das Lernen heran (TN 2, Pos. 296).
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Seminare fiir erfahrene Mitarbeiter
Die Durchfiihrung von Seminaren fiir erfahrene Mitarbeiter/-innen wurde positiv
bewertet, weil diese schon viel Erfahrung mit dem Unternehmen haben und entspre-
chend viel zu berichten haben.

Das Thema ,éltere Mitarbeiter” wurde nicht direkt auf die eigene Person be-
zogen. Es wurde vermutet, dass das Thema ,Personlichkeitsentwicklung® auch fiir
ltere Mitarbeiter eine Rolle spielt:

»Also ich fand gerade auch bei édlteren Menschen wichtig, das ist immer noch
die Personlichkeitsbildung, die spielt auch bei dlteren Menschen noch eine
Rolle. Also alter jetzt nicht unbedingt mich, aber man kann was 30 Jahre falsch
machen und muss irgendwann einmal trotz fortgeschrittenen Alters darauf auf-
merksam gemacht werden, dass es falsch war oder dass es nicht richtig ist,
sagen wir mal so“ (TN 2, Pos. 308).

An der Gestaltung des absolvierten Seminars wurde noch einmal die starke Beto-
nung des Werkstattprozesses kritisiert und stattdessen eine Vertiefung der inhalt-
lichen Inputs in den Bausteinen vorgeschlagen, z. B. durch einen Abschlussbaustein,
der frei von dem Druck der Prisentation ist:

»Ja, ich wiirde das empfehlen, alles so zu lassen, wie es jetzt abgelaufen ist,
wie es war, aber nur einen Teil, also ich wiirde den letzten Baustein nach
der Prdsentation machen oder irgendwie so einen Abschlussbaustein, wo man
wirklich nur das Resiimee zieht und noch mal an der personlichen Weiterbil-
dung arbeitet, dass man ohne Druck, die Prédsentation erstellen zu miissen,
arbeiten kann, dass man frei ist von irgendwelchen anderen terminlichen oder
sonstigen Abstimmungen fiir die Prisentation. Das wire meine Empfehlung®
(TN 3, Pos. 243).
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Erfahrungsorientierte Workshops im Betrieb:
AQUA-Projekt beim bfz*

Weiterbildungstyp 3
A.  Steckbrief

Projektdaten: Laufzeit: AQUA 1: 16.05.2002 bis 30.06.2005; AQUA 2: 01.07.2005
bis 31.12.2007.

Zielsetzung: Erhohung der Bildungsbeteiligung von kiinftig dlteren und von erfah-
renen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch Entwicklung von Lernarrangements
zum erfahrungsbasierten Lernen.

Zielgruppe: Erfahrene Beschéftigte.

Konzept: ,Aktives Erfahrungslernen im Betrieb“; Lernkonzept ,EQUA - erfahrungs-
basierte Qualifizierung“ (vgl. GELDERMANN 2005).

Anlehnung an das Konzept des ,Action Learning“; Abkehr vom Instruktionsweg hin
zu einem Entdeckungsweg des Lernens. Ein wesentliches Merkmal des Konzepts ist
seine Integration in den betrieblichen Ablauf.

Im Unterschied zum KVP, bei dem auch Lernprozesse stattfinden, geht es beim ak-
tiven Erfahrungslernen darum, den Prozess der Problemlésung zu reflektieren und
dadurch als bewussten Lernprozess zu gestalten.

Struktur/Organisation: Inhouse-Training fiir Gruppen von 8-10 Personen.

Das Lernkonzept EQUA beinhaltet 4-6 moderierte Workshops von je 2,5 Stunden
im Abstand von 2 bis 4 Wochen. Dazwischen, in der Selbstlernphase, arbeitet die
Lerngruppe selbststdndig. Die eigentlichen Lernphasen finden zwischen den Work-
shops statt (Projekt). Die Teilnehmenden erarbeiten die Losung eines betrieblichen
Problems, das sie sich selbst — in Abstimmung mit betrieblichen Erfordernissen —
gewdhlt haben.

49  Berufliche Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft (bfz). Das AQUA-Projekt wurde bei der bfz Bil-
dungsforschung durchgefiihrt. AQUA steht fur ,alternsgerechte Qualifizierung”. Im Rahmen des AQUA-
Projekts wurde das Lernkonzept ,EQUA - erfahrungsbasierte Qualifizierung” entwickelt. Vgl. auch www.
aqua-nordbayern.de.
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B.  Gesprach mit der Projektleitung und einer Projektmitarbeiterin
1.  Zum Hintergrund der Entwicklung des Projekts

Anlass fiir die Entwicklung des Projekts war eine Equal-Ausschreibung, in der das
Thema ,Qualifizierung Alterer* enthalten war. Das bfz hat sich angesprochen ge-
fithlt, weil man sich hier schon seit Mitte der 90er-Jahre mit diesem Thema ausein-
andergesetzt hat. Damals hat das bfz einen BIBB-Modellversuch mit verschiedenen
Firmen in der Industrie gemacht, in denen Altere beschiftigt waren und die quasi
vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes standen. Im Rahmen des Modellversuchs®®
wurde dariiber nachgedacht, welche Qualifizierungen und Lernformen Altere ge-
brauchen kénnen. Damals waren noch die Hochzeiten der Frithverrentungspolitik,
und man dachte, man tite den Alteren etwas Gutes, wenn man sie moglichst friih
und gerne auch mit einer Abfindung in den Ruhestand entlidsst (Projektleiterin,
Pos. 13).

2.  Ziele des Projekts und Zielgruppe - Hindernisse bei der
Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
fiir das Projekt

Zielgruppe und Zielsetzung haben sich im Laufe des Projekts etwas verschoben. Zu-
néchst setzte man an den Lernbediirfnissen und -interessen Alterer an:

.Die konkrete Zielsetzung war, Lernen so zu gestalten, dass es besonders die Al-
teren anspricht und besonders fiir Altere geeignet ist“ (Projektleiterin, Pos. 17).

Spéter ging man zunehmend dazu iiber, priventiv zu arbeiten, damit Lerndefizite
erst gar nicht entstehen konnen. Diese Umorientierung wurde dadurch gefordert,
dass es nahezu unméglich war, direkt Angebote fiir Altere zu machen, da &ltere
Beschéftigte sich nicht in erster Linie als Altere definieren:

»Also die Realisierung 6ffnet einem dann fiir vieles die Augen, also zum einen
fiir das, dass die Alteren nicht gerne als Altere angesprochen werden mochten,
also wenn Sie eine Weiterbildung fiir Altere anbieten im Betrieb, dann kommt
keiner. Also erster Punkt: Wir diirfen es schon nicht so nennen® (Projektleiterin,
Pos. 21).

50  Zu den Ergebnissen vgl. Wenke/Reglin/Stahl: Berufliche Weiterbildung fur altere Arbeitnehmer. Ein Leitfaden
fur Bildungstrager. Bielefeld 1996.
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Hinzu kam, dass man immer mehr davon abkam, Alteren eine Sonderbehandlung
anbieten zu wollen, im Sinne einer Benachteiligtenférderung fiir Altere oder im
Sinne einer ,Sonderschule:

.Die Zielsetzung ist auch nicht unbedingt so geblieben, dass man die Alteren
quasi so nachholen will, also wie eine Sonderschule fiir Altere einrichten will,
sondern dass man mehr priaventiv arbeiten will. Also wenn wir schon das Lern-
Know-how der Mitarbeiter im Betrieb stdrken wollen, dann ist das doch niitz-
lich, damit nicht erst mit 45/50 anzufangen, sondern das schon prédventiv zu
tun, und deshalb haben wir tiberwiegend mit gemischten Gruppen gearbeitet
und dann auch gar nicht mehr so darauf geachtet, also wir haben das dann
zwar evaluiert: Wie alt sind die Teilnehmer?, aber wir haben gar nicht mehr
von vorneherein darauf geachtet, dass das nur Altere sind, sondern haben halt
die genommen, die teilnehmen wollten, und haben uns gedacht: Damit tun wir
auf jeden Fall etwas fiir die Alteren, weil die werden ja auch élter, und dann
haben sie schon ein bisschen das Know-how* (Projektleiterin, Pos. 21).

Damit hat sich der Zielgruppenfokus grundlegend verindert. Anstelle der Alteren
wird inzwischen fast jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin im Betrieb angespro-
chen. Prdventionsorientierte Ansitze miissen heute nach den Stirken und Problem-
lagen verschiedener Lebensalter differenzieren: Fiir 50-Jdahrige stellen sich in Bezug
auf Leistungsfahigkeit, Einsatzflexibilitdt, Know-how und Karriereperspektiven an-
dere Fragen als fiir 30-jahrige Mitarbeiter/-innen. Eine heterogene Personalstruktur
verlangt, dass die Zusammenarbeit und Rollenverteilung von Alt und Jung in den
Blick genommen werden. Erforderlich sind lebensphasenumspannende Ansétze.
Ein Blick nur auf die Alteren ist hier kontraproduktiv und fordert das Defizitbild des
Alters, anstatt es abzubauen.

Thematisch ging es bei erfahrungsorientierten Workshops im Betrieb in ers-
ter Linie um Verbesserungen der Arbeit. Aufgrund der erhaltenen Anfragen und
des Bedarfs der Betriebe fand eine weitere Umorientierung (oder auch Erweiterung
des Spektrums) in Richtung des Erhalts der Beschaftigungsfahigkeit statt. Da es in
diesem Zusammenhang meist um bestimmte Personengruppen ging, deren betrieb-
liche Zukunft infrage gestellt oder vollig verdndert werden sollte, verdnderte sich die
thematische Ausrichtung in die Richtung von Standortbestimmungsseminaren, wie
sie z. B. von dem Kompass-Prozess bei Siemens her bekannt sind. Diese Seminare
sollen jedoch nicht nur fiir Fiihrungskrafte angeboten werden, sondern zunehmend
auch fiir die Mitarbeiterebene.
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3.  Zur Gestaltung des Seminars

Bei der Entwicklung des Seminarkonzepts wurde zunichst von einem lernpsycholo-
gischen Ansatz ausgegangen, dass Altere anders lernen als Jiingere und bestimmte
Lerninteressen und -bediirfnisse haben. Auf der Grundlage der gewonnenen Er-
kenntnisse im Rahmen der Projektumsetzung wurde das Konzept jedoch modifi-
ziert. Inzwischen sieht man sehr viel stirker die Unterschiedlichkeit der Alteren,
die Ergebnis ihres individuellen Bildungs- und Lebensweges ist. Auf die Bediirfnisse
Alterer eingehen heiflt von daher, méglichst viel Raum zur individuellen Gestaltung
anzubieten:

,Also sagen wir, wenn man iiberhaupt auf die Bediirfnisse Alterer eingehen
will, dann nur so, dass man Méglichkeiten zur Individualisierung einbaut, also
dass im Idealfall jeder nach seinen Fdhigkeiten und nach seinem Lernstil lernen
kann. ... Aber wir sind von so einem globalen alternsgerechten Lernen eigent-
lich abgekommen*® (Projektleiterin).

Die Individualisierung des Lernens impliziert auch eine stirkere Erfahrungs- und
Praxisorientierung des Lernarrangements. Von der Struktur her besteht das ,er-
fahrungsorientierte Lernen im Projekt“ aus einer Folge von sechs Workshops mit
Selbstlernphasen dazwischen. Beim ersten Workshop wird das Vorgehen bespro-
chen und das Projekt, das die Grundlage des selbst gesteuerten Lernens sein soll,
definiert. Die weiteren Workshops sind dann Reviews und zusétzlicher lernmethodi-
scher Input, z. B. bezogen auf die Fragen: Wo kriege ich Informationen her oder wie
schaffe ich eine ordentliche Kommunikation im Betrieb iiber das Projekt?

Die Selbstlernphasen im Betrieb sind dabei in den einzelnen Betrieben sehr
unterschiedlich gestaltet. Sie kénnen zwei Stunden in der Woche betragen, es kann
jedoch auch sein, dass sich die Mitarbeiter/-innen 4-5 Stunden zusammensetzen.
Die Selbstlernphase kann auch durch Telefonkonferenzen ersetzt werden:

»Also das ist recht flexibel und orientiert sich eben an der Fragestellung, die
in der Regel von der Steuerungsgruppe an diese Selbstlerngruppe herange-
tragen wird. Und da finden eben, bevor dieser Kick-off stattfindet, erst mal
eine Reihe von Gesprédchen mit dieser Steuerungsgruppe, mit Personalern, mit
Betriebsraten usw. statt, wo erst mal definiert wird: Was ist die Ausgangsla-
ge, wo ist das Problem?, und dann wird im Auftrag von dieser Gruppe diese
Selbstlerngruppe, diese EQUA-Trainingsgruppe weitergegeben® (Projektmit-
arbeiterin, Pos. 166).
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Insgesamt dauert eine Lernsequenz ungefdhr ein halbes Jahr und umfasst sowohl
die vom bfz organisierten Workshops als auch die Selbstlernphasen, in denen die
Gruppe fiir sich arbeitet und sich selbst organisiert.

Was kommt den Alteren an dem Konzept besonders entgegen?
Den Alteren kommt besonders entgegen, dass an ihren Erfahrungen und ihrem Wis-
sen angesetzt wird und ihnen nichts aufoktroyiert wird:

»,Dass es an ihren Erfahrungen ankniipft, das ist nicht so ein Top-down, der
Frontalunterricht, das ist ausgehend von ihren Erfahrungen, dass sie sich dort
einbringen konnen mit ihrem Wissen und dann daran angekniipft wird dann
das Thema bearbeitet oder weiterentwickelt® (Projektmitarbeiterin, Pos. 200).

AuBlerdem kommt ihnen die selbstorganisierte Projektarbeit entgegen. Eigentlich
geht es um selbstorganisiertes Lernen, aber da Lernen immer negativ besetzt ist,
spricht man lieber von Projekten.

4. Zum Seminarablauf und -ergebnis

Was den Teilnehmerinnen und Teilnehmern an dem Konzept gefillt, ist die Wert-
schitzung, die sie dadurch erfahren, dass sie an der Losung eines fiir den Betrieb
relevanten Problems mitarbeiten diirfen:

,Also unsere Erfahrung ist ..., dass die das sehr zu schitzen wissen und dass
sie eben mal gefragt sind und mal was entwickeln diirfen und auch nicht nur so
auf der Spielwiese, sondern etwas, was ihrer Firma auch ein Anliegen ist, und
dass sie das dann auch vor den Chefs priasentieren diirfen. Dann sind sie natiir-
lich auch furchtbar aufgeregt, und sie stehen da auch schon unter Druck, aber
das kommt sehr gut an, das finden sie schon wirklich mal wichtig und fithlen
sich da aufgewertet und ernst genommen* (Projektleiterin, Pos. 219).

Am Ende der Seminare findet eine Abschlussevaluation statt. Es wird danach ge-
fragt, ob das EQUA-Konzept als Lernkonzept verstanden wurde und welchen Nutzen
es hatte und ob die Ideen auch in den Arbeitsprozess umgesetzt wurden.

Nach Aussage der Projektmitarbeiterin wurde das EQUA-Training iberwiegend
als relevant betrachtet und auch in die tdgliche Arbeit ibernommen. In den aktu-
ellen Evaluationen wurde nicht nach den Lernformen Workshop oder Selbstlern-
phasen unterschieden, die Projektleiterin kann sich jedoch noch an alte Ergebnisse
erinnern:
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5.

slch weil} es nur von den &dlteren Gruppen, wo bei uns das Vorgehen noch etwas
rigider war, wo man es auch noch schérfer unterscheiden konnte, und da kamen
die Selbstlernphasen durchweg besser weg als die Workshops. Die Workshops
fanden sie eher ein bisschen schwer verstandlich. Also was soll das, dass man
jetzt das Thema Wissensmanagement behandelt oder so, und (die Teilnehmer)
haben da immer ein bisschen eine Diskrepanz erlebt zwischen den Themen des
Workshops und dem praktischen Projekt und haben da eigentlich das praktische
Selbstlernen immer besser gefunden als die Workshops. Das waren aber die &l-
teren Trainings, und da sind wir inzwischen weiter, haben das ja auch beriick-
sichtigt und haben an dem Konzept viel gedndert® (Projektleiterin, Pos. 149).

Zur Bewahrung

Bei Projekten besteht die Gefahr, dass nach Abschluss des Projekts die in den Betrie-
ben durchgefiihrten Aktivititen wieder einschlafen. Deshalb wurde gefragt, inwie-
weit die im Rahmen des Projekts erprobten Ansétze im Betrieb weitergefiihrt/ver-
stetigt werden.

Verstetigung setzt offensichtlich die Integration in betriebliche Strukturen wie

KVP5! oder Personalentwicklung voraus. Dies konnte im Rahmen der Projektmdog-
lichkeiten nur partiell erreicht werden:

,Also in etlichen Betrieben lauft es in dhnlicher Form weiter, hangt dann aber
sehr daran, ob die Mitarbeiter selber da noch einen Sinn drin sehen, weil es
dann von der Firma meistens nicht organisiert weitergetrieben wird. Aber wir
haben z.B. eine grof3e Firma, wo es unterstiitzt wird, aber mehr in einem
ideellen Sinn, und wo es auch noch weiterlduft. Das ist dann mehr an das
KVP angebunden. Ansonsten ist ein gro3er Mangel unseres Konzepts nach wie
vor, dass es nicht mit der organisierten Personalentwicklung wirklich verzahnt
ist oder wird. Dass es schon immer so ein bisschen ein Inseldasein im Be-
trieb fiihrt und deswegen dann auch leicht wieder einschléft® (Projektleiterin,
Pos. 263).

Besonders bei der Verzahnung mit der Personalentwicklung treten grof3e Probleme
auf, da man dabei sehr schnell in den Bereich der Tarifgestaltung kommt:

»,Da kommt man dann in Tarifgeschichten rein usw. Da z&hlt eine Teilnahme
an einem EQUA-Training gleich wie irgendeine andere Weiterbildung, die viel-

51

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP).
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leicht auch irgendwie zertifiziert ist oder so: Was kann und darf der Mitarbeiter,
der ein EQUA-Training absolviert hat, ist er dann was Besseres oder nicht? Das
ist ein dickes Brett. Da haben wir uns zwar schon Uberlegungen dazu gemacht,
aber das ist uns noch nicht gelungen, irgendwo mal zu realisieren, dass das
wirklich mit den sonstigen Weiterbildungen und Personalentwicklungen ver-
zahnt wird systematisch. Es wird mehr so weitergetrieben, wie halt sonst auch
mal Workshops in den Firmen stattfinden, aber nicht in einer wirklich systema-
tischen Weise® (Projektleiterin, Pos. 271).

Eine nachhaltige Implementierung solcher Lernkonzepte in die Alltagspraxis der
Personalarbeit bedarf einer intensiven Prozessbegleitung, die im Rahmen des AQUA-
Projektes nicht geleistet werden konnte.

Andert sich etwas fiir die Mitarbeiter/-innen durch den Besuch des Seminars?

Die Wirkung des Seminars auf die Mitarbeiter/-innen soll noch erfragt werden. Die
Projektleiterin ist jedoch skeptisch. Die Aufbruchstimmung am Ende eines Seminars
lasst sich hdufig nicht aufrechterhalten, wenn der Alltag wieder einkehrt:

»Ja, aber das ist halt auch so. Das ist eigentlich immer so nach so einer Serie, da
ist auch mal Aufbruchstimmung und da ist erst mal ziemlich viel Euphorie da.
Aber wenn dann keiner mehr da ist und das keiner mehr betreut, dann fallt das
auch in sich zusammen. Insofern kénnen wir da so viel nicht sagen. Aber, wie ge-
sagt, wir haben halt so unmittelbar nach dem Abschluss in der ersten Runde die
Leute befragt, und dann war alles Begeisterung und auch die Fithrungskréfte: Ja,
das ist ganz toll, und wir sehen unsere Mitarbeiter jetzt mal wieder ganz anders.
Aber das ist immer, wenn sie so Workshops machen, da ist dann auch oft mal viel
Aufbruchstimmung, und das muss man auch immer mit ein bisschen Vorsicht
betrachten, einfach ob das auch anhilt, wenn dann einfach der Alltag wieder
einkehrt. Insofern wissen wir das so genau nicht” (Projektleiterin, Pos. 280).

6. Das Lernen Alterer

Was bedeutet ,alternsgerechte Qualifizierung”?

Das Projekt AQUA hat sich vom Titel her der ,alternsgerechten Qualifizierung” ver-
schrieben. Von daher war es gerade hier sehr interessant, nach den Urspriingen
dieses Begriffes zu fragen:

»Es (der Begriff) ist damals in der Demografieinitiative entstanden in den Pro-
jekten, da ist das aufgekommen. Da war wohl die Idee zu sagen, wir bieten
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Dinge an nicht nur fiir die Alteren, sondern auch fiir diejenigen, die &lter wer-
den. Da war auch schon ein bisschen die Idee des Prdventiven da. Da kam der
Begriff des ,alternsgerechten® auf, und der wird dann auch verwendet, weil wir
auch immer sagen wollten, wir konzentrieren uns nicht nur auf die Alteren,
sondern eben auf die Alternden, also auf alle, aber im Hinblick auf: Man wird
alter” (Projektleiterin, Pos. 88).

Wie bereits in der Entstehungsgeschichte des Projekts dargestellt, haben sich Ziel-
setzung und Zielgruppe zum einen wegen der Schwierigkeiten, die mit einer Reali-
sierung altersspezifischer Ansédtze verbunden sind, zum anderen aber auch wegen
eines zunehmenden Unbehagens bezogen auf eine Sonderbehandlung Alterer inzwi-
schen verdndert in Richtung einer altersunabhéngigen Herangehensweise.

Der Begriff des ,Lernens” ist bei den alteren Beschaftigten eher negativ besetzt
Bei der Gewinnung Alterer fiir WeiterbildungsmaBnahmen ist nicht nur zu beriick-
sichtigen, dass das Thema , Alter” nicht im Vordergrund steht, sondern ebenso wenig
das Thema ,Lernen*. Altere wollen als Experte/Expertin angesprochen werden und
nicht als Mitarbeiter/-in, dem/der man noch etwas beibringen muss:

»~Wir bemerken das auch als Widerstand gegen das Wort Lernen, weil es ja
auch ein bisschen Statusverlust bedeutet, dass wir in unseren Lerngruppen
manchmal feststellen, die Leute wollen lieber sagen, wir machen ein Projekt,
und nicht, wir lernen. Lernen bedeutet ja immer, ich kann was nicht, und dabei
bin ich doch hier der Kompetente, der Experte usw. Und das fiihrt eben auch
dazu, dass sie das Wort Lernen ablehnen® (Projektleiterin, Pos. 119).

In dem AQUA-Projekt kommt man den &lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
weitgehend entgegen, indem man den Begriff des Lernens mdoglichst wenig erwéhnt.
Gleichzeitig ist das Lernen jedoch wesentlicher Bestandteil des Konzepts und sollte
von daher auch offensiv vertreten werden:

,Und da schwanken wir auch immer noch so ein bisschen hin und her, ob wir
ihnen das zumuten sollen, wollen oder nicht. Manchmal vermeiden wir es auch
und sagen: O. K., ihr sagt dazu, ihr macht ein Projekt. Wir sagen halt Lernen
dazu. Andererseits ist es natiirlich auch nicht schén. Man kann auch sagen,
einem erwachsenen Menschen muss man das Lernen vielleicht auch nicht so
unterjubeln, und man kann ihnen auch mal sagen, das ist Lernen, was du hier
machst, und wir wollen dir das auch nicht verheimlichen. Also da sind wir
immer ein bisschen unentschieden in dem Punkt® (Projektleiterin, Pos. 208).
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Spezielle Angebote fiir Altere sind nur in Ausnahmefillen sinnvoll

Das AQUA-Projekt war urspriinglich angetreten mit der Vorstellung, dass die Erho-
hung der Weiterbildungsbeteiligung Alterer vor allem iiber eine ,alternsgerechte*
Gestaltung des Lernens zu erreichen sei. Diese Einstellung hat sich inzwischen
modifiziert. Auf die Frage, wann spezielle Angebote fiir Altere sinnvoll sind, wurde
auf dlterenspezifische Themenstellungen hingewiesen, eine dlterenspezifische Me-
thodik wurde nicht fiir notwendig gehalten:

»Also ich glaube nicht von der Methodik her, hochstens wenn es Themen gibt,
die speziell die Leute betreffen. Also eben z.B. der anstehende Ruhestand
oder Gesundheitsprobleme, und ich muss noch 10 Jahre arbeiten. Also sol-
che Dinge kann ich mir vorstellen, und die muss man dann mit der Zielgrup-
pe erarbeiten, die es betrifft. Aber von der Methodik her kann ich mir nichts
vorstellen, also wie gesagt: Je édlter, desto differenzierter miissen die Ange-
bote sein, desto mehr Spielraum fiir individuelle Vorlieben oder auch Defizite
muss es geben, aber sonst sehe ich das eigentlich nicht so“ (Projektleiterin,
Pos. 292).

Spezielle Computerkurse fiir Altere sind dort sinnvoll, wo es einen é&lteren-
spezifischen Nachholbedarf gibt

Aber auch hier liegt die Ursache fiir den Nachholbedarf weniger bei den Alteren als
bei der Praxis in den Betrieben:

,Ja, aber das hat weniger mit den Leuten als mit der Praxis in den Firmen zu
tun. Das gibt es natiirlich hdufig, dass es einen segmentierten Personaleinsatz
gibt, also dass eine neue Technologie eingefiihrt wird und dass die Chefs sagen:
Der ,Alte‘ kann an der alten Maschine noch weiterarbeiten, die paar Jahre, und
an den neuen Maschinen lernen wir jetzt die Jlingeren an. Dadurch geraten die
dann oft ins Hintertreffen. Aber eigentlich nicht, weil sie es selber nicht mehr
konnten oder so, also es geht schon. Man miisste es ihnen halt zeigen oder er-
kldren® (Projektleiterin, Pos. 298).

Eine weitere Ursache fiir einen moglichen Nachholbedarf ist die generationsspezi-
fische Sozialisation. Die Alteren haben h#ufig eine andere Erstausbildung als die
Jiingeren und bestimmte Dinge nicht gelernt, die heute fiir den Beruf Standard sind.
Beispiele dafiir sind z. B. Moderation, Prasentationen und Teamarbeit. Das sind heute
Standards der Gruppenarbeit, gehoren aber nicht zu den Ausbildungsinhalten der
Alteren.
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Informelles Lernen — das typische Lernen fiir Altere?
Bei dem EQUA-Konzept geht es sehr stark um die Bewusstmachung und Reflexion
von informellem Lernen. Auch in der Weiterbildungsdiskussion insgesamt erfahrt
das informelle Lernen eine immer grof3ere Beachtung. Ist das informelle Lernen die
typische Lernform &lterer Beschéftigter?

Die Projektleiterin hatte sich dieser Position lange verschrieben, sieht das aber
inzwischen eher kritisch. Sie befiirchtet, dass Altere iiber das Angebot informellen
Lernens sozusagen ,heimlich® ans Lernen herangefiihrt werden sollen:

.Das kommt mir auch wieder so vor wie die Sonderschule fiir Altere. Also wie
man es auch mit Kindern macht: Die diirfen auch nicht merken, dass sie lernen,
sondern man muss es ihnen irgendwie spielerisch beibringen. So muss man
jetzt einem Alteren Lernen nahebringen, ohne dass er es merkt. Also das ist mir
dann auch nicht so angenehm, wenn man damit so umgeht“ (Projektleiterin,
Pos. 306).

Nach Meinung der Projektleiterin hat das informelle Lernen weniger mit dem Alter
zu tun als mit dem Thema. Es entspricht eher dem Unterschied zwischen Aus- und
Weiterbildung. Wenn man sich ein Themengebiet neu aneignen will, geschieht dies
eher iiber systematisches, formales Lernen. Weiterbildung hat dagegen einen hohen
informellen Anteil. Weiterbildungsbedarf ist hier eher punktuell, eine formalisierte
Weiterbildung wére daher nicht sehr sinnvoll:

~Aber man muss ja bedenken, wenn man schon ein Vorwissen hat, schon Vor-
erfahrungen hat, dann wére es ja auch ein Umweg, wenn man das ganze Fach
noch einmal von vorne erlernen wiirde und sich alles curricular noch mal bei-
bringt in dem Sinne, sondern dann ist es auch einfach 6konomischer, und dann
kapiert man es auch besser, wenn man es in das einordnen kann, was man
schon weil3* (Projektleiterin, Pos. 310).

Wie kann man die punktuelle Férderung informellen Lernens zu einem Konzept
lebensbegleitenden Lernens ausbauen?

Voraussetzung dafiir ist nach Meinung der Projektleiterin die Beschéftigung mit
der Ebene der Organisation. In dem Projekt AQUA wurde bisher in erster Linie an
der subjektiven Seite gearbeitet, an den Kompetenzen der Teilnehmer/-innen, ein
bisschen auch an den Fiihrungskréften und Personalverantwortlichen. Die néchste
Frage, die sich stellt, ist, welche Umgebungsbedingungen bereitgestellt werden miis-
sen, damit so etwas auf Dauer existieren kann. Wenn man das noch weitertreibt,
stellt sich die folgende Frage:



Typ 3: Erfahrungsorientierte Workshops 119

,Und wie miissen die Bildungsinstitutionen aufgestellt sein und mit den Betrie-
ben, mit dem Wirtschaftsleben kooperieren, dass es fiir so was wirklich eine
verlédssliche Infrastruktur gibt? Insofern haben wir hier vielleicht eine Keim-
zelle, aber keineswegs jetzt das Geriist des lebenslangen Lernens. Da, meine
ich, miisste man dann auf Dauer mal daran arbeiten, dass es eben auch die
Infrastruktur dafiir gibt“ (Projektleiterin, Pos. 322).

Im Betrieb miisste z. B. eine Instanz vorhanden sein, die Mitarbeiter/-innen beraten
kann. Oder eine Instanz, die sich iiberlegt, welche Zertifikate man dafiir ausstellen
kann. Im Moment erhalten die Mitarbeiter/-innen nur eine Teilnahmebescheini-
gung, von der sie wenig haben:

»,Die bekommen eine Teilnahmebescheinigung und haben eigentlich gar nichts
davon. Das hingt dann vom Belieben des Vorgesetzten ab, also der sagt: Das ist
schon mal ein Pluspunkt oder so, aber nichts Organisiertes, oder das andere,
dass es tiberhaupt ein organisiertes Angebot und eine Information der Mitarbei-
ter liber solche Moglichkeiten gibt. Dass es Leute gibt, die das im Betrieb auch
begleiten konnen. Wir schreiben da gerade einen Leitfaden dazu, um das ein
bisschen zu systematisieren. Ja, wenn einfach eine Gruppe da mit einem punk-
tuellen Moderator alleingelassen ist, dann ist halt hinterher auch die Energie
wieder drauf3en, und die Leute haben die Méglichkeiten ja gar nicht mehr. Dann
miissen sie arbeiten® (Projektleiterin, Pos. 330).

Es gibt wihrend des Projektes einen Projektverantwortlichen im Betrieb. Das ist
in der Regel der Personalverantwortliche oder der Abteilungsleiter, da das Projekt
meist von der Personalabteilung in Zusammenarbeit mit dem Vorstand oder der
Abteilungsleitung initiiert wird. Was bisher fehlt, sind jedoch projektiiberdauernde
Strukturen.






121

Spezielle fachliche Weiterbildungsangebote fiir Altere:
Quasi-Projekt bei der VHS Wilhelmshaven

Weiterbildungstyp 4
A.  Steckbrief

Zielsetzung: Unterstiitzung der Betriebe in der Region Wilhelmshaven-Oldenburg
bei der Anpassung an den demografischen Wandel; Vorbereitung der &lteren Be-
schiftigten auf die kiinftigen Anforderungen des Arbeitsmarktes.

Zielgruppe: Beschiftigte ab 45 Jahren.

Qualifizierungsangebot: 12 Module: z. B. Gesundheitsforderung, IT-Training, PC-Sys-
tembetreuer, Lernkompetenztraining, Wissensmanagement; untersuchtes Modul:
[T-Training.

IT-Modul

Ziele: Erweiterung der Kenntnisse im Bereich der Informations- und Kommuni-
kationstechnik und der Fadhigkeiten bei den gingigen Anwenderprogrammen im
MS-Office-Bereich. Die Qualifizierung erfolgt anhand einzelner Module des Zertifi-
katssystems Xpert — ECP (European Computer Passport).

Organisation: 12 Termine a 6 Stunden, insgesamt 72 Stunden; wochentlich.

Inhaltlicher Schwerpunkt: Word, Excel; Gruppenteilung: Die Anfinger haben sich
auf Word beschrankt (wichtiger Teil: Serienbriefe).

Didaktik: Aufgabenstellung, selbststindige Bearbeitung; gegenseitige Hilfestellung
in der Gruppe.

B. Gesprache mit der Projektleitung und der Teamerin
1.  Hintergrund des Projekts und Zielsetzung
Das Projekt ,Quasi — Qualifizierung und Sensibilisierung élterer Arbeitnehmer® war

Teil des Projekts ,arbeitsmarkt50de“, welches von der Volkshochschule und Musik-
schule Wilhelmshaven gGmbH im Auftrag des Job-Centers Wilhelmshaven durch-
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gefiihrt wurde und aufeinander abgestimmte Mafnahmen und Einzelprojekte in
den Bereichen Arbeit, Gesundheit und Qualifizierung umfasste. Es gehorte zu den
60 Projekten, die im Rahmen des Bundesprojekts ,Initiative 50plus® gefordert wur-
den. Wiahrend die meisten Projekte darauf ausgerichtet waren, altere Arbeitslose
wieder in den Arbeitsmarkt zu bringen, ging es bei dem Quasi-Projekt darum, die
Beschiftigungsfahigkeit dlterer Arbeitnehmer/-innen zu erhalten, indem sie auf die
kiinftigen Anforderungen des Arbeitsmarktes vorbereitet werden.

In der ersten Projektphase wurden den Betrieben acht Module angeboten:

e Gesundheitsforderung

e [T-Training

e PC-Systembetreuer

e Managementfdhigkeiten

e (Qualitditsmanagement/Qualitdtsbeauftragter

e Lernkompetenztraining

e Wissensmanagement

e bedarfsoffenes Modul

Hintergrund fiir die Entwicklung der Module war eine Befragung, die in einem Vor-
projekt bei den Betrieben in der Region durchgefiihrt wurde. Aufgrund dieser Befra-
gung wurden acht Module entwickelt (s. 0.). Als die Module im Rahmen des aktuellen
Projekts angeboten wurden, stellte sich heraus, dass vor allem drei Module nach-
gefragt wurden: EDV und Managementfahigkeiten (Zeit- und Selbstmanagement,
Teamfiihrung), auBerdem Fremdsprachen. In der zweiten Projektphase fand eine
Konzentration auf diese drei Schwerpunkte mit dem héchsten Bedarf statt.

Das Modul ,Lernkompetenztraining® wurde bis zu dem Zeitpunkt der Be-
fragung (19.10.06) noch nicht angeboten. Die Betriebe sahen hier keinen Bedarf.
Das erstaunt vor dem Hintergrund der Diskussion, dass Altere aufgrund geringer
Weiterbildungsteilnahme lernentwohnt seien. Dies traf jedoch auf die Betriebe, die
an dem Projekt teilnahmen, nicht zu. Hier wurde bezogen auf die dlteren Beschéf-
tigten eine regelméfBige Teilnahme an der Weiterbildung festgestellt. Das Thema
~Wissensmanagement® wurde als Qualifizierungsmodul auch nicht nachgefragt, soll
in Zukunft jedoch als Beratungssegment angeboten werden, wobei es sehr stark in
Richtung Wissenstransfer interpretiert wird (als Beispiel wurde hier die ,,Wissens-
stafette” bei VW Coaching genannt).

Pro Betrieb konnten - je nach Bedarf — ein oder mehrere Module angeboten
werden. In der Regel wurde jedoch nur ein Modul durchgefiihrt. Hintergrund dafiir
war nicht zuletzt der zeitliche Umfang. Ein Modul umfasste immerhin 72 Stunden,
das sind neun volle Tage. Von einigen Betrieben wurde jedoch die Bereitschaft gedu-
Bert, evtl. in einem zweiten Durchgang wieder ein Seminar mitzumachen.
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Die Motivation der Betriebe, an einer Qualifizierungsmafnahme teilzunehmen, hing
in der Regel mit betrieblichen Umstrukturierungsprozessen zusammen. Bei der GPS
(Gemeinniitzige paritdtische Sozialarbeit) war der Hintergrund die Vernetzung der
einzelnen Einrichtungen miteinander. In einem anderen Fall entstand der Bedarf an
einem Fremdsprachenkurs durch eine Umstrukturierung der Arbeitsablaufe:

.Das war hier bei der Nord-West-Olleitung, die haben gesagt, da werden die
Schiffe entladen, die kommen dort an, und die Olladung wird geléscht. Und da
war es bis vor Kurzem so, dass es einen Hafenmeister oder einen Ladungsmeis-
ter gab. Und das war der Einzige, der Kontakt mit der Besatzung und mit dem
Kapitan der Schiffe hatte. Und jetzt ist es so, dass auch die anderen Mitarbeiter
Kontakte mit der Besatzung haben, und plétzlich waren alle davon betroffen,
dass sie Englisch sprechen miissen, weil das in der Regel englischsprachige
Crews sind, und die wenigsten konnten Englisch. Und da war halt der Bedarf
plotzlich da“ (Projektleitung).

2.  Die Zielgruppe der alteren Beschaftigten: Wie kann man sie
fiir solche MaBnahmen gewinnen? Wo liegen mégliche
Motivationsbarrieren?

Bei der Beschiftigung mit der Zielgruppe alterer Beschiftigter tritt immer sehr
schnell die Frage auf: Wie motiviert man dltere Beschéftigte, an einer Maflnahme
teilzunehmen, die sich an eine Altersgruppe richtet, deren berufliches Schicksal bis-
her hdufig von vorzeitiger Entlassung, Vorruhestand, Arbeitslosigkeit etc. gepragt ist?
Auch in diesem Beispiel begannen die Probleme bereits bei der Projektvorstellung:

»Also wir haben uns zu Beginn schon Gedanken gemacht, nimlich dann, wenn
der erste Seminartag anstand, habe ich dann kurz das Projekt noch vorgestellt
und den Dozenten vorgestellt, und zu Beginn hatte ich immer von &dlteren Ar-
beitnehmern und &dlteren Arbeitnehmerinnen gesprochen. Das kam iiberhaupt
nicht gut an. Wieso, wir sind doch noch gar nicht alt! Oder was ist iiberhaupt
alt, kam dann immer die Frage. Und sodass wir letztendlich das etwas neu-
hochdeutsch novelliert haben, ndmlich die Senior Professionals, die es ja sehr
wohl gibt. Und das wurde dann auch eher akzeptiert. Also der erfahrene Mitar-
beiter oder der Senior Professional, wie auch immer, aber Altere, da traf man
dann schon auf Vorbehalte* (Projektleiter).

In einer Gesellschaft, in der Alter negativ bewertet wird, neigt der Einzelne eher
dazu, bezogen auf diese Kategorie nicht sichtbar zu sein. Die Ausschreibung eines
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Seminars fiir Altere hebt genau diese Unsichtbarkeit auf. Die negative Bewertung
solcher Mafinahmen wird auch in der Reaktion der Kollegen sichtbar:

»Wir haben was fiir dltere Mitarbeiter, also in Anfiihrungsstrichen ,&ltere Mit-
arbeiter”, angeboten, und da kamen dann in einem Unternehmen von den
Jingeren letztendlich so die Spitzen. Na, geht ihr wieder zum Rentnertreff?“
(Projektleiter).

Neben der sorgfiltigen Auswahl bei der Begrifflichkeit wurde noch eine andere Lo-
sung gefunden, um eine hohere Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zu erreichen. Eine Qualifizierung im Bereich der Managementfahigkeiten, die
langfristig fiir alle angeboten werden sollte, wurde zunéchst als eine Art Pilotsemi-
nar fiir ,dltere” Beschiftigte angeboten, um sich deren Erfahrung zunutze zu ma-
chen. Diese Vorgehensweise fand eine hohe Akzeptanz.

In dem Konzept des Quasi-Projekts wurden die zu erwartenden Motivations-
barrieren Alterer offensiv angegangen, indem den meisten Modulen Motivationstrai-
nings vorgeschaltet wurden, in denen hemmende Faktoren und Vorurteile bezogen
auf die Weiterbildung Alterer bearbeitet und moglichst minimiert werden sollten.
Hemmende Faktoren, die von den Teilnehmern eingebracht wurden, bezogen sich
sowohl auf die kurze Zeit bis zur Rente als auch auf die Lernfihigkeit im Alter:

»lch bin doch schon zu alt, warum soll ich iiberhaupt noch was lernen? Ich
habe nur noch ein paar Jahre bis zur Rente, bringt mir doch sowieso nichts. In
dem Alter konnen wir gar nicht mehr so gut lernen® (Projektleiter).

In den Motivationstrainings wurde versucht, diesen Vorbehalten konstruktiv zu be-
gegnen, indem danach gefragt wurde, warum eine solche Qualifizierung fiir den
Einzelnen und den Betrieb sinnvoll ist:

,Das haben wir vorgeschoben, ja, das waren in dem speziellen Fall halbe
Tage jeweils, und an dem ersten Termin, da ging es genau um diese Thematik.
Warum sitze ich jetzt hier? Was soll mir das bringen? Und warum gerade Altere
und welche Vorteile hat der Betrieb gerade von mir als dlterem Arbeitnehmer
im Gegensatz zu einem jlingeren Arbeitnehmer? Dass halt da aufgearbeitet
wurde, welche Vorteile Altere haben, ndmlich ein héheres Erfahrungswissen
und, und, und ... Und das wurde dann so entwickelt, dass sie selbst gesehen
haben, ach ja, ich bin ja eigentlich ein wertvoller Mitarbeiter, gerade als Alterer,
und die Wertschéitzung vonseiten des Unternehmens ist da, und ich bringe halt
dem Unternehmen gewisse Vorteile® (Projektleiter).
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Neben den altersbezogenen Motivationsbarrieren kommen bei den EDV-Modulen
noch die Technikbarrieren hinzu. Bei vielen Teilnehmern geht es erst einmal darum,
die Angst vor dem PC zu iiberwinden:

,Also jetzt heute Morgen kam eine Teilnehmerin zu mir. Ja, ich soll schon grii-
Ben von Frau Soundso, die kann heute leider nicht kommen, es tut ihr sehr leid,
aber sie hat ganz viel dazugelernt, soll ich Thnen bestellen, und hat jetzt keine
Angst mehr vor dem PC* (Teamerin).

Insgesamt scheint es in dem Quasi-Projekt ganz gut gelungen zu sein, Motivations-
barrieren jeglicher Art (Alter, Technik) zu iiberwinden. Bei einem teilnehmenden
Betrieb war es so, dass von etwas iiber 70 potenziellen Teilnehmern, also 70 Mitar-
beitern im Alter 45+, sich iiber 30 gemeldet haben, die an der Malnahme teilneh-
men wollten (Projektleitung).

3.  Die Gestaltung von Seminaren fiir Altere/Lerninteressen
und -gewohnheiten Alterer

Bei dem Angebot spezieller fachspezifischer Seminare fiir Altere stellt sich die Frage,
warum fiir Altere spezielle Angebote gemacht werden, ob sich die Lerninteressen
und -gewohnheiten Alterer von denen Jiingerer unterscheiden und wie man Altere
fiir den Besuch derartiger Angebote motivieren kann.

Unterschiede zwischen dem Lernen Alterer und dem Jiingerer werden vom
Projektleiter und der Teamerin vor allem in den Lernprinzipien und -methoden
gesehen. Ein fiir die Lernbereitschaft Alterer wichtiges Prinzip ist der Praxis- bzw.
Anwendungsbezug. Der éltere Seminarteilnehmer muss in dem, was er lernen soll,
entweder einen beruflichen oder privaten Nutzen sehen:

,Und der Praxishezug war auch wichtig. Also dem Mitarbeiter musste klar sein,
was kann ich damit anfangen, kann ich iiberhaupt was damit anfangen. Wenn
das verstanden war, dann war das eigentlich auch kein Thema, dass da die
Bereitschaft da war. Auch das ist ja das Typische beim Alteren, der Praxisbezug
muss da sein, es muss mir selbst was bringen. Ich muss als Lernender davon
iiberzeugt sein, dass ich das anwenden kann, dass ich das nutzen kann. Und
wenn das gegeben war, dann gab es eigentlich auch keine Probleme mit den
Anmeldungen® (Projektleiter).

Von zentraler Bedeutung ist auch die Gestaltung des Lernens. Hier ist es wichtig,
dem Alteren besonders in Hinblick auf das eigene Lerntempo eine Moglichkeit zur
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Selbstbestimmung zu lassen, z. B. durch den Einbau von Selbstlernphasen. Weiter-
hin wird als wichtig angesehen, den Umfang der einzelnen Lerneinheiten zu redu-
zieren, d.h. kleinere Lerneinheiten mit weniger Lernzielen anzubieten, und dafiir
die Anzahl zu erhéhen:

~Dann das selbstbestimmte Lernen und vor allem das Lerntempo, haben wir
festgestellt, ist mit Sicherheit ein Schwerpunkt, gerade beim altersgerechten
Lernen, dass ich halt immer wieder Selbstlernphasen habe, wo ich dann mein
eigenes Lerntempo mit vorgeben kann und dann mir Wissen aneignen kann.
Das ist mit Sicherheit was, also Altersbezug, selbstbestimmtes Lernen. Und was
wir auch festgestellt haben, der Umfang der Lerneinheiten, dass wir da indivi-
dueller das Ganze anpassen miissen. Also kleinere Lerneinheiten mit weniger
Lernzielen, aber dafiir dann halt mehr. Also nicht so umfangreich, aber mehr.
Auch das haben wir festgestellt, dass das bei der Vermittlung einfacher ist als
diese groBen Lerneinheiten® (Projektleiter).

Die Vermittlung theoretischer Inhalte wird nur dann als sinnvoll angesehen, wenn
die Bedeutung und der Praxishezug einsichtig sind (Projektleiter).

Von der Teamerin wird das Augenmerk auf einen anderen Punkt gelenkt, der
in eine dhnliche Richtung geht wie die Frage des Lerntempos, und zwar der eigene
Rhythmus. Altere haben aufgrund der langjahrigen Erfahrungen mit sich selber auch
Strategien des Umgangs mit sich entwickelt, die sie auch vor stindiger Uberforde-
rung schiitzen, was in der Regel bei Jiingeren noch nicht so stark ausgeprégt ist:

,Und ich habe dann ja auch die Erfahrung gemacht, dass Altere oft ein bisschen
einen anderen Rhythmus haben, muss ich mal so sagen. Ich sage das mal ganz
plump. Jiingere koénnen sich ofter iiberfahren, aber Altere haben schon einen
eigenen Rhythmus gefunden, um sich selber auch zu schonen. Irgendwann ist
mal dieser Akku, wo man immer hetzt, hetzt, hetzt, irgendwann ist das mal
vorbei. Und wenn man sich selber was Gutes tun will, dann geht man in Ruhe
seinen Weg. So. Sage ich mal ganz plump. Und das finde ich gerade bei Alteren,
die das auch haben, was soll ich denn dem, wenn ich den mit jungen Leuten in
einer Gruppe habe, der wiirde sich dann ja auch irgendwann gar nicht mehr
gut fithlen damit. Oder?*“ (Teamerin).

Sie spricht in diesem Zusammenhang einen weiteren Punkt an, der auch fiir das
Lernen Alterer von Bedeutung ist. Lernen wird nicht nur als ,notwendiges Ubel*
betrachtet, sondern soll auch Freude machen. Das gelingt nicht, wenn Lernen mit
Druck und Zwang verbunden ist:
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,Ja, weil ich habe das ja auch, wenn ich dann mal so schnell war, dann wird
dann gleich blockiert, und das kann ich nicht machen. Und ich muss halt einen
ganz eigenen Rhythmus dann auch finden fiir die Gruppe, ihren eigenen Rhyth-
mus. Das ist wichtig, weil sonst will ja keiner mehr was lernen, also sonst haben
die keine Lust. Es soll ja auch Freude machen. Vielleicht jiingere Leute, die den-
ken, es ist wichtig zu lernen, und lernen dann halt auch ohne Freude vielleicht.
Mit Zwang und wie auch immer. Aber ein bisschen Freude sollte das schon
auch machen® (Teamerin).

Altersgerecht versus alternsgerecht

In der Diskussion um das Lernen Alterer wird hiufig der Begriff des ,alternsge-
rechten® Lernens verwendet. Hier wird ein Begriff, der eher aus der arbeitswis-
senschaftlichen Diskussion und der Personalentwicklung kommt, auf das Lernen
iibertragen. Alternsgerechte Arbeitspldtze sind solche, die auch ein ,Altern“ an
diesem Arbeitsplatz ermdglichen, d. h. auf Dauer nicht zu korperlichen Belastun-
gen filhren. Unter einem alternsgerechten Lernen kann man sich bestenfalls ein
Lernen vorstellen, welches nicht jugendorientiert ist, sondern sich an den Bediirf-
nissen der jeweiligen Altersgruppe orientiert. Bei der Definition handelt es sich
jedoch eher um ein ,altersgerechtes“ Lernen. Ahnlich wurde auch von dem Pro-
jektleiter argumentiert:

,Beim Lernen ist das schwierig. Wir reden ja immer von alternsgerechter Per-
sonalpolitik. Das kann ich ja so noch nachvollziehen, denn das geht ja dann in
diesen Bereich, wo Sie sagen, wie schaffe ich es, dass der Mitarbeiter vom Ende
seiner Lehre bis zum Rentenalter bei mir ist? Wie muss ich die Personalpolitik
anpassen? Das wire eine alternsgerechte Personalpolitik. Aber im Bereich des
Lernens ist das schwierig. Stimmt, da haben Sie recht, das ist eigentlich immer
altersgerecht. Ja“ (Projektleiter).

4.  Ergebnis, Erfolg der MaBnahme

In dem Projekt ging es sowohl um die Qualifizierung &dlterer Beschiftigter als auch
um die Sensibilisierung Alterer, aber auch der Unternehmen fiir den demografischen
Wandel und die Entwicklung bedarfsgerechter Qualifizierungsangebote. Diese Ziele
wurden nach Aussage des Projektleiters im Projekt erreicht:

,Die formalen Ziele haben wir erreicht. Wir haben die Inhalte widhrend des
laufenden Projektes angepasst, hatte ich ja schon angedeutet, weil wir im Pro-
jektverlauf ein bisschen besser die Bedarfe und Bediirfnisse der Unternehmen
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erfahren haben und dann die Module dementsprechend angepasst haben. For-
mal haben wir alles erfiillt, auch in Zusammenarbeit mit der Sensibilisierungs-
kampagne, mit diesen Arbeitsgemeinschaften, wo die Unternehmen teilgenom-
men haben. Ich denke, die Sensibilisierung fiir demografische Entwicklung
und die besondere Bedeutung der Alteren ist schon bewusster geworden, auch
diese Thematik der Altersstruktur. Man beschéftigt sich jetzt damit. Es kann
immer noch besser werden, das ist klar. Wir haben ldngst nicht alle erreicht.
Und es wird sich jetzt im zweiten Durchlauf zeigen, wen wir noch zusétzlich
erreichen werden, wie da die Bereitschaft sein wird, wen wir noch gewinnen
werden. Die Bereitschaft ist da, konnte aber noch starker werden, wie immer*
(Projektleiter).

Der Erfolg des Projekts wird vor allem auf die gleichzeitige Sensibilisierungskam-
pagne zuriickgefiihrt. Es gab Arbeitsgruppen zu verschiedenen demografischen
Themen, und es wurden Demografiewerkzeuge vorgestellt. An den Arbeitsgruppen
nahmen auch Vertreter der ortlichen Wirtschaft teil. Es wurde deutlich, dass auch
aufgrund der lingeren Beschéiftigung Alterer wegen des spiteren Renteneintritts
Handlungsbedarf besteht.

Neben den formalen Zielen wie Sensibilisierung der Unternehmen und fach-
licher Anpassungsqualifizierung der &lteren Beschéftigten wurde vom Projektleiter
noch ein Effekt gesehen, der spiter bei der Einschédtzung des Seminars durch die
Teilnehmer/-innen auch noch eine wichtige Rolle spielte: die Moglichkeit zum Aus-
tausch untereinander und die damit verbundene Netzwerkbildung:

,Obwohl, wo Sie gerade sagen Austausch, das war auch noch so ein Ar-
gument, was angefiihrt wurde und positiv beurteilt wurde. Auch wenn es
unternehmensintern war, die Alteren konnten sich mal untereinander aus-
tauschen. Gerade, wenn sie verschiedene Standorte hatten, die sahen sich
auch nicht so héufig, aber konnten sich mal iiber ihre Sorgen und Probleme
mal austauschen, bezogen auf ihr Leben, ihren Arbeitsalltag. Und das wurde
auch als sehr fruchtbar und als sehr gut angesehen, dass man sich mal in so
einer homogenen Gruppe austauschen konnte. Das war so ein Nebeneffekt,
der so nicht beabsichtigt war, der aber sehr gut angenommen wurde*“ (Pro-
jektleiter).

5.  Verstetigung/Nachhaltigkeit

Zurzeit erhalten die Teilnehmer am Ende des Seminars eine Teilnahmebestati-
gung. Es besteht dariiber hinaus eine Moglichkeit, eine Priifung abzulegen. Das
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Modul nennt sich Xpert und ist eine Reihe, die {iber den Verband der Volkshoch-
schulen zertifiziert wurde. Es entspricht dem europédischen Computerfiihrer-
schein.

Dariiber hinaus wird zur Verstetigung der Qualifizierung eine Zertifizierung
zum Senior Professional angestrebt. Dieses Weiterbildungskonzept soll dann privat-
wirtschaftlich Unternehmen und ihren Mitarbeitern angeboten werden:

L,Beabsichtigt ist ja, im Rahmen der Nachhaltigkeit, dass wir uns das zer-
tifizieren lassen wollen. Das ist genau dieser Senior Professional, der ent-
wickelt wird, um halt letztendlich ein strukturiertes Weiterbildungskonzept
zu vermarkten, anzubieten gerade fiir dltere Mitarbeiter. Aber das ist dann
unabhingig von Projekten, sondern ganz normale Zertifikatsstruktur, wir bie-
ten fiir dltere Mitarbeiter eine Qualifizierung im Bereich Senior Professional
an, das bieten wir privatwirtschaftlich ganz normal Unternehmen und ihren
Mitarbeitern an. Das ist also geplant. Gespeist aus den Erfahrungen, die wir
in den zwei Projekten gewonnen haben oder gewinnen werden, das ist im
Rahmen der Nachhaltigkeit geplant. Wie das dann angenommen werden wird,
ist natiirlich eine andere Geschichte. Ich meine, im Rahmen der Sensibilisie-
rung ist schon eigentlich der Bedarf und die Notwendigkeit erkannt worden*®
(Projektleiter).

Bei dem Senior Professional werden verschiedene Module zusammengefasst, die die
Mitarbeiter/-innen durchlaufen kénnen, um ein Zertifikat zu bekommen:

,Fit fiirs Alter oder wie auch immer, dass da das lebenslange Lernen forciert
wird® (Projektleiter).

C. Bewertung des EDV-Seminars durch die Teilnehmer/-innen

Wiéhrend der letzten Sitzung des EDV-Kurses, der 12 Wochen a sechs Stunden um-
fasste, wurden drei Teilnehmer/-innen, die sich freiwillig gemeldet hatten, ca. eine
Stunde zu ihrem Berufs- und Weiterbildungshintergrund und zu ihren Erfahrungen
mit dem besuchten Kurs befragt.

Bei der Befragung der Teilnehmer/-innen wurden drei Fragenbereiche unter-
schieden: a) die Ausgangssituation, ausgedriickt im beruflichen und Weiterbildungs-
hintergrund der Teilnehmer, der aktuellen Arbeitsplatzsituation und der person-
lichen Motivation, an dem Seminar teilzunehmen, b) die Bewertung der einzelnen
Elemente des Seminars und c¢) die Einschédtzung des Ergebnisses.
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1.  Arbeitsplatz/Beruf/Weiterbildung

1.1 Der berufliche und Weiterbildungshintergrund der befragten Teilnehmer/-innen
Die Altersspanne der befragten Teilnehmer/-innen bewegte sich zwischen 49 und
57 Jahren. Vom beruflichen Hintergrund her handelte es sich um Fachkréfte im er-
zieherischen bzw. sozialpddagogischen Bereich (Erzieherin, Altenpflegerin, Sozial-
péddagoge).

Bei der Weiterbildungsbeteiligung in den letzten Jahren gab es grofle Unter-
schiede: Wahrend bei zwei der drei Teilnehmer/-innen die letzten Weiterbildungs-
erfahrungen zehn Jahre zuriicklagen, hatte die dritte Teilnehmerin zwei bis drei
Weiterbildungen pro Jahr besucht.

Weiterbildungshemmnisse
Bei den befragten Teilnehmenden wurden ganz unterschiedliche Weiterbildungs-
hemmnisse sichtbar: schlechte Weiterbildungserfahrungen, Angst vor dem Compu-
ter, Angst vor Selbstdarstellung und Prisentation.

In einem Fall beruhte die lange Weiterbildungsunterbrechung auf schlechten
Weiterbildungserfahrungen. Aufwand und Nutzen der Weiterbildungsmafnahmen
standen in keinem gilinstigen Verhéltnis zueinander:

~Aber kleinere Fortbildung habe ich nicht genutzt, weil ich zum Teil auch ent-
tduscht war. Ich bin bis Frankfurt und sonst wohin gefahren, und unter den ver-
schiedenen Problemkreisen tauchten dieselben Methoden auf, und man hétte
das eigentlich austauschen konnen. Das war beliebig“ (TN 1, Pos. 20).

Hinzu kommt, speziell bei EDV-Seminaren, die Angst vor der Technik:

»Uberall, wo man hingeht, wird immer in den Computer geguckt. Und das ist
sehr wichtig. Also ich kann es nur jedem empfehlen. Aber es gibt Menschen, die
trauen es sich nicht zu. Zum Beispiel wie ich. Ich habe mich wirklich nicht ge-
traut. Oh, das ist nichts fiir mich und so. Und jetzt sehe ich, wenn man drin ist,
wenn man so viel weill, kommt immer was dazu und immer mehr und mehr.
Und dann kommt man auf den Geschmack und ist man immer neugierig, was
dann weiter passiert. Und so weiter® (TN 2, Pos. 70).

Bei lingerer Weiterbildungsabstinenz kénnen auch Angste hinzukommen, sich
ungewohnten Situationen zu stellen wie 6ffentliches Auftreten, sich prasentieren
etc.:



Typ 4: Spezielle fachliche Weiterbildungsangebote fir Altere 131

»,Genau. Das ist, glaube ich, das grof3te Problem, dass ich das Gefiihl habe, mich
nicht richtig zu prédsentieren, nicht anerkannt zu sein oder sich nicht richtig
verstindigen zu konnen. Also es sind so viele Zweifel in mir. Warum und wieso
weil} ich auch nicht, aber das ist so der erste Schritt, glaube ich, wieder nach
vorne zu einer Selbstfindung” (TN 3, Pos. 57).

1.2 Der Zugang zum Seminar/Motivation, an dem Seminar teilzunehmen

Die Teilnahme am Seminar erfolgte bei allen drei Teilnehmenden freiwillig. Zwei
Teilnehmerinnen waren von ihren jeweiligen Vorgesetzten auf das Seminar auf-
merksam gemacht worden, im dritten Fall war es der Vorgesetzte selbst, der sich
das Seminar genehmigte.

Die hauptsédchliche Motivation der Teilnehmer/-innen, diesen Kurs zu besu-
chen, bestand darin, den Zugang zum PC zu finden oder die Kenntnisse, bezogen
auf die EDV, zu vertiefen. Das war besonders wichtig vor dem Hintergrund, dass
in der Einrichtung, aus der die Teilnehmer/-innen kamen, sowohl der PC stdrker
verwendet werden sollte als auch eine stiarkere Vernetzung zwischen den einzelnen
Einrichtungen vorgesehen war.

Bei der Entscheidung fiir den Besuch einer Fortbildung spielt der zu erwartende
Nutzen eine grof3e Rolle. Gerade vor dem Hintergrund der starken Arbeitsbelastung
in den meisten Betrieben und Institutionen wurde iiber den Nutzen der Mafinahme
genau nachgedacht:

,Weil ich ja immer verschoben habe, ich habe gesagt, ndchstes Mal, nichstes
Jahr und so weiter. Wenn man mehr Zeit hat. Weil wir haben sehr viel Arbeit,
viel zu tun, wir sind sehr belastet auf der Arbeit, und da habe ich es immer
verschoben. Aber ich habe immer gedacht, das ist eine Zukunft. Die Zukunft
ist der Computer. Klar. Uberall, wo man hingeht, wird immer in den Computer
geguckt” (TN 2, Pos. 70).

Die Tatsache, dass der Kurs speziell fiir dltere Beschéftigte war, war fiir die Ent-
scheidung nicht direkt ausschlaggebend, hat aber zumindest in einem Fall etwas
beruhigt, da die Teilnehmerin davon ausging, dass das Lerntempo dann nicht so
hoch sei.

2. Bewertung der Seminargestaltung und des Seminarverlaufs
Insgesamt bestand grof3e Zufriedenheit mit dem Vorgehen (Lernmethoden). Wegen

des grofen Unterschieds im Wissensstand wurde die Gruppe geteilt. Was als beson-
ders positiv angemerkt wurde, war
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e das Eingehen auf die Bediirfnisse der Gruppe (trotz unterschiedlicher Wissens-
stdnde),

e die Atmosphére der gegenseitigen Hilfeleistung (zwischen denen, die schon wei-
ter waren, und denen, die Anfangsschwierigkeiten hatten),

e die Neumotivierung der Teilnehmer bei Frustrationserlebnissen und

e das allmihliche Ubergehen von einem ,Frontalunterricht* zu immer stirkerer
Selbsttatigkeit:

,Sie (die Teamerin) hat das vorgemacht, wir konnten das an der Wand sehen
und konnten das nachmachen. Und wenn man noch nicht so weit war oder
irgendwelche Schwierigkeiten waren, dann kam sie, und dann half sie uns. Die
ersten zwei Male war das dann so. Und so langsam hat sie dann, wie soll ich
sagen, dieses Bevormunden oder Vormachen abgebaut, sodass wir selbststdn-
diger wurden von jedem Mal, ohne dass man das so richtig merkte. ... Unbe-
wusst gesteuert, fand ich gut” (TN 3, Pos. 173).

Die altersméfige Zusammensetzung der Gruppe (45+) wurde ebenfalls positiv bewer-
tet. Die sehr groB3e Heterogenitéit der Gruppe, was die Fdhigkeiten am PC betrifft,
l6ste zuniichst bei einigen Angste und Minderwertigkeitsgefiihle aus, verkehrte sich
aber dann ins Gegenteil, als zwei Gruppen gebildet wurden mit unterschiedlichen An-
forderungen, von denen die fortgeschrittenere Gruppe der weniger fortgeschrittenen
Gruppe hilfreich zur Seite stand, was von beiden Seiten als positiv eingeschétzt wurde.

Mit der Teamerin waren die Interviewpartnerinnen und -partner ebenfalls sehr
zufrieden. Es gelang ihr offensichtlich, trotz des unterschiedlichen Kenntnisstandes,
jeden Teilnehmer bzw. jede Teilnehmerin personlich anzusprechen und durch Loben
der Fortschritte die Motivation zu erhdhen:

sZuerst war es sehr schwer flir mich. Klar, weil ich keine Kenntnisse hatte.
Da hatte ich ein bisschen Angst, dass ich nicht mitkomme, dass ich das nicht
schaffe und so weiter. Aber ich muss ehrlich sagen, Frau X hat sich sehr viel
Miihe gegeben. Sie hatte die Ruhe und hat uns wieder motiviert und immer
gezeigt und so weiter. ... Frau X hat mich oft gelobt und so weiter, dass ich
es gut mache. Und dann habe ich gesagt, dann bleibe ich bis zum Ende®
(TN 2, Pos. 62).

3.  Bewertung der Ergebnisse des Kurses

Die Bewertung des Lernergebnisses bzw. Lernerfolgs war sehr unterschiedlich je
nachdem, wieweit die Teilnehmer/-innen bereits die Arbeit am PC gewohnt waren.
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Wihrend es fiir die einen eher eine Vertiefung und Verbreiterung der beruflichen
und privaten Moglichkeiten darstellte, mit dem PC zu arbeiten, mussten die anderen
erst einmal ihre Angste {iberwinden, am PC zu arbeiten:

,Dass es also nichts Aufgesetztes ist, sondern hier bekomme ich noch Infor-
mationen, die ich zum Wohl in meinem beruflichen und auch in meinem pri-
vaten Bereich anwenden kann. Und das finde ich toll! Das finde ich gut!* (TN 1,
Pos. 160).

»Genau, das ist der Schritt, also den finde ich eigentlich ganz wichtig, dass ich das
geschafft habe. Dariiber bin ich eigentlich auch ganz stolz, muss ich ganz ehrlich
gestehen, dass ich das geschafft habe in mir selbst mit meinen Zweifeln, dass ich
das jetzt iiberwunden habe. Fand ich eigentlich ganz positiv® (TN 3, Pos. 51).

Im Unterschied zu Seminaren fiir Altere, bei denen die berufliche Perspektive und
Neuorientierung im Vordergrund stehen, handelte es sich hier um ein Anpassungs-
seminar an neue Technologien. Ziel des Seminars war es, sich technische Grund-
kenntnisse am PC anzueignen bzw. fiir manche, iiberhaupt einen Zugang zum PC zu
finden. Verdnderungen waren daher weniger in Bezug zur Arbeit zu suchen als in
Bezug zur Technik, zum Lernen und zu den eigenen Fahigkeiten.

Durch das Seminar wurden bei allen befragten Teilnehmenden Blockaden bzw.
Lernwiderstinde iiberwunden. Diese bezogen sich entweder auf den Besuch von
Weiterbildungsveranstaltungen oder auf den Umgang mit dem Computer:

,Doch, ja. Meine Einstellung hat sich zum Positiven gedndert. Ich habe ja auch
von meinen Negativerlebnissen am Anfang berichtet, und dieses empfand ich
als sehr positiv. Doch, also ich stehe dem zumindest offener jetzt wieder gegen-
iiber, dem Thema Weiterbildung® (TN 1, Pos. 114).

,Und was jetzt sehr viel gebracht hat fiir mich, also Fortschritte habe ich ge-
macht, muss ich ehrlich sagen, da bin ich jetzt auf den Geschmack gekommen,
weiter was zu machen mit dem Computer. Ich traue mir jetzt personlich mehr
zu, weiterzuarbeiten oder sich weiterzubilden® (TN 2, Pos. 26).

Durch das Uberwinden der Widerstinde entstanden ein neuer Zugang zum Lernen
und der Wunsch, die gewonnenen Fahigkeiten zu erweitern und zu vertiefen:

,Vorher war Computer fiir mich tabu. Nein! Da hat man so ein bisschen Angst.
Da weil} ich nicht, was ich anfangen soll. Aber jetzt, doch, das macht mir Spaf3.
Und ich werde weitermachen, auch wenn es nicht von der (Name des Betriebes)
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ist, sondern an der Volkshochschule werde ich dann mich anmelden“ (TN 2,
Pos. 182).

Die Beziehung zur Arbeit hat sich bei den befragten Teilnehmenden nicht verédn-
dert; bei der ein oder anderen eher die Beziehung zum Unternehmen. Die Tatsache,
dass das Unternehmen in sie als dlterem Mitarbeiter bzw. dlterer Mitarbeiterin noch
investiert, wurde als Geste der Wertschédtzung betrachtet und entsprechend positiv
bewertet:
»,Nein, das war also grundsétzlich, finde ich, positiv und fiir mich, also von
meinem Hintergrund, war das schon, dass man also auch fiir dltere Arbeitneh-
mer noch Geld ausgibt, das kostet ja auch Geld, das hatte mich doch ein wenig
iberrascht erst mal“ (TN 1, Pos. 32).

4. Ubergreifende Themen

Lernen Altere anders als Jiingere? Brauchen Altere spezielle Angebote? Gibt es Vor-
schlige fiir die Gestaltung spezieller Angebote fiir Altere?

An Unterschieden zwischen dem Lernen Alterer und Jiingerer wurde in erster Linie
der Unterschied im Zugang zum Computer gesehen. Weitere Unterschiede wurden
in den Lerninteressen und den Anspriichen an die Fortbildung gesehen. Diese er-
geben sich nach Meinung eines Interviewpartners aufgrund des unterschiedlichen
Lebens- und Erfahrungshintergrunds und der unterschiedlichen (beruflichen) Inte-
ressenlagen:

slch denke, es ist auch schon ein Unterschied, ob von gestandenen Mitarbei-
tern, die eine ganz andere Erfahrung und Lebenshintergrund haben und auch
von der Arbeit her, und wenn sie dann mit denen zusammenkommen, die auch
noch einen unsicheren Arbeitsplatz haben oder wenn iiberhaupt einen Arbeits-
platz haben, da sind ganz andere Interessenlagen dann auch. Und wie gesagt,
auch von den Fahigkeiten. Oder wenn man damit aufwichst. Bestes Beispiel ist
das Handy. Wenn die da simsen, da geht das doch zack, zack® (TN 1, Pos. 92).

Ein weiterer Punkt ist die Motivierung und Unterstiitzung, damit die Alteren den Mut
nicht verlieren.

Als wichtig fiir die Gestaltung von Seminaren (fiir Altere) wurde noch angege-
ben, dass wenig Druck sein sollte und man Freude am Lernen haben sollte:

»,Ohne groen Druck und eher so orientiert, dass man mdoglichst auch Freude
am Lernen hat. Ja, dass man gerne lernt und nicht, weil man muss oder weil
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einen jemand geschickt hat. Sondern es ist wirklich der Wille, sich die Sachen
anzueignen® (TN 3, Pos. 231).

In der &ffentlichen Diskussion gehen Vermutungen eher in die Richtung, dass Alte-
ren das andere Lerntempo der Jiingeren zu schaffen macht und sie von daher eigene
Angebote fiir Altere begriiBen. Dieser Aspekt wird jedoch von den Interviewpartnern
nur einmal erwéhnt:

»-Meine Vorstellungen waren dann, dass es etwas langsamer ist, man hat auch
mehr Verstiandnis fiireinander dann und so“ (TN 3, Pos. 100).

Stattdessen wurden vor allem von einem Teilnehmer die unterschiedlichen Lebens-
lagen, Interessenlagen, Anspriiche an die Fortbildung, Denkstrukturen und Sicht-
weisen betont. Die unterschiedlichen, kohortenbedingten Fahigkeiten waren dabei
nur ein Moment.
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Wissens- und Erfahrungstransfer: Genera-Projekt
beim SI*2 Dortmund

Weiterbildungstyp 5
A.  Steckbrief
Projektdaten: Projektlaufzeit: Januar 2002 bis Juni 2005.

Titel: ,Genera — Die Jungen und die Alten: Belegschaftsintegration als Gestaltungs-
aufgabe®.

Sektorales Projekt im Bereich Schmiede und GieBerei (dort: besonders hoher Alters-
durchschnitt).

Projektpartner: Der deutsche GieB3ereiverband, IG Metall, Prospektiv Dortmund, Bil-
dungswerk Witten/Hattingen; Koordination des Gesamtvorhabens: Soziale Innova-
tion Dortmund.

Zielsetzungen:

e Erhaltung bzw. Férderung der Beschéftigungsfahigkeit der angelernten und der
dlteren Mitarbeiter, damit sie so lange wie moglich produktiv im angestammten
Arbeitsprozess eingesetzt werden konnen,

e Verringerung des Risikos einer betriebsbedingten Kiindigung, weil auf das (zu
erwerbende) hohe Kompetenzniveau betrieblicherseits nicht verzichtet werden
kann,

e Verbesserung der Wettbewerbsfiahigkeit des Betriebes durch einen flexiblen Per-
sonaleinsatz,

e Vermeidung eines Wissensabflusses, wenn Mitarbeiter alters- oder gesundheits-
bedingt aus dem Betrieb ausscheiden.

Zielgruppe: Angelernte, dltere Mitarbeiter im Ridderwalzwerk.

Konzept: Wissenstransfer im Tandem

Er erfolgt in vier Schritten:

e Auswahl der Lehrenden und Lernenden,

e Erstellung von Arbeitsmappen fiir jeden Arbeitsplatz,

52  Soziale Innovation GmbH.
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e Vorbereitung der Lehrenden,
e Zusammenstellung der Tandems und Durchfiihrung des Wissenstransfers.

Struktur/Organisation: Um das Qualifizierungskonzept zu realisieren, mussten
zusétzliche Personalkapazitidten ins Haus geholt werden. Dazu wurde das arbeits-
marktpolitische Instrument der Jobrotation verwendet.

Im ersten Jahr der Manahme wurden acht Arbeitslose befristet fiir 12 Monate
eingestellt, die nacheinander mehrere Mitarbeiter an ihren Arbeitsplédtzen ersetzten,
damit diese gemeinsam mit ihrem Tandempartner an einem anderen Arbeitsplatz
eingesetzt werden konnten. Im zweiten Jahr wurden wiederum acht Arbeitslose
eingestellt, wiederum fiir 12 Monate.

B.  Gesprache mit der Projektkoordinatorin und der Personalleitung
des beteiligten Betriebes

1.  Zum Hintergrund der Entwicklung des Projekts

Das Projekt entstand im Rahmen der Gemeinschaftsinitiative Equal. Es hatte eine
Laufzeit von Januar 2002 bis Juni 2005. Genera heif3t: Die Jungen und die Alten —
Belegschaftsintegration als Gestaltungsaufgabe. Es handelt sich um ein sektorales
Projekt im Bereich GieBerei und Schmiede. Entsprechend wurden auch die Partner
des Projekts ausgewdhlt:

~Dementsprechend waren auch die Partner in dem Projekt der Deutsche Gie-
Bereiverband, die IG Metall — der Schmiedeverband hat sich im Laufe der Be-
antragung ausgeklinkt, festgestellt, dass es fiir ihn wohl kein Thema ist. Dann
haben wir Prospektiv, eine kleinere Beratungsgesellschaft aus Dortmund. Wir
haben das Bildungswerk Witten, Hattingen. Als operativer Partner eines Teils
des Projekts SI selber®, und wir hatten auch die Koordination des gesamten
Vorhabens. Als Partner, der die transnationale Koordination abwickelt, hatten
wir die Sozialforschungsstelle Dortmund® (Projektkoordinatorin, Pos. 8).

Der direkte Partner, mit dem das Weiterbildungskonzept ,Wissenstransfer im Tan-
dem® entwickelt wurde, war der Bochumer Verein fiir Verkehrstechnik. Der Betrieb
war in der Anfangsphase schon als strategischer Partner in dem Konsortium, das
die ersten pilothaften Erprobungen machte.

53  Soziale Innovation; die Interviewpartnerin (Projektkoordinatorin) gehort dieser Organisation an.
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Dann gab es noch als strategische Partner den VDG, der sich auf die Weiterbildung
konzentrierte, und die Wirtschaftsvereinigung Stahl, um die Ergebnisse branchen-
nah transferieren zu kénnen.

Welches Interesse hatte nun der Bochumer Verein, sich an diesem Projekt

zu beteiligen?

Der Personalleiter nannte drei Griinde, warum der Betrieb an dem Projekt interes-

siert war:

e Verdnderungen der Altersstruktur: In 10 Jahren werde es sehr viele dltere Be-
schéftigte geben, zum Teil auch bedingt durch starken Personalabbau in den
letzten Jahren,

e Nachwuchsprobleme; schlechte Leistungen der Bewerber,

e hohes Auftragsvolumen; Ausweitung der Schichten; es war nicht genug Personal
vorhanden, um die Auftridge zu bewiltigen.

Hinzu kommt, dass die korperlich belastende Arbeit immer mehr verschwindet.
Schwere Hebetétigkeiten werden iberwiegend von Robotern iibernommen, die Be-
herrschung der Steuerungstechnik wird somit zur Qualifikationsvoraussetzung.

Eine wesentliche Ursache fiir die Entwicklung der Personalstruktur war die
zunehmende Automatisierung des Fertigungsprozesses und die damit verbundene
enorme Produktivitidtssteigerung — immer weniger Beschéftigte miissen immer mehr
bewiltigen im Raderwalzwerk. Die Betriebsbelegschaft hat sich von urspriinglich
10.000 Beschiiftigten auf 600 reduziert. Der hohe Personalabbau und die Uberal-
terung der Belegschaft, verbunden mit Nachwuchsproblemen, barg fiir das Unter-
nehmen die Gefahr in sich, dass das Wissen der dlteren Beschéftigten verloren geht.

Weiterhin haben sich auch die Méglichkeiten, Altere auf Schonarbeitsplitze zu
versetzen, drastisch verschlechtert. Diese sogenannten Schonarbeitsplédtze sind mitt-
lerweile auch in ihren Anforderungen gestiegen (Sanitidterausbildung beim Werks-
schutz, Englischkenntnisse bei den Pfortnern, paralleler Einsatz als Telefonzentrale).

Als Besonderheit der Tandemqualifizierung stellte der Personalleiter die Tatsa-
che heraus, dass es sich bei den zu Qualifizierenden um An- und Ungelernte handelt.
Bislang hief} in dem Unternehmen eine Verdnderung immer auch Entlassung, insbe-
sondere fiir diese Klientel, also dltere Mitarbeiter, die iiber keine formale Ausbhildung
verfiigten. Sie wiesen auch grofle Widerstinde gegeniiber Arbeitsplatzwechsel auf,
da diese fiir sie immer Dequalifizierung bedeuteten, der Verlust des Expertenstan-
des, den sie auf dem Arbeitsplatz erworben hatten:

54 Verein Deutscher GieBereifachleute (Dusseldorf).
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»,Das Interesse des Bochumer Vereins war, Moglichkeiten zu finden, wie sie
diese dlteren Menschen, die ein unheimlich hohes Erfahrungswissen haben,
sinnvoll und wirtschaftlich bis zur Rente einsetzen konnen®“ (Projektkoordina-
torin, Pos. 15).

Hintergrund fiir die Entwicklung des speziellen Weiterbildungskonzepts

Die Situation im Rdderwalzwerk stellte und stellt sich folgendermaf3en dar: Hier gab
es fast ausschlieBlich Einzelarbeitsplidtze. Der Ofen, die 6000er- und die 2000er-
Presse sind Einzelarbeitsplidtze. Das bisherige Arbeitsplatzeinsatzkonzept war auch
so, dass ein Mitarbeiter diesen Arbeitsplatz beherrscht, evtl. noch einen zweiten,
aber nicht mehr. An der Presse, dem ersten Funktionsbereich, arbeiten die Walzer.
Im zweiten Funktionsbereich arbeiten die Transporteure, Kranfahrer und Stapel-
fahrer, die die einzelnen Rdder oder Radsdtze in dem Bereich hin- und herfahren
auch zu den nachgelagerten Bereichen. Im dritten Funktionsbereich arbeiten die
Werkzeugschlosser, die Reparaturen durchfiihren. Alle drei Bereiche arbeiten aber
sehr einzelarbeitsplatzorientiert. Die haben eine Wertigkeit, sowohl vom Lohn als
auch vom Image. Der Stapelfahrer ist der am niedrigsten bewertete Arbeitsplatz,
dann kommen die Werkzeugschlosser und dann die Walzer:

~Der Walzer ist der Konig, an der 6000er-Presse. Also, wenn du da bist, dann
bist Du ganz oben® (Projektkoordinatorin, Pos. 19).

Zum damaligen Zeitpunkt ist der Betrieb zweischichtig gefahren und, bei guter Aus-
lastung, dreischichtig. Das Problem bestand darin, bei der dreischichtigen Fahrwei-
se die sog. Eckarbeitspldtze, die Walzerarbeitsplidtze, zu besetzen, es gab einfach
nicht mehr genug Leute, die das konnten. Daraus entstand die Idee fiir das Weiter-
bildungskonzept:

,Dann sagten sie sich: Wenn wir unsere eigenen Leute qualifizieren wiirden
und die dann auf die Eckarbeitspldtze konnten, dann hétten wir dieses Beset-
zungsproblem nicht. Das wére flir uns als Betrieb wirtschaftlich sehr forder-
lich. Gleichzeitig haben wir dann gesagt, ich muss ja dazu kommen, dass ein
Mitarbeiter mehrere Arbeitspldtze beherrscht. Wenn ein Mitarbeiter mehrere
Arbeitsplidtze beherrscht und die Arbeitsplédtze unterschiedliche Anforderungen
haben, dann kann ich ihn ja im Laufe des Erwerbslebens an unterschiedlich
vielen Arbeitspldtzen einsetzen. Wenn er jung ist, steigt er erst mal mit zwei
Arbeitspldtzen ein, im Laufe der Entwicklung kann er drei, vier, fiinf, sechs,
manche konnen sogar sieben Arbeitspldtze besetzen. Wenn er dann &lter ist
und er kann, aus welchen Griinden dann auch immer, nicht mehr alle Arbeits-
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plidtze besetzen, dann kann er auch wieder zuriickgehen. Dann macht er nur
noch im Extrem drei Arbeitspldtze, aber er muss nicht mehr komplett aus dem
Bereich raus, weil er diesen einen Arbeitsplatz, den er vorher noch konnte, auf
einmal nicht mehr kann. Weil er kann das Riitteln an dem Stapler nicht mehr
haben. Aber vielleicht ist es an der Steueranlage etwas ruhiger, und die kann
er noch bedienen. Also flexibler Einsatz als Mittel, jemanden in dem Bereich zu
halten. Das haben wir als Belastungsausgleich gesehen“ (Projektkoordinatorin,
Pos. 20).

Die spezielle Situation der Beschaftigten

Beim Bochumer Verein kommt jetzt noch eine Besonderheit dazu. In der Schmiede
und GiefBerei arbeiten Leute, die vor Jahren in den Betrieb gekommen sind und
keine fachspezifische Ausbildung haben. Den Beruf des Schmieds gibt es so nicht
mehr. Die sind damals nach einer Ausbildung als Bécker, als Friseur irgendwann
mal in die Stahlbranche gegangen, weil das Einkommen dort mit Schichtzulagen
lukrativ war. Die sind vor 10-20 Jahren dann dorthin gewechselt, ohne eine formale
Ausbildung dafiir zu haben. Sie verfiigen jedoch aufgrund langjahriger Berufspraxis
iiber ein ungeheures Erfahrungswissen:

»,Da wiirde Herr X sagen: Das sind jetzt unsere Facharbeiter. Die haben sich iiber
die Jahre ein derartiges Erfahrungswissen angeeignet, die wissen ganz genau
bei einer Presse: Wenn die so knarrt, dann muss ich das und das machen. Wenn
jemand jetzt mit einer entsprechenden Ausbildung kommen wiirde, der konnte
diesem élteren Mitarbeiter bei Weitem nicht das Wasser reichen. Der muss sich
da erst lange Jahre heranarbeiten, und das war auch so ein Problem. Wenn die
in ein paar Jahren in den Ruhestand gehen, was machen wir dann? Es ist nichts
aufgeschrieben. Vieles davon kann man auch gar nicht aufschreiben, nicht wirk-
lich. Das war eine weitere Motivation®“ (Projektkoordinatorin, Pos. 16, 17).

Der Pilotbereich, in dem das Projekt durchgefiihrt wurde, hatte 34 Mitarbeiter, alles
Minner, alles Vollzeit. Das war das Ridderwalzwerk. Es handelte sich iiberwiegend
um Angelernte, evtl. noch artverwandte Berufe wie Elektriker. Er umfasste auch
einige Migranten, iberwiegend aus der Tirkei.

2.  Ziele des Projekts und Zielgruppe
Die Projektkoordinatorin verfolgte verschiedene Ziele mit dem Projekt:

e Durchfiihrung einer Personal- und Organisationsentwicklung mit dem Ziel, die
Beschiftigungsfihigkeit Alterer, formal nicht gut Qualifizierter und auch Migran-
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ten zu erhdhen vor dem Hintergrund, dass die beiden beteiligten Branchen einen
Altersaufbau haben, den viele Betriebe erst in 10-15 Jahren haben,

e Sensibilisierung der Fiihrungskrafte und Betriebsrite fiir das Thema ,Demogra-
fischer Wandel®, um sie dann als Multiplikatoren in den Betrieben einzusetzen,

e Verbesserung des Images der beiden Branchen im Rahmen einer Kampagne so,
dass zunehmend auch junger Nachwuchs in diese Branchen mdochte (beide Bran-
chen haben Nachwuchsprobleme; sie gelten als schmutzig und laut, obwohl es
dort auch Hightech-Betriebe gibt).

Zielgruppe waren Angelernte, dltere Mitarbeiter im Raderwalzwerk.
3.  Ablauf des Projekts

Die Reaktion auf die Idee der Qualifizierung im Rdderwalzwerk war nach Aussage
der Personalleitung von allen Seiten zuerst abwartend und negativ. Die Mitarbeiter
fragten: ,Wie, sind wir nicht gut?“ Bei ihnen gab es nahezu durchgehend eine grof3e
Hemmschwelle gegeniiber Lernen und Schulungen. Sie hatten damit keine guten
Erfahrungen. Sie wollten lieber in Ruhe ihre Arbeit machen. Der Betriebsrat fragte:
~Warum macht ihr die Qualifizierung nicht bei den Jungen, investiert in die Auszu-
bildenden und deren Einarbeitung?“ Die Vorgesetzten im betroffenen Bereich woll-
ten eher, dass ihre Leute arbeiten und Rédder fertigten und nicht Arbeitszeit durch
Qualifizierungsmafnahmen verloren geht.

Erster Schritt: Ermittlung des Qualifikationsbedarfs

In einem ersten Schritt wurden mit externer Unterstiitzung durch die ,soziale In-
novation (SI)* Fragebogen zur Kenntnisstandserhebung gemacht. Es war wichtig,
dass dies durch Externe geschah und nicht durch Vorgesetzte oder die eigene Per-
sonalabteilung. Hierflir wurde in einer intensiven Vorbereitung auch Akzeptanz
geschaffen:

,Wir haben also eine Kompetenzbestandsaufnahme gemacht und ein Verfah-
ren entwickelt, welches fiir diesen Betrieb und fiir viele andere giiltig ist. Wir
haben jeden einzelnen Mitarbeiter befragt, mit einem ganz einfachen Fragebo-
gen. Auf der einen Seite waren alle Arbeitsplédtze, die es in dem Bereich gibt,
aufgelistet: Wie gut beherrschst du eigentlich diesen Arbeitsplatz? Beherrsche
ich gar nicht, beherrsche ich bedingt, in allen Situationen bin ich perfekt. Und
dann haben wir gefragt: Mochtest du fiir diesen Arbeitsplatz qualifiziert wer-
den? Dann haben wir nach arbeitsplatziibergreifenden Qualifikationen gefragt.
Inwieweit kennst du dich aus mit vor- und nachgelagerten Bereichen? Weil3t
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du, wie man Nacharbeit an den einzelnen Arbeitspldtzen vermeidet, also die
Frage nach der Qualitdt. Auch wie man Nacharbeit an den vor- und nachgela-
gerten Arbeitspldtzen vermeidet, einfach um zu gucken. Dann haben wir die
Fragebogen eingesammelt, und dann haben wir den Meister, fiir seine Schicht,
die einzelnen Mitarbeiter noch einmal bewerten lassen. Also eine Doppelung,
und dann haben wir die beiden Bégen nebeneinandergelegt und mit Mitar-
beitern und Meistern gemeinsam ein Gespréch gefithrt“ (Projektkoordinatorin,
Pos. 24, 25).

Diese Kenntnisstandserhebung, bezogen auf die unterschiedlichen Arbeitspldtze im
Warmwalzwerk, wurde in einem moderierten Gespriach zwischen Meistern und Ar-
beitern abgeglichen und besprochen. Die Beschreibung wurde in den ,sprachlichen
Horizont® der im Werk Beschiftigten gebracht und schuf ein eigenes Bewusstsein
bei den Arbeitern iiber das, was sie tun. Die dabei aufgetretenen Abweichungen in
der Einschédtzung blieben wider Erwarten gering.

Zweiter Schritt: Erstellung eines Qualifizierungsplans

Dann wurde das betriebliche Soll festgelegt mit dem Betriebsleiter und Personal-
leiter. Wie viel an Qualifikation, an betrieblichem Einsatz und Flexibilitdt ist notig?
Aus dem Abgleich der Kenntnisstandserhebung mit dem betrieblichen Qualifika-
tionsbedarf wurde ein Qualifizierungsplan entwickelt. Dabei hat sich herausgestellt,
dass fiir die Qualifizierung, die sowohl die Qualifizierung, die zur Beherrschung des
jeweiligen Arbeitsplatzes notwendig ist, umfasst als auch die Qualifizierung, die
sich eher auf Qualitét, Termintreue, Produktionszusammenhangswissen bezieht,
eine Qualifizierungszeit von 196 Monaten innerhalb von zwei Jahren notwendig ist.
Im Einzelnen sah das folgendermaf3en aus:

-~Wenn jemand z.B. an der 6000er-Presse arbeiten soll, wie lange dauert das,
bis er da richtig einsetzbar ist? Ja, dann muss der vier Monate neben mir ste-
hen. Es geht ja nicht nur darum zu sagen: Jetzt driickst du die Knopfe. Es
werden ja unterschiedliche Serien gefertigt. Bei den ganzen Riistarbeiten, was
ist da zu beachten? Wie werden die ganzen Roboter bedient? Wie geht die An-
lage? Wie arbeite ich mit vor- und nachgelagerten Arbeitspldtzen zusammen?
Damit er alleine da arbeiten kann. Da braucht er eine Qualifizierung von vier
Monaten, damit er wirklich jede Eventualitét, d. h. die meisten Eventualititen,
mal irgendwann mitbekommen hat. Damit er getrost alleine diesen Arbeitsplatz
besetzen kann. Und das schwankt an den Arbeitspldtzen zwischen einer Woche
z.B. beim Staplerfahrer und vier Monaten an dem schwersten Arbeitsplatz®
(Projektkoordinatorin, Pos. 24, 25).
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Hinzu kam, dass der Betrieb statt zwei sechs Walzer haben wollte. Das bedeutete,
dass vier komplett angelernt werden mussten; das bedeutet bei vier Monaten pro
Walzer bereits 16 Monate Qualifizierungszeit. Die Projektverantwortlichen fanden es
auch wichtig, dass den Mitarbeitern nicht nur arbeitsplatzbezogene, sondern auch
betriebswirtschaftliche Grundlagen vermittelt werden:

~Wie viel Material geht eigentlich verloren, wenn der Block aus dem Sdgebau
kommt verloren, bis der Radsatz fertig ist. Also, wie viel an Wert geht eigentlich
durch diesen Produktionsabschnitt verloren oder wenn die Mitarbeiter sagen:
Jetzt miissen wir schon wieder umriisten. Warum haben wir die 100 Rader
nicht schon letzte Woche reingeschoben? Da war der Auftrag noch nicht da.
Wie funktioniert eigentlich eine Auftragsplanung? Da gab es dann auch wieder
Monate. Und so kamen wir auf 196 Monate® (Projektkoordinatorin, Pos. 24, 25).

Dritter Schritt: Motivierung der Mitarbeiter/-innen
Die Motivierung der Mitarbeiter erfolgte dariiber, dass ihnen verdeutlicht wurde,
dass sie mit der Beherrschung jedes weiteren Arbeitsplatzes fiir das Unternehmen
wertvoller und damit unentbehrlich werden, weil sie flexibler einsetzbar und mit
wertvollen Qualifikationen ausgestattet sind. Dies wurde zu einem Selbstldufer, zum
einen, weil die Mitarbeiter begannen, selbst Qualifikationen anzufragen: ,Meister,
der Kollege hat jetzt schon zwei Arbeitspldtze gelernt, wann bin ich denn jetzt wie-
der einmal dran?“ Zum anderen, weil sie selbst spiirten, wie schlecht es fiir sie war,
wenn ein Kollege, bei dem sie lernten, Informationen zuriickhielt: ,Das Team ist nur
dann gut und bringt sehr gute Qualitéit, wenn alle im Team sehr gut qualifiziert sind,
und das sichert uns allen langfristig die Arbeit im Werk* (Personalleitung).

Nach anfinglichen Widerstinden standen die Beschéftigten dem Projekt positiv
gegeniiber. Sie waren sehr begierig, weitere Arbeitspldtze zu erlernen.

4. Das Weiterbildungskonzept: Wissenstransfer im Tandem

Das Instrument ,Wissenstransfer im Tandem® wurde von der Sozialen Innovation
(SI) gemeinsam mit dem Bochumer Verein fiir Verkehrstechnik als Pilotbetrieb ent-
wickelt.

Dabei war es nicht zwangsldufig so, dass immer ein Alterer mit einem Jiingeren
zusammenarbeitete, und es war auch nicht so, dass immer der Altere der Lehrende
und der Jiingere der Lernende war. Es ging eher um eine Zusammenarbeit zwischen
erfahrenen und weniger erfahrenen Mitarbeitern. Allerdings wurde die Befindlich-
keit der Alteren insofern beachtet, als man darauf geachtet hat, dass ihnen nicht
gleich jemand Jiingeres vorgesetzt wurde:
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,In der ersten Phase haben wir die Tandempartner so zusammengesetzt, dass
die absoluten Spitzenleute Altere, sehr erfahrene waren, dass die immer mit
jemandem zusammen waren, der etwas jlinger war, weil der noch nicht so viel
Erfahrung hatte. Die Alteren wurden erst mal in die Position der Lehrer in dem
Tandem gebracht. Die haben wir ja auch speziell darauf vorbereitet. Es ist fiir
die Alteren erst mal sehr viel einfacher, sich in so eine Lehrerposition zu bege-
ben. Das liegt denen erst mal viel ndher. Die werden dadurch auch aufgewer-
tet. Und dann hat sich das im Laufe der Zeit so gemischt, dass dann auch mal
Jingere da waren, fiinf Jahre jiinger, die aber Experten an diesem Arbeitsplatz
waren, und die haben Altere dann an diesen Arbeitsplatz herangefiihrt. Manch-
mal waren es auch zwei gleich Alte ... Lehrende und Lernende sind eine Ein-
heit. Sie erschlieBen so einen Arbeitsplatz gemeinsam ... Der Altere ist in dem
einen Tandem der Lehrende, ibernimmt dann aber in dem anderen Tandem
durchaus auch die Schiilerrolle“ (Projektkoordinatorin, Pos. 41).

Die Frage, die sich als Néchstes stellte, war: Wie soll ein derartiger Wissens- und
Erfahrungstransfer funktionieren?

Man hat sich mit den Alteren zusammengesetzt und das Konzept erklirt. Dann
ist man mit ihnen in Einzelgesprédche gegangen und hat sie gefragt, was an ihrem Ar-
beitsplatz im Einzelnen passiert, was die einzelnen Arbeitsschritte sind. Dann haben
die Projektverantwortlichen den Arbeitsplatz in einzelne Prozesse untergliedert:

,Im Prinzip haben wir versucht, die Beschreibung, die die haben, in Ursache-
Wirkungs-Ketten zu tibermitteln. Wir haben versucht, alles, was an implizitem
Wissen da ist, zu explizitem Wissen zu machen. Und dann haben wir so Ar-
beitsmappen erstellt, die genau beschreiben, was an den einzelnen Arbeitsplét-
zen passiert. Mit Hilfsfragen: Was ist eigentlich besonders wichtig bei diesem
Arbeitsschritt? Was ist gefahrlich? Was kann die Qualitdt beeinflussen? Was
darf man auf gar keinen Fall tun? Das steht immer auf diesen einzelnen Blit-
tern, die wir entwickelt haben, und das ist eine Arbeitsmappe, die ist jetzt an
jedem einzelnen Arbeitsplatz. Und anhand dieser Mappe erschlief3t sich das
Tandem diesen Arbeitsplatz. Und das ist rein das Wissen, dass die erfahrenen
Kollegen in ihrem Kopf haben. Das hat keine Arbeitsplatzbeschreibung, die fiir
die Eingruppierung wichtig war, hergegeben“ (Projektkoordinatorin, Pos. 44).

Die Mappen wurden im Laufe der Zeit von den Mitarbeitern immer noch erginzt.
Beim Nachdenken fiel den Einzelnen immer mehr ein, was sie sonst noch machen.
Es entstand so eine Atmosphére, dass die Mitarbeiter es fiir sich auch als hilfreich
empfanden, ihre Tatigkeit zu dokumentieren.
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Nachdem die Arbeitsmappen erstellt waren, wurden die Tandems zusammenge-
stellt, zunéchst die Alteren als Lehrer. Sie waren dann zwei bis vier Monate ge-
meinsam als Pdarchen an diesem Arbeitsplatz, welchen sie sich mithilfe der Mappen
erschlossen haben.

5.  Einschatzung des Ergebnisses

Das Projekt war sehr erfolgreich. Es ermdoglicht einen flexiblen Arbeitsplatzeinsatz.
Rickblickend lassen sich manche Prozesse verkiirzen, weil jetzt Erfahrungen vorlie-
gen (Arbeitsamt, Betriebsrat, Uberzeugungsarbeit). Es gibt aus Sicht der Projektver-
antwortlichen jedoch nichts, was man heute anders machen wiirde.

Der betriebliche Vorteil zeigte sich deutlich in der jetzt geschaffenen Moglich-
keit, mit dem erweiterten qualifizierten Personal nicht nur in zwei Schichten zu
arbeiten, sondern in vier.

Zu einer finanziellen Verbesserung fiir die Beschiftigten hat die Qualifizierung
bis zum Zeitpunkt der Befragung nicht gefiihrt. Hier wird es jedoch sicherlich noch
Verhandlungen mit dem Betriebsrat geben, besonders in Bereichen, in denen die
Arbeitsplatzbewertung bisher niedriger lag. Ein Kriterium fiir eine finanzielle Auf-
stockung ist, dass der Beschiftigte dem Unternehmen an seinem Arbeitsplatz ein
Mehr an Gewinn bringt.

Transfereffekte waren bereits erkennbar, zum einen bezogen auf die externe
Beratung anderer dhnlich gelagerter Unternehmen, zum anderen bezogen auf die
gemeinsam erstellten Qualifizierungsanalysen in anderen Bereichen des eigenen Un-
ternehmens. Der finanzielle Rahmen, der iiber das Jobrotationskonzept der Arbeits-
agentur gegeben war, war zwar hilfreich, jedoch nicht unbedingt notwendig, um das
Projekt durchzufiihren.

Ganz wichtig war, dass durch die Qualifizierung die Tatigkeit der angelernten
Beschiftigten aufgewertet wurde:

,und es fand auch dariiber eine Aufwertung der Titigkeit statt. Sie merken
erst, was sie alles machen und konnen. Die eigene Tétigkeit wird in der Kom-
plexitédt erst einmal so richtig begriffen. Bisher waren sie der Meinung: Das
sind Aufgaben, und dafiir braucht man keine Ausbildung. - Wenn man als
Nichttechniker in den Bereich geht und sieht das, wirkt es auch nicht einfach.
Die unterschiedlichen Réder, die da durchlaufen. Was ist da alles zu beachten.
Temperaturen. Der Walzer weif: Wenn das in dem Ofen so aussieht, ist das
noch nicht gut. Das steht ja nirgendwo. Das ist ein enormes Wissen“ (Projekt-
koordinatorin, Pos. 60).
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6. Bewahrung/Transfer/Weiterfithrung des Ansatzes

Langfristiges Ziel war es, dass die Gruppe selbst einen Rotationsplan mit Qualifizie-
rungszeiten aufstellt und Téatigkeiten aus dem Angestelltenbereich in die Arbeit im
Walzwerk verlagert bzw. integriert werden. Die Griinde dafiir sind allerdings nicht
ganz deutlich, da die Belastung im Produktionsprozess des Walzwerks nicht in erster
Linie eine korperliche ist.

Zum Zeitpunkt der Befragung wurde, nach Wegfall der Méglichkeiten der ge-
forderten ,Jobrotation“, die Unterbeschiftigung in Teilbereichen des Betriebs fiir
die Qualifizierung genutzt. Personen aus schwach ausgelasteten Betriebsbereichen
wurden umgesetzt und schafften die zeitlichen Spielrdume fiir die Tandems.

Die Tandems wurden zwar weitergefiihrt, es gab jedoch keine Finanzierungs-
moglichkeit mehr im Rahmen des Instruments der Jobrotation. Nach einer EU-Rege-
lung darf nicht mehr geférdert werden, wenn der Betrieb in den letzten beiden Jah-
ren bereits 100.000 Euro verbraucht hat.

Fiir den Bochumer Verein und die Soziale Innovation Dortmund ging es inso-
fern weiter, als man jetzt die Arbeitsorganisation in Angriff nahm. SI begleitete den
Betrieb weiter und versuchte sicherzustellen, dass das, was die Mitarbeiter konnten,
auch gehalten wurde. Man befiirchtete, dass, falls man die Arbeitsorganisation nicht
dndert, der Einzelne irgendwann wieder das macht, was er am besten kann, und
nicht mehr flexibel eingesetzt wird:

»Wir haben jetzt die Grundlage dafiir gelegt, dass von dieser Einzelarbeitsplatz-
orientierung zu einer eher grofleren Arbeitssystemorientierung gewechselt
wird, sodass wir einzelne Schichtbelegschaften als Gruppe begreifen und auch
die Arbeitsplédtze in Funktionsbereichen quasi wegnehmen und sagen: Das ist
eine Zahl von x Arbeitspldtzen. Wir werden Rotationspldne entwickeln inner-
halb dieser Schichtbelegschaften, sodass sichergestellt ist, dass jeder Mitarbei-
ter auf diesen einzelnen Arbeitspldtzen eingesetzt wird, die er kann, und das
Wissen behalten wird“ (Projektkoordinatorin, Pos. 50).

Uber den flexiblen Einsatz an verschiedenen Arbeitsplidtzen hinaus sollte die Arbeit
so verindert werden, dass die geschulten Beschéftigten auch planende und steuern-
de Aufgaben {ibernehmen kénnen:

,Es soll so weitergehen, dass die Mitarbeiter iber dieses zusdtzliche Wissen,
welches sie erlangt haben, auch planende und steuernde Aufgaben iiberneh-
men, dass man das jetzt in den Produktionsbereich verlagert. Irgendwann,
wenn nicht neue Mitarbeiter kommen, ist man an dem Punkt angelangt, dass so
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ein Tandem nicht mehr notwendig ist. Dann wire es mit der Tandemausbildung
Schluss® (Projektkoordinatorin, Pos. 50).

TransfermaBnahmen

Neben mehreren Broschiiren wurde ein Ordner erstellt, in dem die Verfahren be-
schrieben sind, auch der Wissenstransfer mit einem Praxisbeispiel. Au3erdem ent-
hélt er Arbeitshilfen fiir den Fall, dass der Betrieb das selber machen mdochte. Der
Ordner wurde so aufbereitet, dass ein Praktiker die Instrumente nutzen kann, ohne
dass jemand Fremdes in den Betrieb kommt. In den Landeskonferenzen der Giefe-
reien wird dieser Ordner vorgestellt mit den Instrumenten, und die Soziale Innova-
tion bietet dann Betriebspraktikern dazu Schulungen zu den einzelnen Instrumenten
an, also auch zum Wissenstransfer. Gleiche Uberlegungen laufen im Bereich Stahl,
Wirtschaftsvereinigung Stahl.

C. Bewertung des Qualifizierungsprojekts durch einen beteiligten
alteren Beschiftigten

1.  Arbeitsplatz/Beruf/Weiterbildung

Der Interviewpartner war angelernt, hatte keine abgeschlossene Aushildung, auch
nicht in einem anderen Beruf: Er war seit 31 Jahren in GieBereien beschéftigt, eini-
ge Zeit im mittlerweile geschlossenen Schmiedewerk ,Christine®, das zum gleichen
Konzern gehorte. Herr U. arbeitete an der 6000er-Presse, war jetzt auch an der
2000er-Presse angelernt und im Steuerstand, d. h., er beherrschte jetzt vier Arbeits-
pldtze im Rahmen des Teams.

Weiterbildungserfahrungen hatte er keine. Im Verlauf des Gespréchs fiel ihm
eine Betriebsrdateschulung ein. Schulung wurde von ihm gleichgesetzt mit Schule.
Diese war sehr negativ besetzt.

Auf die Frage, was fiir ihn zu den Erfahrungsbestdnden gehort, sprach er von
den kleinen Tricks und Kniffen, die aus einer Maschine das gewiinschte Ergebnis
herausholen, das man haben will. ,Da legt man mal ein diinnes Blech unter, und
dann stimmt die Dicke.”

2. Bewertung des Projektverlaufs
Von dem Projekt hatte der Interviewpartner iiber den Meister erfahren. Befiirchtun-

gen und Bedenken wurden riickwirkend nicht gesehen. Das Projekt wurde mehr als
eine normale betriebliche Malnahme betrachtet.
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Die Rolle des Lehrenden und Lernenden

Probleme wurden weder in der einen noch in der anderen Rolle gesehen. ,Natiirlich
kann ich dem anderen erkldren, was ich tue.“ ,Ich habe ihm gesagt: Er soll mich fra-
gen, wenn er etwas nicht versteht.“ ,Ich wollte ihm immer ganz schnell beibringen,
den Arbeitsplatz auszufiihren, damit ich den Arbeitsplatz auch mal verlassen kann.“

Bezogen auf die notwendige Anpassung an technologische Verdnderungen be-
kundete er sein Unwohlsein: ,Friiher war alles manuell ... Jetzt kannst du wieder
nichts®, sagte er bezogen auf das Gefiihl, wenn er an einem neuen Arbeitsplatz mit
computerunterstiitzter Steuerung (CNC) angelernt wird. ,Ich hab ja auch kein” Compu-
ter” (gemeint ist zu Hause). Sein Sohn sitzt dort zu Hause selbstverstidndlich davor und
macht da etwas mit. ,Ich tu’ mich da schwer mit. Wie das geht, ist klar (gemeint ist
der Ablauf, der sich in der Maschine/Walze/Presse abspielt), aber nich mit dem Com-
puter.“ ,Wie der Roboter zu bedienen ist ..., das hat mir mein Kumpel beigebracht.*

Am Anfang war viel Angst: ,Schaff’ ich das {iberhaupt, mach’ ich dann nicht
Fehler?”

Die Frage, ob sich dadurch auch die Einstellung zum Lernen verdndert habe,
wurde so beantwortet: ,Man lernt nie aus, auch heute noch lerne ich jeden Tag.“
»Gelernt hab’ ich aber auch immer schon, hab’ als Einroller angefangen im Sége-
werk, dann Kran, jetzt 6000er ..., wenn man weiterkommen will, mehr verdienen,
muss man lernen.*

Wichtig war der Wechsel zwischen den beiden Rollen. Wenn er jemanden bei
seiner Arbeit angelernt hatte, wollte er selbst auch eine neue Arbeit erlernen. Dabei
war es angeblich auch egal, ob es sich um einen &lteren oder jiingeren Kollegen
handelte.

An eine Vorbereitung auf diese Rolle (durch einen moderierten Workshop) konn-
te er sich nicht erinnern, auch nicht an das Aufstellen von Lernregeln. Hier musste
der Personalleiter immer wieder an die entsprechenden Situationen erinnern. Sie
spielten bei dem Beschiftigten offenbar keine Rolle. — Lernen scheint im Bewusst-
sein an-/ungelernter Beschéftigter in erster Linie am Arbeitsplatz stattzufinden.

Die Rolle des Lernenden hatte ihm keine Schwierigkeiten bereitet. Das stindige
Lernen in der Arbeit schien ein eher vertrautes Muster zu sein. Da es sich um ein zu-
sitzliches Lernen handelte (Erlernen eines weiteren Arbeitsplatzes), wurde dadurch
auch die eigene Expertenrolle nicht infrage gestellt.

Auf die Frage, ob es auch andere Schulungen oder Seminare gegeben habe,
kam eine erstaunliche Reaktion. Es fand ein massiver korperlicher Riickzug statt,
ein sensibles Thema schien beriihrt zu sein. ,Ne, Schule hat mir nich’ gelegen, ja
wenn ich da mehr gemacht hitte, wer wei3?“ Nach einigen Nachfragen zeigte sich,
dass es doch externe Seminarbesuche gegeben hat bei der IG Metall, denn er war
Vertrauensmann.
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Bezogen auf die Zusammensetzung der Tandems hatte der Interviewpartner keine
Einflussmoglichkeit: ,Nein, den Partner kann ich mir nicht aussuchen. Wer etwas
kann, bringt es dem anderen bei. Die Gruppe kennt sich auch und kennt Zusammen-
arbeit. Teamgeist ist eh vorhanden.“

Auf die Frage, ob sich durch die Einarbeitung in andere Arbeitspldtze die ge-
genseitige Wertschédtzung verdndert habe, antwortete der Interviewpartner: ,Ja, man
weil} jetzt, was fiir ein Scheifl an dem Arbeitsplatz manchmal zu bewiltigen ist.”

Der Walzer U. beherrschte jetzt drei Arbeitsplitze (Walzer, Steuermann
60 MN-Presse, 20 MN-Presse). Dennoch war er iiberwiegend an einem Arbeitsplatz
eingesetzt. Ein Wechsel auf einen anderen Arbeitsplatz (Springer) fand dann statt,
wenn Not am Mann war, wenn z. B. ein grof3erer Auftrag anstand und nicht genii-
gend Arbeitskrifte an dem entsprechenden Posten vorhanden waren.

3. Bewertung der Ergebnisse der MaBnahme

Was Herrn U. gut gefallen hat, war, im Zusammenhang mit der iibergreifenden Qua-
lifizierung auch einmal das ganze Werk, die vor- und nachgelagerten Bereiche ken-
nengelernt zu haben.

In diesem Zusammenhang erwidhnte der Personalleiter auch, dass die Werks-
leitung beeindruckt war von dem Wissen, das in der Gruppe steckte, als man ein
Treffen hatte mit dem zustdndigen Konstruktionsingenieur, der Anregungen zu Ver-
besserungen aus der Gruppe bekam.

Die berufliche Situation hatte sich insofern verdndert, als man sich untereinan-
der besser am Arbeitsplatz vertreten konnte.

Bezogen auf den damit verbundenen hédufigeren Arbeitsplatzwechsel zeigte sich
beim Interviewpartner eine Ambivalenz. Einerseits begriiite Herr U. es, dass der
Alltag abwechslungsreicher geworden sei. Andererseits gebe es dadurch Tage, an
denen er nur der Springer sei, was bedeutet, dass er stindig Kollegen an den unter-
schiedlichen Arbeitspldtzen vertreten miisse. Dies empfand er nicht als angenehm,
auch wenn die Tétigkeit dadurch anspruchsvoller geworden sei. Finanzielle Verbes-
serungen gibt es bis zum Zeitpunkt der Befragung durch die MaB3nahme nicht.

Eine andere Beziehung zur Arbeit war auch nicht entstanden. Der dltere Mit-
arbeiter glaubte nicht, dass er dadurch, dass er seine Arbeit einem anderen erkldren
musste, Neues iiber seine Arbeit erfahren habe. Er sah auch keine héhere Wert-
schétzung seiner Person oder seiner Arbeit durch andere. — Von sich selbst sagte er:
,Ich fithle mich zu Hause in der Arbeit” (gemeint ist in dieser Werkshalle an dem
vertrauten Arbeitsplatz und offenbar auch mit den Kollegen).

Auch bezogen auf die Bedeutung des Lernens im Arbeitsalltag sah er keinen
Unterschied. Lernen in der Arbeit war auch vorher schon sehr wichtig und war es
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weiterhin. Es war fiir ihn auch nicht von Bedeutung, ob er von Alteren oder Jiin-
geren lernt. Bei Jiingeren bewunderte er die Schnelligkeit, mit der sie neue techno-
logische Zusammenhénge erkennen. ,Bei den Jiingeren ist zu spiiren, dass die das
schneller lernen — ja da merk ich, ich kann das nicht so schnell — das ist dann schon
ein komisches Gefiihl.*

Das Einzige, was ihn geédrgert hatte, war, wenn der Schichtfithrer (Meister) von
den eigentlichen Planungen auch ohne Not abgewichen ist und spontan fiir ihn ent-
schieden hat, dass er jetzt Springer machen solle, obwohl er eigentlich angelernt
werden sollte. ,Das Durcheinander von Springer und Lernen ist ein Problem, das
geht nicht — entweder ich lern’ jetzt oder ich bin Springer.©

Ein Paradoxon wurde immer deutlich, wenn der Personalleiter eingriff in das
Gespréach und versuchte deutlich zu machen, dass Herr U. ein sehr wertvoller und
bedeutender Mitarbeiter fiir den Betrieb wéire und ihn dann einen ,Experten® oder
sFacharbeiter nannte. Dies wehrte Herr U. immer wieder damit ab, dass er sagte:
»1ch bin doch kein Facharbeiter — ich bin ein Ungelernter.“

Dies schien tief in sein Bewusstsein eingegraben zu sein und hétte moglicher-
weise durch eine zertifizierte Weiterbildung aufgebrochen werden kénnen, durch
die Tandemqualifizierung, die keine Verdnderung an seinem Status vermittelt hat,
aber nicht.

So war Herr U. ein Ungelernter, der schon immer gelernt hat und immer noch
lernt und sich selbst dennoch als Ungelernten bezeichnete.
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In the wake of current demographic trends, the call for lifelong learning
that educa-tion policy raises is of growing importance. Later working
life and thus older workers are increasingly the focus of interest. This
group's insufficient participation in con-tinuing training is lamented in this
connection. The advancement of continuing train-ing for older workers
does not however primarily mean developing special training offerings for
older persons. These efforts must take a much broader approach.

This publication presents the findings from the research project Continuing

Training Concepts for Later Working Life (WeisE). The project was

conducted by the Federal Institute for Vocational Education and Training

and was divided into three phases:

1. Identifying training needs and approaches for older workers

2. Systematising and typing approaches to continuing training that are
currently practised

3. Conducting case studies for the five types that were identified.

The author then formulates guidelines which encompass educational
principles, the organisation of personnel development and the structuring
of operational conditions to ensure that learning is pursued throughout
the individual's entire working career.
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