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Einleitung

In manchen Branchen fuhrt der Fachkraftemangelsidardurch die demografische Entwicklung
noch verstarken wird, bereits jetzt zum ,war fdetas”, zu einer verscharften Konkurrenz um
hochqualifizierte Arbeitskrafte, bei der kleineretBebe oft nicht mithalten kénnen. In der Mit-
telstandsbefragung des Bundesverbands der Deutbahgstrie vom Herbst 2006 geben 60 %
der Unternehmen Schwierigkeiten bei der Stellertaag an (www.bdi-panel.emnid.de). Die
Alternative, ihre Bestandsmitarbeiter kontinuidnlauf hohem Niveau weiterzubilden, scheitert
an unzureichenden Ressourcen oder mangelndem Koawso dass eine schleichende Dequali-
fizierung stattfindet. Die anstehende Verlangerdeg Berufslebens (,Rente mit 67*) flhrt dazu,
dass Menschen als Leistungstrager im Betrieb fuagimiissen, deren urspriingliche Ausbildung
40 Jahre zurtick liegt. Es miussen daher Wege geafumdeien, wie Weiterbildung so mit dem
Arbeitsleben — im Betrieb oder berufsbegleitencérzahnt werden kann, dass Qualifikationsli-
cken im besten Fall erst gar nicht entstehen.

Nur eine auf Dauer angelegte Zusammenarbeit voarbeihhmen und Bildungseinrichtungen

wird die Situation entscheidend verbessern. Quaifiingsberatung als externe Dienstleistung ist
bisher noch zu wenig gefragt und akzeptiert. Weitémftig wichtiger werdende Dienstleistun-
gen sind: die Zertifizierung informellen Lernendurernangebote, die auf die Bedurfnisse al-
ternder Belegschaften zugeschnitten sind.

Welche Formen der Weiterbildung werden in Betrieberheute eingesetzt?

Eine Betriebsbefragung, die das Forschungsingtétriebliche Bildung (f-bb) 2006 vorgenom-
men hat, zeigt, dass in den Unternehmen tradifiengeiterbildungsformen nach wie vor domi-
nieren. Das sind einerseits Kurse, anderersedgitraelle Formen des Anlernens am Arbeits-
platz. Genannt wurden innerbetriebliche Unterweggum Besuch von Fachmessen und Kongres-
sen, das Lesen von Fachliteratur und Learning lnygdogl. Abbildung 1).



Abbildung 1: Einsatz von Weiterbildungsformen(n=112)

Anzahl der Betriebe in Prozent

Weiterbildungsformen

Eher weniger Anwendung finden die in der wissengltizen Literatur vielfach propagierten
neuen Lernformen. eLearning-Programme werden etwaei vier Prozent der Betriebe einge-
setzt, systematische Arbeitsplatzrotation findeh siur in sechs Prozent der Betriebe und Aus-
tauschprogramme werden nur in zwei Prozent derrbelenen praktiziert.

Von den neuen Lernformen wird erwartet, dass Walthrng mit ihnen flexibler und individuel-
ler, zum Teil auch kostengunstiger gestaltet wekdem, als dies bisher der Fall ist. Sie scheinen
deshalb besonders fur mittelstdndische und kleidaternehmen geeignet.

Potenziale neuer Lernformen

Die folgende, keineswegs vollstandige Ubersictetiarbeitsplatznahe Formen des Lernens auf,
die keine oder nur geringe Absenzen vom Arbeitgplatlangen und durch die Verbindung mit
der taglichen Arbeit die Lernmotivation férdern wnmamittelbaren Nutzen flr den Betrieb brin-
gen kdnnen. Sie sind hier teils durch die eingésetiledien, teils durch die Sozialform charak-
terisiert. Bei einigen handelt es sich um explitiéenarrangements, bei anderen um Formen der
Arbeitsgestaltung, die einen mehr oder wenigemnuhiterten Lerneffekt haben:



Lernform (bzw. lernférder-  Beschreibung

liche Arbeitsform)

elLearning Flexible Lernmodule kénnen zeit- und ortsunabhaigigr-
beitet werden. Je nach Aufbereitung auch unmittelaan,
wenn Lernbedarf auftritt.
Fur alle Mitarbeitergruppen geeignet, Austauscleuititar-
beitern verschiedener Standorte auf Plattformen inde
Communities mdglich.

Blended Learning Kombiniert eLearning mit Prasenzphasen, die didMelr
lichkeit des Lernens und die Selbstevaluation figrden der
Regel durch einen Bildungsanbieter organisiert hegleitet.

Projektarbeit/Projektlernen  Flexibles Reagieren auf unternehmensinterne Anfardgen
durch die Kompetenzen der eigenen Mitarbeiter.rifativie-
rende Wirkung und zeigt die Kompetenzen der Befteiti
jenseits ihrer taglichen Arbeit auf. Begleitung uReflexi-
onsunterstitzung durch externen Trainer/Moderatainn-

voll.
Betriebliche Lerntan- Erarbeiten mit vorgegebenen oder selbst erstelltaterialien
dems/Lerngruppen gemeinsam ein Thema bzw. vermitteln Kompetenzedein

Regel wird eine Struktur und Begleitung durch pette
Moderatoren zur Verfiigung gestellt.

Qualitatszirkel Werden in Unternehmen zur Prozessverbesserungrieimiggs
und koénnen durch Erfahrungsaustausch und Genegiereun
er Ideen zu Lerneffekten bei den Teilnehmern flihkégtho-
dische Unterstitzung oder geschulte Moderatioresiatie
Systematik.

Arbeitsplatzrotation Wird zur Erhéhung der Einsatzflexibilitat der Miteiter und
zur Steigerung des Qualifikationsniveaus eingesstalit in
kleinen Unternehmen an Grenzen der verfligbarenitarbe
platze.

Lerninsel Ein Arbeitsplatz wird speziell fir Ausbildungs- uktharbei-
tungszwecke eingerichtet, seltener fur Weiterbitfdugher in
groReren Unternehmen erfolgreich eingesetzt.

(Aufstellung nach Schiersmann, Ch./Remmele, H.:éNeernarrangements in Betrieben, Berlin:

Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsétmsng e. V. (Hrsg.), 2002)

Gemeinsam ist den genannten Lernformen, dass $ieader weniger stark die Eigeninitiative
und Selbststeuerung der Lernenden ansprechen.

Beim eLearning oder Blended Learning, die durchwem#&/endete Medium charakterisiert sind,
ist es eine Frage der Inhalte und ihrer Aufbergifumie praxisnah damit Lernen gestaltet wird.
Der Vorteil liegt zunachst in der raumlich-zeitlesh Flexibilitat. Die Gbrigen genannten Lern-
formen sind ausdrtcklich auf die Praxis am Arbédtispbezogen. Qualitatszirkel und Projektar-
beit bringen nicht nur einen Lernfortschritt, somdkonkrete Problemlésungen fir den Betrieb,
die den Aufwand in der Regel mehr als rechtfertigen



Die Praxisnahe sorgt bei den Teilnehmenden fiir @héhte Motivation und regt sie hinaus zum
Engagement fur ihr Unternehmen an. Zugleich werdenKompetenzen fur die Vorgesetzten
noch einmal anders sichtbar als in der taglichdreAr

Bis heute erkennt jedoch die Uberwiegende ZahUadéernehmen solche Lernprozesse — jeden-
falls was die operationelle Ebene betrifft — nials Ressource. Weiterbildung wird nach wie vor
top-down angeboten, und die lernférderliche Ausgjisig von Arbeitsplatzen auf der Fachar-
beiter- und Sachbearbeiterebene ist die Ausnahme.

FUhrungskréfte in Unternehmen betrachten Weiteuhidchaufig noch als ,letztes Mittel“, wenn
Kompetenzdefizite nicht zu Ubersehen sind, steltt &ir eine Arbeitsgestaltung einzusetzen, die
den Mitarbeitern die selbststandige und kontinidkd Adaption ihrer Kenntnisse und Kompe-
tenzen gestattet.

Die f-bb- Befragung zeigt, dass Unternehmen Quadifungsbedarf vor allem dann entdecken,
wenn Méangel unmittelbar auf Defizite beim Mitarleeihinweisen. Als Anzeichen dafiir werden
vor allem Fehler, Ausschussproduktion oder Mangdflaxibilitdt von den Betrieben angege-
ben. Dagegen wird ein hoher Krankenstand, hoheurtikn oder schlechtes Betriebsklima von
den befragten Unternehmen kaum als Anzeichen fatifuerungsbedarf gewertet (vgl. Abbil-
dung 2).

Abbildung 2: Anzeichen fur Qualifizierungsbedarf (n=112)
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Dabei kann beispielsweise ein Umsatzriickgang aafifikationsmangel bei den Vertriebsmit-
arbeitern oder ein Anstieg des Krankenstandes efitiie der Fiihrung hinweisen. Um derarti-
ges festzustellen, wére jedoch eine eingehendeysamairforderlich. Eine Qualifizierungsbera-
tung kénnte Unternehmen dabei unterstitzen.



Leistungen von Qualifizierungsberatung fur Unternelmen

Quialifizierungsberatung wird bisher als eigenstgaddienstleistung kaum nachgefragt. Von 112
Betrieben haben rund ein Drittel im Jahre 2005 lidngpt Beratungsdienstleistungen in Anspruch
genommen. Dabei nimmt die Beratung zum Thema Qualifing weniger als die Halfte des Be-
ratungsvolumens ein. Zu vermuten ist bei den Batrnie weniger eine Bildungsresistenz als
vielmehr eine Wahrnehmung von Problemlagen, beQuedifizierung nicht im Vordergrund
steht, sondern erst als Resultat einer DiagnodenrBlick riickt. Uberspitzt formuliert: Betriebe
haben technische Probleme, Managementproblemea-atsizierungsprobleme. Ein Qualifikati-
onsproblem verbirgt sich héchstens ,hinter* denaggrten Problemen und muss in der Regel erst
aufgedeckt werden. Es mehren sich allerdings dizefshen fir eine erhdhte Sensibilitat gegen-
Uber Qualifizierungsfragen bei vielen Unternehnaia wohl durch den wachsenden Fachkraf-
temangel bedingt ist. Wenn auch noch das Profil@aalifizierungsberatung geschérft und die
Dienstleistung bekannter wird, kann die Thematikcaus in den Vordergrund rticken.

Fallbeispiel aus der f-bb-Studie
Eine IHK im Netzwerk mit Bildungsanbietern

Die Kammer wendet erhebliche Ressourcen auf, Quiatifingsaktivitaten in den Betrieben der
Region zu forcieren. Sie bietet Unternehmen eineraiingsservice vor Ort und sucht Betriebe
aktiv auf. Fur die Konzipierung passgenauer Bildsamgebote vermittelt sie nach der Erhebung
der Bedarfe und Interessen des Unternehmens djegedt an einen regionalen Bildungsanbieter
weiter. Einen wichtigen Eckpfeiler ihrer Tatigksieht die Kammer darin, ein leistungsfahiges
Kooperationsnetzwerk im Weiterbildungsbereich abkéren. Dazu finden regelméidig Treffen
mit Bildungsdienstleistern statt, bei denen Erfalgen und Informationen ausgetauscht werden.
Ein Ziel ist es dabei auch, das AngebotsspektrurBéfriebe auszuweiten und weiter zu entwi-
ckeln. In jahrlichen Veranstaltungen werden gesesim mit den Bildungsanbietern Perspektiven
und Planungen diskutiert.

Um die Leistungsfahigkeit des Netzwerks zu gewdgtda, sind Qualitdtsstandards vereinbart
worden, Kooperationen zwischen verschiedenen Aelriegewahrleisten auch die Deckung
komplexer Bedarfe.

(Forschungsinstitut betriebliche Bildung, noch ud¥entlichter Forschungsbericht)

Unternehmen sollten von sich aus bei ihrem Verbdmdy Kammer oder regionalen Bildungs-
anbietern nach der Leistung Qualifizierungsberaneaxchfragen. Im Zuge des BMBF-
Programms ,Lernende Regionen® sind Uberdies arniStandorten Netzwerke und Beratungs-
stellen ins Leben gerufen worden, die Leistungernrakund kostenguinstig anbieten. Die Quali-
tat einer solchen Leistung wird allerdings umsasbesein, je mehr auch die Bereitschaft zu-
nimmt, sie nicht als kostenlose Vorleistung beinukaines Kurses in Anspruch zu nehmen,
sondern sie separat zu honorieren.



Zertifizierung informellen Lernens

Beratung und neue Lernformen kénnen zu einer Auswgiund Qualitatsverbesserung der Wei-
terbildung fuhren. Eine Schranke dafir liegt jedookh im Zertifizierungsmonopol der Institu-
tionen der formalen Bildung.

Aulerinstitutionelles, dezentrales Lernen, senesxpliziten Lernarrangements oder auch ohne
padagogische Gestaltung im Arbeitskontext selbsihfim Verborgenen*, das heif3t, es bleibt in
der Regel ohne Nachweis, ist fur Arbeitgeber weragsparent und kann vom Arbeitnehmer
kaum fir sein berufliches Fortkommen verwertet wardcine Infrastruktur: Curricula, Zugangs-
regelungen, Prifungen/Zeugnisse und Standardsfiipé@dagogische Personal — die den Erwerb
beruflicher Kompetenzen férderfahig, transparemnt auf den Arbeitsméarkten verwertbar macht,
existiert fast ausschlief3lich fur die formalisievtiterbildung (Meister- und Technikerlehrgan-
ge, Betriebswirt etc.). Ein Arbeitnehmer, der dimherhalb seiner Berufstatigkeit, beispielsweise
durch Ubernahme neuer Aufgaben, durch Lesen vonze#tschriften, durch Austausch mit Kol-
legen usw. zusatzliches Wissen aneignet, das dasimreoch besser anwendbar ist als manche
»-akademische" Weiterbildung, wird nicht durch eierifikat belohnt, das seinen Status verbes-
sert. Auf Zugangsoptionen zu weiterfihrenden Bilghgéingen und auf Karrieremdglichkeiten
wirken sich fast ausschlief3lich die formalisierteachweisbaren Abschlisse aus.

Die Verbreitung auch des informellen Lernens in\dk&iterbildung hangt sehr wesentlich davon
ab, dass neue Bewertungsverfahren gefunden webdsrbedeutet einerseits, die Uberbewer-
tung traditioneller Bildungszertifikate abzubauandererseits die Zertifizierung beruflicher
Kompetenzen unabhéngig von dem Ort, an dem sierbenavurden, zu ermdglichen.

Bei der Entwicklung eines solchen Kompetenz- undl@rierungspasses sind zunéchst die Bil-
dungsinstitutionen gefordert. Sie missen ein tramsypes und systematisiertes Konzept erstellen,
das die Vergleichbarkeit gewéhrleistet, damit Bétei die Eignung von Bewerbern beurteilen
kénnen. In einer Reihe von Modellprojekten wurderefis Vorlagen fiir Dossiers entwickelt, in
denen Personen ihre Kompetenzen dokumentieren koasdehlen jedoch unabhéngige Fest-
stellungsverfahren, die solche Dossiers erst vielgdar und aussagekréftig machen wirden.

Wirtschaftsverbande und Unternehmen sollten siatiesirEntwicklung eines entsprechenden In-
strumentariums beteiligen, das auch unter dem Gspienkt der Mobilitat von Arbeitskraften in
Europa auf der Agenda steht: Die Kopenhagener &nkgiivon 2002 war der Start fur die Ent-
wicklung eines European Credit Transfer SystenViwrational Education and Training (EC-
VET), das gegenwartig entwickelt wird. Qualifikaten sollen dabei nicht durch den flr ihren
Erwerb notwendigen Aufwand, sondern durch die &enid_ernergebnisse und Kompetenzen be-
schrieben werden.

Eine solche grof3e Losung ist jedoch noch Zukunféskatdeute schon existieren bereits — zum
Teil geforderte — regionale Netzwerke, in denerdhabbare Instrumente entwickelt wurden und
werden. Informieren Sie sich Uber entsprechendesBoig in Ihrer Region unterww.lernende-
regionen.info



Personalentwicklung fir altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Auch unter dem Gesichtspunkt der Alterung der Eosleevolkerung ist es fur Arbeitgeber ein
Nachteil, kein wirkliches Bild von den Fahigkeitiémer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ha-
ben. Angesichts eines kinftig langeren BerufsleliStishwort: Rente mit 67) kann Personal-
entwicklung nicht die Uber-45-Jahrigen aussparesi dén Alteren haben aber die in der Erst-
ausbildung erworbenen Zeugnisse besonders an Aalgséigverloren. Kompetenzen sind nur in
Bezug auf die aktuell ausgelibte Tatigkeit bekandtiiber Potenziale und Motivation wissen
auch die Vorgesetzten oft kaum Bescheid.

Das Thema altere Beschaftigte wurde bisher Gbeem@gnter arbeitsmarktpolitischen Ge-
sichtspunkten und im Zusammenhang mit der Finapaikeit des Renten- und Sozialversiche-
rungssystems behandelt. Die Bedrohungsszenariethetiesgrafischen Wandels |6sten jedoch
kaum Reaktion in den Unternehmen aus. Zu fern wmailgenen kurzfristigen Problemen er-
schienen die Fragen der Bevdlkerungsentwicklungeimletzten Jahren ist aber eine erhdhte
Aufmerksamkeit in den Betrieben zu beobachten,unter anderem eine Umfrage des Verbands
der bayerischen Metall- und Elektroindustrie vo@2@eigt (www.m-e-z.de). Fachkraftemangel
zeichnet sich in etlichen Branchen bereits abSdigllerzahlen gehen zurlck, auf der anderen
Seite wird die langere Beschaftigung der Alterelitisoh vorgegeben. In wenigen Jahren wird
die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der dehags Wirtschaft von Belegschaften abhéan-
gen, die tiberwiegend aus Alteren bestehen.

Trotz dieser Lage bleibt die Externalisierung déeden die bestimmende Strategie in der Perso-
nalpolitik. Woran liegt das? In den letzten Jahmahes sich unter Wissenschaftlern eingeburgert,
der vermeintlichen Defizitsicht des Alterns mitemm Loblied auf die Fahigkeiten und Kompe-
tenzen der Alteren zu begegnen. Wie viele neueteroehmensbefragungen zeigen ( Zum Bei-
spiel die Studie Innovative MaRnahmen zur FordedargBeschaftigungsfahigkeit alterer Fach-
krafte in Baden-Wirttemberg, Bangali L./Fuchs, @dehbrand M. 2006) haben Personalver-
antwortliche jedoch nicht grundsatzlich etwas gedjeare Beschéftigte. Vielmehr hat sich die
Personalpolitik vor dem Hintergrund der jahrzehamiglen Frihverrentungspraxis auf ein Karrie-
remuster fixiert, das einen kontinuierlichen Audgtibis etwa zum fiinfundvierzigsten Lebens-
jahr, dann ein Entwicklungsplateau und den befudiicRickzug ab Mitte, wenn nicht schon An-
fang 50 annimmt. Auf eine solche komprimierte Stad@arriere sind fast alle Malinahmen der
Personalpolitik und Personalentwicklung ausgerichte

Natdrlich halten — besonders grof3e — Unternehmein aelfaltige Instrumente fir alternative
Berufswege und Karrieren bereit. Nach wie vor gejégloch Familienzeit, Sabbaticals, Projekt-
karrieren, Mentorenrollen fiir Altere als die Ausnaregelungen, die den Mainstream der
Normkarriere gerade bestatigen.

Unternehmen haben die Erfahrung im Umgang mit Messdiber 50 verloren. Die wenigen, die
im Betrieb verbleiben, gelten gewissermal3en algyigabliebene Jingere und nicht als Gruppe
mit eigenen Starken und Bedurfnissen.



Differenzierung der Personalentwicklung und Weiterbldung

Ein Ansatz, die Personalarbeit zu differenziersngie Lebensphasenorientierung, die auch mit
dem Konzept der Work-Life-Balance kombiniert wikne lebensphasenorientierte Unterneh-
mens- und Personalpolitik integriert intergenemtimd alternsgerechte Konzepte ebenso wie
familienbewusste MalR3nahmen und Instrumente mit dieinder nachhaltigen Sicherung der Be-
schaftigungsfahigkeit. Eine allgemeine Individu@lisng und Differenzierung vermeidet auch
die Ausgrenzung Alterer durch ein Sonderprogramin Aftere”.

Anhaltspunkte fir ein Modell gibt die folgende Atgidung, wobei zu berlicksichtigen ist, dass
eine Person einzelne Phasen auch mehrfach durehl&ahn.

Berufsphase Berufsrolle Aufgaben der Personalentwick-
lung

Berufseinstieg (evtl. erneu- Einsteiger Rekrutierung, Anlernen, Integration,

ter) Management des Neustarts

Festigen der beruflichen Er- Junior Potenziale ermitteln, Arbeitsplatz-

fahrung wechsel, Entwicklungsmdglichkei-
ten planen, Laufbahngestaltung,

Mittlere Berufsphase Senior, Teamleiter,  Weiterbildung, Ubertragung vielfal-

Spezialist tiger Aufgaben, evtl. Vorbereitung

auf Fuhrungsaufgabe
Berufliche Reife, Entwick- Um-/Neuorientierung Unterstiitzung bei Ubernahme neuer
lung neuer Perspektiven Aufgaben, Weiterbildung
Ruckzug Mentor, Berater Replacement, Ausstieg aus der Li-
nie unterstitzen, Akzeptanz sichen,
Flexibilisierung der Arbeitszeit
Nachberufliche Phase Senior-Berater Neuer Kontrakt
Quelle: Eigene Darstellung

Das Konzept der Work life-Balance ergénzt den leagsrerlauf noch durch die Anspriiche der
Lebensbereiche Familie, Gesundheit und privatedagen, aus denen sich ebenfalls Aufgaben
fur das Personalmanagement ergeben: In der ersterisBhase ist im allgemeinen die Bean-
spruchung durch Familienaufgaben (kleine Kinder)gaafdten, so dass eine Unterbrechung oder
Flexibilisierung der Berufstatigkeit ermdglicht wen sollte, flankiert durch Weiterbildungs- und
Retentionprogramme. In der mittleren Berufsphadéhotier Beanspruchung sind Ma3nahmen
zur Gesunderhaltung besonders wichtig. Bei altBemifstatigen besteht haufig noch einmal die
Gelegenheit und Motivation, neue Aufgaben zu Gldemen, auch den Wohnort zu wechseln.
SchlieRlich muss die Ubergabe von Erfahrung unds@visan die nachfolgende Generation orga-
nisiert werden, die sich mit dem individuellen Waln$iach Rickzug aus Linienverantwortung
treffen kann.



Weiterbildung fur altere Mitarbeiterinnen und Mitar beiter: Nicht ohne vorherige Stand-
ortbestimmung

Fallbeispiel:

Die Lufthansa verwendet fur die Zielgruppe der leéaeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
den Begriff ,Senior Professionals”, um einerseitertdchatzung, andererseits aber auch die Er-
wartung an professionelles Verhalten zum Ausdruckrmgen. Das Standortbestimmungs-
programm ,Pro 40" gibt es seit 1998. Es haben bemeehr als 500 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter teilgenommen. In drei Modulen, die auf eatbles Jahr verteilt sind, wird zunachst ein
Abgleich zwischen Fremd- und Selbstwahrnehmungemsgimen, dann dulRern sich die Teil-
nehmenden zu ihren Vorstellungen tber ihre behdlicukunft. Eine Einschétzung tber die
Realisierbarkeit erfolgt durch die Trainer. Gemamanit den Vorgesetzten werden nachste
Schritte geplant. Die Verantwortung fur die Umsegliegt dann vor allem bei den Beschéftig-
ten selbst. Weiterer Bestandteil des Programnaigstermittlung von Informationen zur aktuel-
len Lage und zur Strategie des Unternehmens.

Das Programm gilt als erfolgreich, weil es dazurBgt, Demotivierte wieder zu motivieren. Im
Verlauf einer lAngeren Betriebszugehdrigkeit sammsalh fast zwangslaufig Unmut und Enttau-
schung Uber Veranderungsprozesse, interne Verfsémederungen oder Personalentscheidungen
an, die bis zur ,inneren Kundigung“ fihren kénnen.

Quelle: RUNI, M.: Personalpolitische HerausfordgrarSenior Professionals, in: Loebe
H./Severing, E. (Hrsg.) Wettbewerbsfahig mit alten Belegschaften, Bielefeld: W. Bertels-
mann Verlag 2005, S. 111 - 125

Seit Jahren wird die Forderung erhoben, Alteretéigksin Weiterbildung einzubeziehen. Dabei
ist jedoch zu bedanken, dass Menschen, die mita®aoch im Arbeitsprozess stehen Selekti-
ons- und Dequalifizierungsprozesse durchlaufeninaldanche sind bereits auf einen Pfortner-
posten versetzt worden. Andere arbeiten noch aeisgiatzen, die technologisch bereits tber-
holt sind, wahrend die jungen Kollegen an den nédaschinen eingesetzt werden. Wenn Altere
bei Veranderungsprozessen nicht mehr ,mitgenommeden“, was haufig der Fall ist, verwun-
dert es nicht, dass sie nur geringen Weiterbildoedarf haben.

Eine solche Segmentationspolitik, die fir Alterel iiingere verschiedene Einsatzfelder vorsieht
und Weiterbildung eher als ,letztes Mittel* kenk&nn zwar auf kirzere Sicht die kostengunsti-
gere LOsung sein, dirfte aber bei der anstehenddangerung des Erwerbslebens heute fatale
Folgen haben. Ganze Jahrgange von Mittfiinfzigaenndch fir einige Jahre im Qualitdtsmana-
gement oder im Ausbildungswesen vorgesehen waréssen produktiv bleiben und daftr mit
groRem Aufwand wieder an technologische Entwickimberangefihrt werden.

Kontinuierliches Lernen wahrend des gesamten Esteoens wird bisher in den meisten Unter-
nehmen noch nicht organisiert. Das fuhrt dazu, daggerade in Bezug auf die alteren Beschaf-
tigten ein Diagnose- und Orientierungsdefizit gibt.

Unternehmen schatzen ihre langjahrigen Beschéttigie Erfahrungs- und Know-how-Trager,
haben aber haufig keine wirkliche Kenntnis vonihRatenzialen. Viele haben jahre- oft jahr-
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zehntelang unauffallig ihre Arbeit verrichtet urehen fir sich selbst wenig Perspektiven, fir die
sich noch ein wirklicher Einsatz lohnen wirde.

Das Beispiel Pro 40 der Lufthansa wie auch ahnlituzggramme der Deutschen Bank und von
KarstadtQuelle machen klar: Vor einer Planung féraiveite Halfte des Berufslebens muss also
erst einmal eine Bestandsaufnahme und ein Erwasalngleich stattfinden.

Im EQUAL-Projekt AQUA (alternsgerechte Qualifizieng), das in in Nurnberg durchgefuhrt
wird, gestaltet die bfz Bildungsforschung mit Miaiterinnen und Mitarbeitern aller Hierarchie-
stufen Trainingssequenzen, die nicht nur die Reflexber eigene Perspektiven enthalten, son-
dern auch das ganz praktische Erfahren eigenen®ake am ,Fall“: Eine Gruppe von Beschaf-
tigten erarbeitet gemeinsam eine Losung fur eitescbetriebliches Problem als Projekt, das au-
Rerhalb ihrer normalen Arbeitsaufgaben — aber maRerhalb ihres Erfahrungs- und Kenntnis-
horizonts liegt. Diese Sonderaufgabe wird als Agelhm Lernen und zum Austesten der eige-
nen Kompetenzen gestaltet. Die Teilnehmenden belendie Mdglichkeit, sich und ihre Fa-
higkeiten vor héheren Hierarchieebenen zu zeigehsich nicht nur als Ausfihrende, sondern
ein Stuck weit als selbststandige Akteure im Firimiemesse zu profilieren.

Sie werden fur ihre Vorgesetzten wieder neu sich#z&ennen aber auch an sich selbst neue Fa-
higkeiten. Mehr und mehr sind die Projektleiterwé@bergegangen, dies auch gegentuber den
Teilnehmenden explizit zu machen und sie im Rahde&nTrainings ihre beruflichen Perspekti-
ven und Winsche tberdenken und erforschen zu lassen

In einem Unternehmen der Call-Center-Branche, ilclvez Beschaftigung chronisch instabil ist,
erarbeitet eine AQUA-Lerngruppe eine Bestandsaufeaifirer Kompetenzen und der Méglich-
keiten, diese — auch aul3erhalb des aktuellen Begehigsverhaltnisses — zu verwerten. In einer
Gesellschaft des offentlichen Personen-Nahverkatarbeiten die Mitarbeiter, die gegenwartig
im Fahrdienst eingesetzt sind, Moglichkeiten unaisgien ihrer Weiterbeschéaftigung bis zur
Rente.

www.aqua-nordbayern.de
Lernangebote fiir Altere

Altere Berufstitige sind nicht ,,alt“ im Sinne nachlassender geistiger Fihigkeiten. Mittfiinfziger, die
im Berufsleben ihren Mann bzw. ihre Frau stehen, geh6ren sicher nicht in die Sonderschule. Zahlrei-
che Seniorenakademien belegen Lernwilligkeit und —fahigkeit auch nach dem Ausscheiden aus dem
Berufsleben.

Dennoch gibt es Argumente fiir eine altersgemiB3e Didaktik: Diese betrifft jedoch nicht bestimmte
Jahrginge als solche, sondern die Situation der Menschen im Berufsverlauf mit allem was sie bereits
hinter sich und noch vor sich haben. Diese ist entscheidend dafiir, was gelernt und wie gelernt wird.

Ganz prinzipiell unterscheidet sich das (berufliche) Lernen Erwachsener von der berufsvorbereiten-
den Ausbildung Jugendlicher, die durch ein Lernen auf Vorrat fiir eine spatere Anwendung, die im
Detail noch gar nicht fest steht, charakterisiert ist. Dem gegentiber baut das Lernen von Berufstiti-
gen auf einem vorhandenen Kenntnisstand auf und erweitert oder korrigiert ihn. Individuelle Lern-
grinde entstehen tberhaupt erst in Anwendungsbeziigen, wenn vorhandene Kompetenzen zur Be-
wiltigung von Aufgaben nicht ausreichen. Lernangebote werden dem entsprechend daran gemessen,
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wie sie ganz konkret zur Erweiterung des Handlungsspektrums und der beruflichen Perspektiven
beitragen.

Ginstig sind Lernformen, die einen hohen Grad an Selbstbestimmung und Praxisbezug enthalten
und die sich arbeitsplatznah bzw. mit dem Arbeitsalltag verzahnt realisieren lassen. Der Einsatz von
computergestiitzten Angeboten kommt dabei ebenso in den Blick wie Projektlernen, Themenwork-
shops oder Action Learning. Von diesen Lernformen wurde oben schon gesprochen. Sie sind auch
deswegen zu bevorzugen, weil damit unterschiedliche Lernstile, Lernerfahrungen und Lerngewohn-
heiten berticksichtigt werden kénnen.

Alternsgerecht ist ein Konzept darin, dass es den Alteren erlaubt, ihre Kenntnisse und Erfahrungen
einzubringen und sich damit auch gegeniiber dem aktuelleren Theoriewissen der Jiingeren in einem
gemeinsamen Diskussions- und Problemlésungsprozess zu behaupten. Damit werden die Alteren
mit ihren Kompetenzen anerkannt und wertgeschitzt.

Fazit

Der globalisierte Wettbewerb und die demografigEhavicklung verlangen jenseits der
Schlagworte und Sonntagsreden die Realisierungetiesslangen Lernens durch praxisfahige
Konzepte und Instrumente. Die notwendige justmmetiVerfigbarkeit von Kompetenzen auch
auf der operativen Ebene lasst sich allein duiatitionelle Formen der Weiterbildung oder gar
nur durch eine langwierige Erstausbildung ,auf \&trnicht sicherstellen. Entsprechend propa-
gieren seit Jahren Berufspadagogik und eine RahéManagementkonzepten selbstgesteuertes
und arbeitplatznahes Lernen als wichtige Erganzl@sgSpektrums der betrieblichen Weiterbil-
dung.

Die Notwendigkeit besserer und kontinuierlicher [@ikation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter steht auRer Frage. Allerdings ist die Praggittweiser Unternehmensmodernisierung
durch betriebliches Lernen und Organisationsentiwigkvor allem bei mittelstandischen Unter-
nehmen in Deutschland durch Bildungsinfrastrukturenmangelhaft unterstitzt. Bildungsanbie-
ter gehen nach wie vor noch zu gern den bequemey) 8tandardangebote zu verkaufen, statt
sich detailliert mit den wirklichen Bedarfen dertgmehmen auseinanderzusetzen und kreative
Losungen anzubieten.

Die Unternehmen ihrerseits haben oft noch zu wKeigntnis von den aufkeimenden, zum Teil
in Modellprojekten entstandenen und entstehenaémsitrukturen und Dienstleistungen, um de-
ren Etablierung durch ihre Nachfrage zu einer dzafeen Existenz zu verhelfen.

Biicher und Infos:

B./Geldermann R.: Aktives Erfahrungslernen im BxdriLeitfaden fur die Bildungspraxis Bd. 9,
Bielefeld, W. Bertelsmann Verlag, 2005
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Geldermann, B., Geldermann, R.
Lernberatung fir selbstgesteuertes Lernen, Leitfédiedie Bildungspraxis Bd. 10
Bielefeld, W. Bertelsmann Verlag 2005
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Ein Leitfaden zur Begleitung selbstgesteuerten &esnim Betrieb

Loebe, H.; Severing, E.

Weiterbildung auf dem Prifstand

Mehr Innovation und Integration durch neue WegeQiaalifizierung
Bielefeld, W. Bertelsmann Verlag 2006

Loebe H./Severing, E. (Hrsg.) Wettbewerbsfahigatigrnden Belegschaften, Bielefeld: W. Ber-
telsmann Verlag 2005
Beitrdge aus Theorie und Praxis zur Personaleniwigkund Weiterbildung altere Mitarbeiter

North, K./Reinhardt K.: Kompetenzmanagement inRi@xis, Gabler Verlag 2005
Mitarbeiterkompetenzen systematisch identifizierarizen und entwickeln. Mit vielen Fallbei-
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Schwuchow, K./Gutmann J. (Hrsg.) Jahrbuch Persotwieklung 2007, Minchen, Wolters
Kluwer 2007

www.bbwonline.de
Anbieter von eLearning und Blended Learning

www.bda-online.de
Internetportal der Bundesvereinigung Deutscher igbberverbande. Unter der Rubrik The-
men/Personalpolitik finden sich Informationen zuseealentwicklung und Personalpolitik.

www.bildungsserver.de
Deutscher Bildungsserver mit Links zu Landerservern

www.filip-toolbox.de
Personalentwicklungsportal des Forschungsinstitetsebliche Bildung: Instrumente und Pra-
xisbeispiele aus kleinen und mittelstandischen thetemen

www.kibb.de
Kommunikations- und Informationssystem der bertgic Bildung

www.kwb.-berufsbildung.de
Kuratorium der deutschen Wirtschatft fur Berufsbiidu

www.wkr-ev.de
Wuppertaler Kreis e.V. — Bundesverband betrieblidtesterbildung



