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Arbeitswelt im Umbruch

Alt war Gestern

Die Herausforderungen des demografischen Wandels an die Unternehmen sind immens.
Ein zunehmender Fachkrdftemangel ist langst vorausgesagt und zeigt sich bereits

heute deutlich in den Ingenieurberufen und technischen Qualifikationen. Darum ist eine
Arbeitsmarkt- und Personalpolitik gefragt, die in bestimmten Bereichen einen Paradig-
menwechsel akzeptiert. Dazu gehort auch eine Absage an das Defizitmodell des Alterns.

Die Arbeitswelt wird nachhaltig durch den demografischen Wan-
del verdndert. Zugleich lassen sich weitere Megatrends beobachten,
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die die arbeitsrelevanten Aspekte der Demografie zusétz-
lich beeinflussen:

® cine rasante technologische Entwicklung,

® die Globalisierung,

® der Trend zur Wissensgesellschaft,

® der gesellschaftliche Wertewandel und

® steigender Fachkréftebedarf.

Diese Trends und Entwicklungen sind fiir Arbeitgeber und
ihre Beschéftigten mit zahlreichen Verédnderungen verbun-
den, zu denen unter anderem gehdren:

® berufliche Flexibilitdt und lebenslanges Lernen,

® Wettbewerb um die Talente,

® \erldngerung der Lebensarbeitszeit (Rente mit 67),

® zunehmende Komplexitét der Arbeitsanforderungen,

® steigende Verdnderungsgeschwindigkeit,

® sinkende Halbwertzeit von Wissen und

® zunehmender Frauenanteil in Fu?hrungspositionen.

Die aktuell groBte Herausforderung erleben die Unterneh-
men im sich abzeichnenden Fachkraftemangel. Dieser ist
heute schon in den Ingenieurberufen und technischen Qua-
lifikationen so deutlich, dass die Unternehmen und ihre
Verbande Zuwanderungserleichterungen fu?r auslandische
Fachkréfte gefordert und auch durchgesetzt haben. Gleich-
zeitig bedeutet dies fu?r die qualifizierten Fachkréafte in
Deutschland auf Dauer herausragend gute Entwicklungs-
chancen und attraktive Jobangebote. Der Arbeitsmarkt
bleibt auch in Zeiten der nachlassenden Konjunktur stabil,
weil die Unternehmen die Fachkréafte halten. Fu?r eine mit-

tel-und langfristig erfolgreiche Arbeitsmarkt- und Perso-
nalpolitik ist es im Zeichen des demografischen Wandels
erforderlich, zentrale Herausforderungen erfolgreich anzu-
gehen und dabei teilweise einen Paradigmenwechsel zu
akzeptieren.

Dazu gehort die Abkehr vom Defizitmodell des Alterns.
Wir miissen mehr denn je den Fokus auf die Starken der
alteren Beschaftigten richten. Dabei gilt es die Qualifika-
tionen und Kompetenzen der gesamten Belegschaft sys-
tematisch zu entwickeln und mit neuen, innovativen Lern-
methoden Freude und Begeisterung fu?r das Lernen zu ent-
fachen. Der Wissensaustausch zwischen Alt und Jung und
Jung und Alt spielt dabei eine groBe Rolle und bietet die
Chance fu?r generationsuibergreifendes Arbeiten und Ler-
nen. Aufgrund der zunehmenden Alterung der Beschaftig-
ten und den gesetzlichen Regelungen zur Rente (Stichwort
Rente mit 67) gibt es hierzu ohnehin keine Alternative.

Ferner werden die Unternehmen auch generationstiber-
greifend einstellen und ausbilden. Schon heute gibt es Bei-
spiele in Dienstleistungs- und Handelsunternehmen, in
denen Arbeitnehmer jenseits des dreiBigsten Lebensjah-
res in einer sogenannten ,,Senior-Ausbildung“ihren ersten
oder zweiten Ausbildungsberuf erlernen. Dies wére noch
vor wenigen Jahren undenkbar und auch nicht notwendig
gewesen.

Viele Organisationen und Unternehmen beschéftigen
sich also bereits intensiv mit Losungen auf diese heraus-
fordernden Themen. Wie diese aussehen konnen und was
das fu?r jeden Arbeitnehmer bedeuten wird, wird im Fol-
genden beschrieben.

Potentiale des Alter(n)s
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Niemand wird bestreiten, dass ein normalgealterter 70-
Jahriger gegen einen durchschnittlichen 19-Jahrigen beim
100-Meter-Sprint wahrscheinlich das Nachsehen hatte.
Das Beispiel Heiner Geissler beweist aber, dass die Frage
nach den grauen Zellen wichtiger ist, als die nach den grau-
en Haaren. Manche Fahigkeiten gehen mit dem Alter ver-
loren, andere reifen erst im Alter. Fu?r einen Mobelpacker
wird es ab dem 40. Lebensjahr aufgrund der dann abfal-
lenden korperlichen Leistungskurve schwierig. Auch das
Sehen und Hoéren sind vom natirlichen Altersgang betrof-
fen. Gerade diese Verluste an kdrperlicher und sinnlicher
Leistungsfahigkeit begriinden das Defizitmodell des Alterns.
Dies istin den Kopfen vieler Personalverantwortlicher
fest verankert und sorgt immer noch fu?r groBe Skepsis
bei der Einstellung oder Weiterbeschéftigung alterer Men-
schen. Nun lebt der Mensch schon seit einiger Zeit nicht
mehr davon, wilde Tiere mit den bloBen Handen zu erle-
gen, die er vorher mit scharfem Blick in der Steppe erspaht
hat. In unserer Wissens- und Informationsgesellschaft sind
eben die grauen Zellen wichtig und da sind &ltere Beschaf-
tigte erheblich besser als ihr Ruf. Zwar zeigen sich bei den
denkmechanischen, den sogenannten ,flissigen Leistun-
gen®, wie Informationsverarbeitung oder auch problemlé-
sendes Denken, alternsbedingte Verluste. In diesen Diszip-
linen sind wir am besten im vierten Lebensjahrzehnt, hal-
ten das Niveau bis 60, um dann nachzulassen. Die soge-
nannten ,kristallinen Leistungen® wie faktisches und
prozedurales Wissen bleiben unverandert oder nehmen zu.
Werden QualifikationsmaBnahmen fu?r dltere Beschaftig-
te auf der Basis ihres Erfahrungswissens strukturiert, sind
der Lernzuwachs und die Lerngeschwindigkeit genauso
hoch wie bei jiingeren Mitarbeitern (siehe Abbildung 2).
Betrachten wir zusétzlich die sozialen und personlichen
Kompetenzen, also die sogenannten weichen Faktoren,
schirft sich das Bild zugunsten der Alteren. Altere behal-
ten die Fahigkeit, sich normalen psychischen und physischen
Anforderungen anzupassen. Die Konzentrationsféhigkeit
und der Wissensgebrauch sind bis ins hohe Alter kaum
begrenzt und die Lernfahigkeit ist entgegen landlaufiger Vor-
urteile nicht schlechter als bei Ju?ngeren. In manchen Berei-
chen lauft der Mensch sogar im Alter zur Topform auf. So
sind die kommunikativen Fahigkeiten oft besser ausge-
pragt, Lebens- und Arbeitserfahrung verhelfen zu einem
schnellen Uberblick bei komplexen Sachverhalten. Oder
anders ausgedrickt: ,Die Jingeren sind zwar schneller,
aber die Alteren kennen die Abkiirzung®, so Arbeitsminis-
terin Frau von der Leyen. Es wird also hdchste Zeit, sich
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Abb. 1: Alter und Erwerbstétigkeit
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vom Defizitmodell des Alterns zu verabschieden und das
Kompetenzmodell zu betonen. Danach sprechen wir vom
Lwdifferenziellen Altern“ oder anders ausgedriickt: Wir altern
alle unterschiedlich schnell.

Altere kénnen Aufgaben tendenziell besser erfiillen,
wenn ihnen diese vertraut sind und die Selbsténdigkeit
hochistin Bezug auf Arbeitspensum, Arbeitsrhythmus und
Arbeitsablauf. Sind komplexe Losungswege erforderlich
und detaillierte Kenntnisse tber betriebliche Ablaufe und
informelle Beziehungen vorausgesetzt, ist dies gerade ein
Pladoyer fiir den Einsatz altersgemischter Teams in der
Arbeitswelt. Viele Arbeitsplatze sind indes heute so gestal-
tet, dass sie nur flr eine begrenzte Tatigkeitsdauer geeig-
net sind und wenn es nur das von der Politik so gerne
bemiihte Beispiel des Fliesenlegers mit 50 ist. Oftmals ist
aber nicht das Alter der Grund flr vorzeitigen VerschleiB,
sondern die schlechte Gestaltung der Arbeitsplatze. Zahl-
reiche Untersuchungen zeigen, dass anforderungsarme,
monotone und hocharbeitsteilige Tatigkeiten zu vorzeiti-
gem korperlichen und psychischen VerschleiB flihren. Dies
geht einher mit Demotivation und dem Verlust der Lern-
und Leistungsfahigkeit.

Wie die Beschéftigten das Rentenalter moglichst
Jintakt“ erreichen konnen, hat der finnische Arbeitswis-
senschaftler Juhani llmarinen untersucht und das Modell
vom Haus der Arbeitsfahigkeit gepréagt: Danach bildet das
Stockwerk 1 die Grundlage des Hauses. Hier finden sich
die soziale, psychische und physische Gesundheit des Men-
schen als Voraussetzung der grundsétzlichen Leistungsfa-
higkeit. Tragfahig ist der erste Stock nur, wenn im zweiten
Stock eine spezifische Berufsausbildung vorhanden ist und
die Beschéftigten ihr Wissen und ihre Qualifikation weiter
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Abb. 2: Lernzuwachs und Lerngeschwindigkeit
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ausbauen (lebenslanges Lernen). In Stockwerk 3 wohnen
das Selbstkonzept des Beschéftigten, seine sozialen und
moralischen Werte, seine Einstellungen und Uberzeugun-
gen. Ist das Selbstkonzept in Ubereinstimmung mit der
Unternehmens- und Arbeitskultur, sind die Leistungsbe-
reitschaft und die Arbeitszufriedenheit hoch. Stockwerk 4
beherbergt die Arbeit selbst mit allen Aspekten ihrer Gestal-
tung in physikalischer, psychischer, ergonomischer und
organisatorischer Hinsicht. Ob das Zusammenleben in die-
sem Stockwerk gut funktioniert, hangt wesentlich vom
Management und dessen Flihrungsverhalten ab.

Alle vier Stockwerke missen in einem ausgewogenen
Verhéltnis stehen. Gelingt das, wird die Arbeitsfahigkeit
gerade auch der dlteren Beschéftigten langer andauern. Dies
ist ein Schllssel zur Losung des Fachkraftemangels in
Deutschland.

Arbeitsgestaltung — die Mischung macht’s

Arbeit sollte nicht langweilig sein - weder fiir Jung noch fiir
Alt. Anforderungsarme Tatigkeiten mit hohen Routinean-
teilen machen auf Dauer krank an Leib und Seele, da sie
die Mitarbeiter einseitig und damit falsch belasten. Doch
gegen kaum einen Grundsatz wird so héufig verstoBen wie
gegen den, dass einseitige Belastungen zu vermeiden sind.
Da sitzen Beschéftigte ,lebenslang® vor dem Bildschirm,
bis die Bandscheiben aufgeben. Andere verrichten im
Maschinentakt immer die gleichen wenigen Handgriffe,
ohne das Fertigungsprodukt mit zu vollenden. Oder Mitar-
beiter iberwachen mit ihrer ganzen Aufmerksamkeit Anla-
gen, die (fast) stérungsfrei laufen und bei denen es kaum
etwas zu tun gibt. Doch es gibt Hoffnung: Wer als Arbeit-
geber mdoglichst lange etwas von seinen Beschéftigten
haben mochte, wer sie noch nach Jahren flexibel einset-
zen mochte und auch bis zum Erreichen der gesetzlichen

Altersgrenze, der @ndert die Arbeitsgestaltung und die
Arbeitsorganisation. Das Stichwort ist die ,Mischarbeit”

mit Konzepten unterschiedlicher Reichweite.

® Arbeitsplatzwechsel:

Mehrere Beschiftigte rotieren auf verschiedenen Arbeits-
platzen mit unterschiedlichen Aufgaben und vergleich-
baren Qualifikationsanforderungen. Es findet ein kérper-
licher und geistiger Belastungswechsel statt. Gleichzei-
tig ist die Aufgabe benutzerorientiert und beriicksichtigt
die Erfahrung und Fahigkeiten desjenigen, der sie erle-
digen soll und bietet die Entfaltung vieler Fertigkeiten.

® Arbeitsanreicherung:

Hier werden Tatigkeiten mit unterschiedlichen Qualifika-
tionen zusammengefasst, darunter auch Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollaufgaben. Dies bedeutet eine Mehr-
dimensionalitat der Aufgabe und dem Beschéftigten wird
klar, dass sein Beitrag ein bedeutsamer Baustein ist.

® Tandembildung und Mentoring:

Diese Formen der Arbeitsorganisation werden vor dem
Hintergrund der &lter werdenden Belegschaften immer
wichtiger. Beim Mentoring, das insbesondere in Fih-
rungskreisen Anwendung findet, gibt eine erfahrene Per-
son (Mentorin oder Mentor) ihr Wissen und ihre Féhig-
keiten an eine noch unerfahrene Person (Mentee) wei-
ter. Ahnliches gilt fiir die Tandembildung zwischen jung
und alt. Hier wie dort gilt es voneinander zu lernen. Stich-
wort: Wissenstransfer!

® Gruppenarbeit:

Mehrere Beschéftigte bilden eine Gruppe, der eine
bestimmte Aufgabe Ubertragen wird. Verteilung der
Arbeitsaufgaben, Ausfiihrung, Zeitdisposition, Einarbei-
tung neuer Kollegen, Urlaubsplanung et cetera liegen
innerhalb eines Rahmens in der Verantwortung der Grup-
pe. Die Anforderungen an Kommunikation und Koope-
ration steigen dabei. Insofern kommt dieses Konzept
alteren Beschéftigten in der Regel sehr entgegen, da sie
hier ihre Stérken zeigen kénnen. Wichtig ist, dass die Che-
mie zwischen den Beschéftigten stimmt. Dies ist eine gute
Grundlage, damit der Arbeitgeber gemeinsam mit dem
Betriebsrat auf dieser Basis ein faires und gerechtes Ver-
glitungssystem gestalten kann. Alle Riickmeldungen zur
Einfihrung von Gruppenarbeit in den Betrieben zeigen,
dass mit den steigenden Handlungsspielrdumen und
hoheren Entwicklungsmoglichkeiten die Arbeitszufrie-
denheit deutlich wéchst.
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Neben den geistigen und mentalen Verénderungen ist auch
moglichst viel Bewegung in die Arbeit zu integrieren. Also
ist wieder Mischarbeit gefragt: die Anreicherung und Erwei-
terung der Bildschirmarbeit mit Telefonieren (im Stehen),
Besprechungen, Kopieren, Moderieren et cetera. Der Sitz-
arbeitsplatz kann in einen Steh-Sitz-Arbeitsplatz umgeris-
tet werden, stufenlos héhenverstellbar nach Wahl des
Beschaftigten. Haufig gebrauchte Utensilien wie Bliroma-
terial oder der Drucker sind aus dem Biiro zu verbannen,
damit zwischendurch mal aufgestanden werden muss. Das
Beharrungsvermdgen der Dauersitzenden sollte nicht unter-
schatzt werden. Nur die Bereitstellung von Stehpulten oder
héhenverstellbaren Schreibtischen reiBt allein noch nie-
mand vom Hocker. Deshalb sind Aufkldrung am Arbeitsplatz
und begleitende Einweisung notwendig. Das Wichtigste ist
hier indes auch die Férderung der Selbstverantwortung
der Beschéftigten. Und dies gelingt (nur) in einer Unterneh-
menskultur, in der die Partizipation (Teilhabe) in allen Fra-
gen der Arbeitsorganisation und Arbeitsplatzgestaltung
selbstverstéandlich ist.

Tipps fiir einen dynamischen Biirotag:

® Moglichst mit dem Fahrrad ins Biiro fahren.

® Das Auto etwas entfernt vom Arbeitsplatz parken und
ins Biro laufen.

® Die Treppe als Chance.

® Wenn schon sitzen, dann Sitzhaltung wechseln.

® Hohenverstellbare Steh-Sitzarbeitstische auch oft nut-
zen.

® Telefonieren, Besprechungen im Stehen erledigen.

® |nnerbetrieblich ins Nachbarbiiro gehen statt Mail oder
Telefon.

® Pause als Bewegungspause.

Arbeitszeitgestaltung je nach Lebensphase

Ausbildung - Arbeit - Ruhestand: So lautete jahrzehntelang
der klassische Dreiklang der Lebens- und Berufsplanung.
Mit der Verldngerung der Lebensarbeitszeit, der Notwen-
digkeit des lebenslangen Lernens und dem ,,Tsunami“ der
demografischen Herausforderung ist dieses Muster schon
lange nicht mehr haltbar. Eine betriebliche Antwort auf die-
se Herausforderung ist die ,lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik“ (siehe Abbildung 3). Die Kunst ist es, die Anfor-
derungen des Marktes und der Kunden mit den unterneh-
merischen Zielen und den Perspektiven der Mitarbeiter in
deren unterschiedlichen beruflichen und privaten Lebens-
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phasen miteinander zu verbinden. Der Arbeitszeitgestaltung
kommt hierbei eine zentrale Bedeutung zu, weil diese einen
hohen Stellenwert bei den Beschéftigten hat. Die entspre-
chenden Wiinsche und Vorstellungen sind stark von indi-
viduellen Faktoren, der Lebensphase und den Leistungs-
voraussetzungen abhangig. Deshalb fordern Konzepte, die
die Gestaltung der Arbeitszeit in gewissen Grenzen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst iberlassen, bei
diesen die Arbeitszufriedenheit und demzufolge die Moti-
vation. Vor allem wiinschen sich viele Erwerbstétige, die
beruflichen Verpflichtungen besser mit den familidren ver-
einbaren zu konnen. Dies ist aber nur ein Aspekt, bei dem
es darum geht, die Kindererziehung oder die Pflege von alte-
ren Angehdrigen zu ermdglichen. Ferner pladieren viele
Beschéftigte auch fiir die Herabsetzung der wochentlichen
Arbeitszeit ab einem bestimmten Lebensalter. Flexible
Arbeitszeiten wie Gleitzeit, Teilzeit, Jahres-/Lebens-/Arbeits-
zeitkonten, Freistellungsregelungen wie Sonderurlaub, Sab-
batical bieten die Chance, alle diese Anforderungen aus Sicht
der Betriebe und der Beschéftigten zu vereinbaren.
Flexibilitat heiBt dabei das Zauberwort, von dem Unter-
nehmen und Mitarbeiter gleichermaBen profitieren. Vorbild-
lich haben dies die Tarifvertragsparteien in der chemischen
Industrie mit ihrem 2008 abgeschlossenen Tarifvertrag
sLebensarbeitszeit und Demografie“ umgesetzt. Lebensar-
beitszeitkonten funktionieren grundsétzlich nach einem
einfachen Prinzip: ,Heute ansparen - bei Bedarf nutzen®.
Zeitwertkonten ermdglichen die Flexibilisierung der Lebens-
arbeitszeit der Mitarbeiter dadurch, dass das Entgelt fiir einen
Teil der geleisteten Arbeit nicht unmittelbar zur Auszah-
lung gelangt, sondern angespart wird. Die angesparten
Guthaben werden dann zu einem spateren Zeitpunkt in
Form von bezahlter Freistellung abgebaut, wobei diese
nach den Regelungen des Sozialgesetzbuches eine soge-
nannte ,vorruhestandsnahe Freistellung® oder eine zwi-
schenzeitliche Auszeit - in Form eines Sabbaticals bei-
spielsweise fiir Erziehungsurlaub, Weiterbildung, Pflege von
Angehdrigen sein kann. Der Arbeitgeber muss hierbei eine
Werterhaltungsgarantie geben, dass zum Zeitpunkt er plan-
maBigen Inanspruchnahme mindestens die Summe aus
Ubertragenem Arbeitsentgelt (Arbeitszeit) und dem Arbeit-
geberanteil zur Sozialversicherung zur Verfligung steht. In
der Praxis tibernehmen Versicherungsunternehmen diese
Werterhaltungsgarantie, allerdings gibt es auch viele Bei-
spiele von GroBunternehmen, die diese Garantie ausspre-
chen. Hier wird eines deutlich: Es geht in diesen Modellen
nicht um hdchste Renditen. Die hohe Flexibilitat, die Arbeit-
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Abb. 3: Lebensphasenorientierte Personalpolitik
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geber und Beschéftigte sich wiinschen, erfordert hohen Orga-
nisations- und Verwaltungsaufwand in der Gestaltung, damit
dies Uberhaupt mdglich ist. Dies muss finanziert werden
und die Sicherheit der Anlage stehtim Vordergrund. SchlieB-
lich hat es der Mitarbeiter aus seinen eigenen Zeitanteilen
finanziert.

Ist dies aber nur ein Modell fiir die gut verdienende
Mittelschicht im Unternehmen? Bei Beschéftigten in den
unteren Verdienstgruppen ist oftmals der Monat langer,
als das Geld reicht. Gerade diese Beschéftigten haben
durch die Umwandlung von Gleitzeit- oder Mehrarbeits-
konten die Chance, sich ein Guthaben aufzubauen. Wenn
die Ubrigen Entgeltbestandteile fir die Alltagsausgaben
verplant sind, bietet sich den Niedrigverdienern durch sol-
che Modelle die Mdglichkeit, ebenfalls Auszeiten zu neh-
men oder vor Ubergang in die Rente eine (Teil)-Auszeit zu
nehmen.

Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung heit
also nicht nur, die Ubergznge vom Erwerbsleben in die Ren-
te zu organisieren. Nach dem gesetzlichen Auslaufen der
gefoérderten Altersteilzeit miissen weitere Optionen, wie
die bessere Ausgestaltung von Teilrente mit Teilzeitarbeit
geprift werden. Wahrend des gesamten Arbeitslebens ist
- nicht nur fiir altere Beschéftigte - die Zeitgestaltung bes-
ser auf das individuelle Leistungsvermdgen und die Leis-
tungsbereitschaft abzustimmen. Dazu zéhlen flexiblere
Pausenregelungen ebenso wie intelligente Schichtsyste-
me, die Nachtschicht insbesondere fiir dltere Beschaftig-
te reduziert, wenn nicht ausschlieBt. Erfolgreich werden in

10

Zukunft die Unternehmen sein, die die Leistungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiter wahrend der gesamten Erwerbsbiografie
im Blick haben.

Arbeit gestalten, Gesundheit erhalten

Die gute Nachricht: So wie eine schlecht gestaltete Arbeit
Koérper und Geist des Menschen auf Dauer ruiniert, kann
eine gut gestaltete Arbeit motivierend und inspirierend wir-
ken. Arbeitgeber die am Erhalt und der Férderung der kor-
perlichen und geistigen Kompetenzen und Ressourcen ihrer
Mitarbeiter interessiert sind, werden sich entsprechend
préventiv um eine positive Arbeitsgestaltung kimmern.
Und das nicht erst, wenn die Mitarbeiter jenseits der 55
und bereits ,angeschlagen®sind. Denn unsere geistige und
korperliche Leistungsfahigkeit ist das Ergebnis der Arbeits-
bedingungen in der Vergangenheit.

Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit“: Nochmals sei das
vom finnischen Arbeitswissenschaftler lImarinen erarbei-
tete Konzept erwahnt (siehe Abbildung 4). Dabei kommt
der Gestaltung der Arbeit und der Schaffung gesundheits-
forderlicher Rahmenbedingungen hdochste Bedeutung zu.
Wie muss die Arbeit gestaltet sein, damit sie menschen-
und alter(n)sgerecht ist? Zunachst einmal sollte sie so viel-
féltig wie der Mensch sein. Denn der ist von Natur aus mit
vielen Fahigkeiten und auch Bediirfnissen ausgestattet.
Uberall dort, wo der Mensch auf Einzelaspekte seiner sozia-
len, geistigen, korperlichen und seelischen Fahigkeiten
reduziert wird, ist sein geistiges, seelisches und kérperli-
ches Wohl gefahrdet. Im Grundsatz muss sich jede Arbeits-
aufgabe an den folgenden vier Kriterien messen lassen,
egal ob sie von jiingeren oder dlteren Mitarbeitern erledigt
werden soll:
® Ausfiihrbar: Die Aufgabe ist menschenmdglich.
® Personlichkeitsforderlich: Die Arbeit wird positiv erlebt.
® Schadigungslos: Es bestehen keine Gesundheitsgefahr-

dungen.
® Beeintrachtigungsfrei: Es entstehen keine psychischen
Fehlbelastungen.

Klar ist somit, wie wichtig die Férderung der Gesundheit
ist, damit die Beschéftigten die Chance haben, langer und
gesund zu arbeiten.

Was konnen Betriebe tun?

Gerade Betriebe mit dlteren Belegschaften - und die wer-
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den schon bald in der Uberzahl sein - sollten mit Blick auf
die korperliche und geistige Leistungsfahigkeit ihrer Beschaf-
tigten Arbeitsbedingungen bieten, die nicht zu psychischer
Fehlbelastung fihren. Erster Schritt auf dem Weg in eine
stressfreiere Arbeitswelt ist die vom Arbeitsschutzgesetz
vorgeschriebene Gefahrdungsbeurteilung. Dabei erkunden
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte gemeinsam als Lernende
die Gefahrdungen in ihrem Betrieb, entwickeln Ldsungen
und setzen diese um. Unterstiitzt werden sie dabei von
Betriebsarzten oder Fachkréaften fiir Arbeitssicherheit, die
mit Rat und Tat zur Seite stehen. Die Gefdhrdungsbeurtei-
lung bezieht sich ausdriicklich auch auf psychische Belas-
tungen, muss also insofern auch die Stresspravention ein-
beziehen. Hier kdnnen die im Betrieb vertretenen Kranken-
kassen oder wissenschaftliche Vertreter von Lehrstiihlen
der Arbeits- und Organisationspsychologie wertvolle Unter-
stltzung leisten. Diskutiert wird dies alles am besten in
betrieblichen Gesundheitszirkeln, bestehend aus Beschaf-
tigten, Fiihrungskréften, Betriebsraten und Vertretern der
Arbeitssicherheit und Betriebsmedizin. Ziel ist die Beseiti-
gung oder Reduzierung von materiellen und sozialen Stres-
soren. Unter ersteren versteht man zum Beispiel Larm,
Staub, Hitze, letztere meinen zum Beispiel undurchsichti-
ge Hierarchien, ungeldste Konflikte am Arbeitsplatz, Mob-
bing. Und selbstverstandlich - und dabei sind wir wieder
am Ausgangspunkt - sollten in diesen Gesundheitszirkeln
Konzepte zum Auf- und Ausbau gesundheitsférderlicher
Arbeitsstrukturen besprochen und umgesetzt werden.

Funktionieren kann das alles nur, wenn die Fiihrungs-
ebene diese Themen unterstiitzt und die physische und
psychische Gesundheit der Beschéftigten zu einem gleich-
wertigen Unternehmensziel neben Wirtschaftlichkeit und
Qualitat erklart. Nachdriicklich unterstrichen sei hier noch
einmal der Zusammenhang zwischen geistiger Leistungs-
fahigkeit im Alter und guter Arbeitsgestaltung. So wirkt
nichts so praventiv fiir den Erhalt der geistigen Leistungs-
fahigkeit wie eine berufliche Tatigkeit, welche den Geist befli-
gelt.

Gute Angebote fiir Familie und Beruf

Uber 90 Prozent der jungen Berufstatigen bewerten Ange-
bote fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei der Arbeit-
geberwahl als wichtig oder wichtiger als das Gehalt. Mit
Blick auf den wachsenden Fachkréftebedarf wird dieser
Aspekt in Zukunft noch wichtiger werden. Nur die Betrie-
be, die hier selbstorganisiert oder im Verbund mit anderen
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Abb. 4: Das Haus der Arbeitsfahigkeit
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Unternehmen oder kommunalen Netzwerken gute Ange-
bote machen, werden mittelfristig das Rennen um die qua-
lifizierten Kopfe gewinnen. Verénderte Rollenbilder und
neue Familienstrukturen beeinflussen die Erwartungen an
den Arbeitgeber. Es wird in Zukunft wohl weniger Perso-
nen geben, die zugunsten der Familie langfristig aus dem
Arbeits-und Berufsleben ausscheiden oder ganz auf Erwerbs-
tatigkeit verzichten. Die Unternehmen sind zur Sicherung
ihrer Beschaftigungskapazitaten gut beraten, die Familien-
auszeiten durch die familienorientierte Personalpolitik so
zu begleiten, dass lange Ausstiege nicht die Regel sind. Ein
Vorteil fir die Arbeitgeber: Beschéftigte in familienfreund-
lichen Unternehmen arbeiten nachweislich motivierter, feh-
len seltener und kehren friiher aus der Elternzeit zurtick.
Oft handelt es sich dabei auch um Teilzeitmitarbeiter. McKin-
sey hat den Teilzeitmitarbeitern schon vor Jahren eine héhe-
re Produktivitat als den Vollzeitmitarbeitern attestiert. Was
konnen die Betriebe tun, um dem demografischen Wandel
auch mit einem attraktiven Paket familienorientierter Unter-
nehmenskultur zu begegnen? Die folgenden drei wichtigs-
ten Handlungsfelder sollen dies mit Beispielen belegen:

1. Arbeitszeitmodelle nach MaB: Gleitzeit ist inzwischen
Normalitdt in den Betrieben. Nicht so verbreitet ist die Jah-
resarbeitszeit, die sich insbesondere fiir Unternehmen mit
saisonal schwankender Nachfrage anbietet. Damit bekom-
men die Mitarbeiter die Chance, liber einen langeren Zeit-
raum Uberstunden anzusammeln und dann bei léngeren
Ferienzeiten in Kindergarten und Schulen diese Zeiten sinn-
voll einzusetzen. Abgestufte Teilzeitregelungen nach Riick-
kehr aus der Elternzeit erleichtern den Beschéftigten den
Wiedereinstieg und schaffen Anreize, schneller aus der
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Abb. 5: Bedeutung der Familienfreundlichkeit
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Elternzeit zuriickzukehren. Freie Pausenregelungen - aller-
dings in Abstimmung mit Kolleginnen und Kollegen - erleich-
tern die Erledigung unvorhergesehener Termine und Ver-
pflichtungen. Bei der betrieblichen Urlaubsplanung sind
die Belange der Familien zu koordinieren, ohne Eltern ein-
seitig zu bevorzugen. In vielen Unternehmen ist dies heu-
te schon Realitat, wie die Beispiele Daimler und Trumpf, aber
auch kleinere Firmen wie die Comet Computer GmbH zei-
gen. Flexible Arbeitszeiten sind langst nicht mehr nur fir
Eltern in der Kinderbetreuung notwendig, sondern zuneh-
mend wichtiger fir die Pflege der dlteren Angehdrigen der
Belegschaften. SchlieBlich werden mehr als 50 Prozent der
Pflegebediirftigen in den Familien betreut. Unterstrichen
sei hier noch einmal der Zusammenhang zwischen geisti-
ger Leistungsfahigkeit im Alter und guter Arbeitsgestal-
tung. So wirkt nichts so préaventiv fir den Erhalt der geis-
tigen Leistungsfahigkeit wie eine berufliche Tatigkeit, wel-
che den Geist befllgelt.

2.Familienservice: Kooperation in der Kinderbetreuung ist
eine gute Losung fur Betriebe, die nicht allein flr Investi-
tionen und laufende Kosten aufkommen wollen. Dabei geht
es sowohl um die Kindergartenkinder, als auch um Schul-
kinder und die Organisation einer Hausaufgabenbetreuung
am Nachmittag. Denkbar sind auch Belegplatze fiir die
Betreuung, die die Betriebe bei bestehenden Einrichtungen
gegen eine finanzielle Férderung reservieren kénnen. Was
tun im Notfall, wenn der Babysitter krank ist? Ersatzbe-
treuung durch Babysitter oder Au-Pair vermittelt die Firma,
siehe Henkel oder TNT Express. Mittags keine Zeit zum
Kochen fiir die Familie? Kein Problem, die Mitarbeiter neh-
men das Kantinenessen verpackt mit nach Hause und in
den Schulferien essen die Mitarbeiterkinder gemeinsam mit
Mama und Papa im Betriebsrestaurant, so bei SICK in Wald-

kirch. Beim Technologiekonzern Heraeus geht man noch
weiter. Die ganze Familie steht im Fokus: Angebote wie
Kochkurse fiir Eltern und Kinder, Familienbildungs-Work-
shops, Kurse zur Stérkung der Elternrolle, Vatergruppen,
ein Elternbeirat existieren schon und ein Netzwerk fiir Omas
und Opas ist in Planung.

3. Kommunikation nach innen und auBen: Tue Gutes und
rede dariiber! Wenn Unternehmen und Fihrungskréfte
bereit sind fiir ,Familienkarrieren, dann wird dies positiv
registriert. Fragen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
sollten auch Teil des jahrlichen Mitarbeitergespréchs sein.
Ebenfalls sollte ein Rickkehrgespréch beim beruflichen
Wiedereinstieg Pflicht sein, um Wiinsche der Mitarbeiter
und betriebliche Mdglichkeiten abzugleichen. Gibt es einen
betriebsinternen Ansprechpartner, wenn veranderte Bedin-
gungen neue Lésungen erfordern? Die Balance von Fami-
lie und Arbeitswelt wird richtungsweisend fiir die Unterneh-
men. Ohne entsprechende Angebote und Unterstiitzung
durch den Arbeitgeber wird es seitens der potenziellen
Bewerber und der Beschéftigten ansonsten eine ,,Abstim-
mung zu FuB“ geben.

Damit das Wissen nicht in Rente geht

Das Jahr 2010 markiert am européischen Arbeitsmarkt so
etwas wie eine Zeitenwende: Erstmals lag die Zahl der
potenziellen Ruhesténdler (Altersklasse 60 bis 64 Jahre)
erkennbar Uber der Zahl der potenziellen Berufseinsteiger
(Altersklasse 15 bis 19 Jahre). Zeitgleich zu den demogra-
fischen Schrumpfungs- und Alterungsprozessen entsteht
eine globale Wissensgesellschaft. So wird in der EU der Anteil
von Arbeitsplatzen, fiir die ein héheres Bildungsniveau
gefordert wird, zwischen 2006 und 2020 von 25,1 auf 31,3
Prozent steigen; auch der Prozentsatz von Stellen, fir die
mittlere Qualifikationen notwendig sind, wachst Prognosen
zufolge von 48,3 auf 50,1 Prozent. Dies entsprache 38,8
beziehungsweise 52,4 Millionen angebotenen Arbeitsplat-
zen fiir hohe und mittlere Qualifikationen (EU-Kommission
2009).

An die Stelle des herkdmmlichen ,,Mensch-Maschine-
Systems* tritt zunehmend die Gestaltung einer ,Mensch-
Multimedia-Interaktion® im Verbundsystem einer teamori-
entierten Organisationsstruktur. Dass sich der Ubergang
zur Wissensékonomie und der demografische Wandel paral-
lel vollziehen, stellt Personal- wie Wissensmanager vor kom-
plexe Herausforderungen: Wie lasst sich die Ausschopfung
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der Wissens-, Fahigkeits- und Begabungspotenziale im
Unternehmen optimieren? Welche Lernkulturen miissen
fiir dltere Beschéftigte geschaffen werden? Wie kann das
Wissen ausscheidender Mitarbeiter rechtzeitig im Unter-
nehmen gesichert werden? Ein Schlissel zur Losung ins-
besondere der letztgestellten Frage ist die Etablierung von
Lernpartnerschaften im Unternehmen, um das Wissen in
Bewegung zu halten. Lernpartnerschaften zwischen Jung
und Alt funktionieren besonders gut in einem lernforderli-
chen Umfeld. Dies zeichnet sich unter anderem dadurch
aus, dass Alteren die Lernfahigkeit zugetraut wird, das zu
erlernende praxisrelevante Wissen an den vorhandenen
Kenntnisstand anzupassen und dass eine positive Feedback-
kultur zu Lernerfolgen im Unternehmen besteht. Altere und
jlingere Mitarbeiter verfligen tiber unterschiedliche kogni-
tive Qualitaten, die sich sehr gut ergénzen. Lernpartnerschaf-
ten verfolgen dabei den Zweck, die Potenziale aller Alters-
stufen zu nutzen, sowie den Blick auf das Wissen und die
Kompetenzen der jeweils anderen Altersgruppe zu stér-
ken. Ein solcher Ansatz wird beispielsweise in der Géttin-
ger Sartorius AG praktiziert. Der Anbieter flir Labor-und
Prozesstechnologie organisiert den Wissenstransfer tiber
Lernpartnerschaften, in denen freiwillige Partner zusam-
men kommen, die entlang definierter Inhalte und Lernzie-
le einen gemeinsamen Lernprozess beschreiten. In einigen
Fallen sind die Partner in ein gemeinsames Biiro gezogen
oder haben sich fir gemeinsame Projekte gemeldet. Wie
das Unternehmen bilanziert, habe dies die alteren Beschaf-
tigten stark motiviert, weil sie sich als Personen und Wis-
sensgeber wertgeschatzt sehen. Die jlingeren Beschaftig-
ten arbeiteten sich wiederum schneller und ziigiger in neue
Aufgabenfelder ein, in denen das Ablauf-und Prozesswis-
sen der dlteren Kollegen so wichtig ist.

Eine weitere Anwendung des intergenerativen Wis-
sens-und Erfahrungstransfers liegt in der Nachfolgeplanung.
Bereits einfache Instrumente wie eine Altersstrukturana-
lyse schérfen friihzeitig den Blick bezliglich der Notwen-
digkeit einer Nachfolgeregelung. Wird das Wissen rechtzei-
tig gesichert, verlaufen F+E-Projekte, Auftragsabwicklung
oder logistische Prozesse eher stérungs- und reibungsfrei.
Als forderlich erweist sich bei der Etablierung von Lernpart-
nerschaften die Begleitung und Unterstiitzung durch ein Men-
toring-Programm. Damit kénnen der éltere Kollege (Men-
tor) und der jlingere Beschiftigte (Mentee) lernen, mit wel-
chem ,Werkzeugkasten® sie den gegenseitigen Lerntrans-
fer am besten vermitteln. Hierzu gehdren der Aufbau von
Mentoringbeziehungen, Gesprachs- und Fragetechniken
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Abb. 6: Lernpartnerschaften
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oder auch das Storytelling: Was zeichnet eine gute Geschich-
te zur Wissensweitergabe aus? Wird es so praktiziert, wird
Wissenstransfer Gber den Tellerrand hinaus in der Organi-
sation erfolgreich.

Fachlaufbahn: Karriere machen als Experte

Meistens verbinden die Menschen mit dem Begriff Karrie-
re den Aufstieg in einer betrieblichen Hierarchie und den-
ken an Beforderung, Geld, Erfolg und berufliche Anerken-
nung. Das Wort Karriere kommt aus dem Franzdsischen.
~Carriere” bedeutet: voller Lauf, Laufbahn, Galopp oder
schnelles Vorwartskommen. In den Unternehmen hat sich
die Bedeutung des Wortes allerdings in den letzten Jahren
verandert. Karriere wird mehr und mehr als Spiegel der
gesamten beruflichen Entwicklung verstanden. Karriere
macht man durch die stédndige Erweiterung seiner Kompe-
tenzen und damit ist eben nicht nur die Fachkompetenz
gemeint, sondern auch die personliche oder auch die sozia-
le Kompetenz. Die Bedeutung der Spezialisten fiir den
Unternehmenserfolg hat in den letzten Jahren zugenommen.
Gerade die deutsche Industrie profitiert im Export von soge-
nannten wissensbasierten Produkten, deren Herstellung
ohne Ingenieure, Softwareentwickler und Spezialisten
undenkbar wére. Die notwendigen Innovationen, mit denen
Unternehmen sich unverwechselbar auf den Markten posi-
tionieren wollen, ist ohne diese Experten nicht maéglich.
Mit dem sich in der derzeitigen Wirtschaftslage abzeich-
nenden Fachkréftemangel, der durch die demografische Ent-
wicklung verscharft wird, steigt die Chance fiir die Aner-
kennung der Experten im Vergleich zu den Fiihrungskréaf-
ten mit Generalistenwissen. Wollen die Unternehmen also
ihre Experten nicht verlieren, mu?ssen sie ihnen einesiint-
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wort auf deren Frage nach Entwicklung und Férderung
geben. Noch mindestens zwei weitere Herausforderungen
sprechen aus Sicht der Unternehmen fu?r die Einfu?hrung
der Spezialistenkarriere: Erstens die Chance, éltere, erfah-
rene Mitarbeiter auf deren Wunsch hin im letzten Berufs-
abschnitt als Experten zu halten. Zweitens sehen sich vie-
le Unternehmen mit dem Wunsch von Berufseinsteigern kon-
frontiert, anspruchsvolle Fachaufgaben zu erhalten und
nichtin die immer schwieriger werdende Fu?hrungsrolle ein-
zusteigen. Der Vorteil der Fachkarriere liegt demgegenu?ber
schon darin, dass der Berufsweg ruhiger und kontinuierli-
cherverlauft. Die Anforderungen an die Fachexperten sind
indes hoch. Ingenieure, Softwareentwickler, Naturwissen-
schaftler und Betriebswirte mu?ssen ihr Fachgebiet beherr-
schen und sich auf mindestens ein Teilgebiet spezialisiert
haben. Hervorragende theoretische Kenntnisse sind auf
den praktischen Fall mit Erfolg anzuwenden. Es ist also
nicht nur Erfindergeist gefragt, sondern die Fahigkeit, die-
sen auch im wirtschaftlichen Umfeld praktisch anzuwen-
den. Dabei spielen methodische Kompetenzen eine wich-
tige Rolle: die Beherrschung von Arbeitstechniken, um neue
Fragestellungen zu analysieren, neue Ideen zu entwickeln
und Lésungen zu planen. Ferner brauchen die Spezialisten
auch Sozialkompetenz: Sie beraten Kunden, sind Entschei-
der und Fu?hrungskréafte im eigenen und fremden Unter-
nehmen. Je héher die Kommunikationsfahigkeit, desto
erfolgreicher der Spezialist. Insofern ist klar, dass die Unter-
nehmen gut beraten sind, auch fu?r die Experten ein per-
sonalpolitisch ausgereiftes Konzept zur Einfu?hrung und
Implementierung der Fachlaufbahn zu gestalten. Dies setzt
ein System zur Identifizierung und Potenzialerkennung von
Fachleuten voraus. Im Vorfeld sollte klar sein, wie viele
Positionen mit Experten-Know-how in Zukunft bendtigt wer-
den. Dann muss eine klare Systematisierung der Karriere-
stufen innerhalb der Fachexpertenlaufbahn gefunden und
verdffentlicht werden, zum Beispiel von einem Junior-Bera-
ter u?ber den Senior-Berater bis zum Prinzipal oder in der
Forschung vom Experten zum Senior-Experten zum Chef-
Experten. Fu?r die Anerkennung der Fachlaufbahn im Unter-
nehmen ist dann die Vergleichbarkeit zur Fu?hrungslauf-
bahn entscheidend. Die einzelnen Stufen der Entwicklung
mu?ssen eine Parallelitdt in der Gehaltsentwicklung aufzei-
gen. Je nach Fortschritt der Unternehmenskultur sollten die-
se Gehaltsstufen auch sichtbar und 6ffentlich sein. Auch
damit kann dem weitverbreiteten Vorurteil; ,,Der Prophet
gilt nichts im eigenen Land®, positiv begegnet werden.
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Berufsbegleitende Qualifizierungswege nach Bologna

Bildung und Arbeitswelt der Zukunft

Wir stehen am Anfang einer Neuordnung von Arbeitswelt und Unternehmenslandschaft
als Folge der Globalisierung und Liberalisierung mit einem Zwang zur Mobilitat und

Flexibilitdt jedes Einzelnen und jedes Unternehmens - auch der Hochschulen und
Bildungseinrichtungen. Lebenslanges Lernen und individuelle Employability werden in
den nachsten Dekaden das beherrschende Thema fiir den Staat beziehungsweise

die Gesellschaft, die Unternehmen, Hochschulen und Individuen sein.

In meinem Buch ,,Employability — Herausforderungen fiir die
strategische Personalentwicklung® gehen die Autoren aus ver-
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schiedenen Perspektiven auf den Spannungsbogen
individueller Beschaftigungsfahigkeit und einer Per-
spektive bis zum Alter von 67 (oder bis 70) zu arbei-
ten, ein.

In Zukunft werden in der Beziehung von Unter-
nehmen und Mitarbeitern der Erwerb und die Forde-
rung der Beschéftigungsfahigkeit im Mittelpunkt ste-
hen.

Die Mitarbeiter und Flihrungskréfte von heute wer-
den kiinftig zum Unternehmer in eigener Sache. Durch
selbstverantwortliche und permanente Erweiterung
ihres Kompetenzportfolios erhalten Sie sich dauerhaft
ihre Marktféhigkeit. Dies gilt unabhéngig vom berufs-
qualifizierenden Abschluss.

Die Verantwortung flir die eigene Bildung riickt
lebenslang noch stérker in den Vordergrund. Die Nach-
frage, das Angebot und die Art der Bildungsvermittlung
werden noch vielféltiger. Dies wird fiir heranwachsen-
de Generationen wie die Generation Y anders ausse-
hen missen, als fiir den groBen Teil der heute schon
lange beschéftigten Mitarbeiter. Es gilt hier, Konzepte
einer demografiesensiblen Personalentwicklung zu ent-
wickeln und einzusetzen.

Beispielhaft ist hier das Lifecycle-Management
Modell von Festo mit vier Saulen dargestellt, das im
Jahr 2007 vom Bundeswirtschaftsministerium ausge-
zeichnet wurde. Das Modell dient der Unterstiitzung
der Wachstumsstrategie durch das Strategische Human
Resources Management:

® | ebenslanges Lernen:
Lebenslange Bildung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in fachlichen, methodischen und sozialen
Kompetenzbereichen, Wertschatzung der aufgebau-
ten Kompetenzen, Starkung und Nutzung von Poten-
zialen und Ressourcen aller Mitarbeiter.

® Einsatzflexibilitat:
Gezielte Kompetenzentwicklung und -planung, an
Veranderung und Lernen gewdhnte, flexible Mitar-
beiter, Vorbeugung einseitiger physischer und psy-
chischer Belastungen, alternsgerechte Arbeitszeit-
modelle.

® Betriebliche Gesundheitsforderung:
Ausbau gesund erhaltender Ressourcen der Mitar-
beiter, Eigenverantwortung und Partizipation der Mit-
arbeiter, alternsgerechte Anforderungen, Lern- und
qualifizierungsfoérderliche Arbeitsplatze, Ergonomie,
Bewegungsangebote, Gesundheitstage.

® Wissensmanagement:
Zugige Wissensverarbeitung und -vernetzung zur
Losung komplexer Aufgabenstellungen, Erfahrung
und Prozesswissen als wichtige Ressource, Wiirdi-
gung und Nutzung der Kompetenz aller Mitarbeiter,
Wissen als betriebliches Allgemeingut, Férderung
der wechselseitiger Nutzung von Wissen, Anreize fir
Wissenstransfer, Wertschatzung der Wissensweiter-
gabe, Aufbau von Wissensnetzwerken weltweit.

Was bedeutet dies nun fiir die Unternehmen? Unter-
nehmen werden, um tberleben zu kénnen, standig auf
der Suche nach den Mitarbeitern mit der hochsten
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Employability sein. Dafiir wird es auch zwingend not-
wendig sein, die unternehmenseigenen Ressourcen
und Mdglichkeiten zur Erhaltung der Beschéaftigungs-
fahigkeit der Mitarbeiter zur Verfiigung zu stellen. Dabei
muss eine erfolgreiche Personalarbeit in Zukunft weit
mehr sein als ein verlangerter Arm von Schule, Berufs-
akademie, Fachhochschule oder Universitat.

Die Personal- und Organisationsentwicklung ist
nicht langer nur informationslastige Vermittiung von
Fachwissen nach dem GieBkannenprinzip, sondern
muss alle Kompetenzfelder - auch im Sinne eines ler-
nenden Unternehmens - abdecken. Unternehmen wer-
den nur nachhaltig erfolgreich sein und kénnen nur
dann ihre Zukunft sichern, wenn sie sich den Heraus-
forderungen der Employability mit allen Aspekten stel-
len und innovative, unternehmensspezifische Losungs-
ansatze entwickeln. Hierzu gehort auch das Engage-
ment der Unternehmen in enger Zusammenarbeit mit
Universitdten und Forschungseinrichtungen. Auf die
Konsequenzen des Bologna-Prozesses wird in den nach-
folgenden Kapiteln ndher eingegangen.

Bildungskonzepte iiberdenken

Abbildung 1 aus einer aktuellen Studie des Stifterver-
bandes fiir die Deutsche Wissenschaft zeigt eindrucks-
voll die Bildungs-Roadmap mit entsprechenden Schul-
und Bildungsabschlissen. Diese werden spater ndher
beleuchtet (Stifterverband 2011).

Auf eine Diskussion der Sinnhaftigkeit des Bolog-
na-Prozesses in einer Reflexion auf das bisherige Hoch-
schulsystem mit beispielsweise Berufsakademien oder
Dualen Hochschulen, Fachhochschulen und Hochschu-
len wird hier bewusst verzichtet.

Die Qualifizierungswege nach Bologna werden
jedoch
® vielschichtiger
® verzweigter
® vernetzter
® unibersichtlicher und
® bieten Wechselchancen.

Mit dieser Auflistung lasst sich kurz und pragnant die-
ser ,Verkehrswegeplan“ nach Bologna beschreiben.
Durch eine Verénderung der Lebensarbeitszeit, schnel-
lere technische Entwicklungszyklen, internationale
Wertschopfungsketten, Verlagerung von Markten, neu-
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Abb. 1: Qualifizierungswegeplan nach Bologna

Quelle: Stifterverband 2011

artige Netzwerkstrukturen innerhalb und auBerhalb
der Unternehmen und Verénderung von Kompetenz-
strukturen wird es zu einer schnelleren und kompetenz-
orientierteren Anpassung von Ausbildungs- und Qua-
lifizierungsfeldern kommen missen. Die Verédnderun-
gen wirken sich auf alle Betroffenen aus und zwingen
dazu, Bildungseinrichtungen und die eingesetzten Bil-
dungskonzepte zu iberdenken.

Verdnderungen fiir Staat und Gesellschaft

Die demografische Entwicklung in der Bundesrepu-
blik, die Internationalisierung der Wertschépfungsket-
ten, die Verlangerung der Lebensarbeitszeit, die Ver-
anderung der individuellen Lebensplanungen mit Auf-
I6sung traditioneller Wertemuster wie Familie, Kirche
und Religion, die Integration der Gesellschaftsmitglie-
der mit Migrationshintergrund, Dezentralisierung und
Individualisierung der Arbeitsleistung und vieles ande-
re mehr sind Schlagwérter und Themenfelder, die sich
in den nachsten Jahren noch verscharfen und den Staat
und uns als Gesellschaft vor groBe Herausforderungen
stellen werden (www.horx.com/Reden/Macht-der-
Megatrends.aspx).

Die Anpassung ganzer Belegschaftsstrukturen an
geforderte, aktuelle und neue Themenfelder wie die aktu-
ellen Forschungsschwerpunkte mit den Bereichen Infor-
mationstechnologie, Biotechnologie, Nanoforschung,
Elektromobilitat, regenerative Energien, Energieeffi-
zienz und Ressourcenschonung, die als Beispiele von
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entscheidenden Gebieten zukiinftiger Technologieent-

wicklung gelten, sind Bereiche, die vor einigen Jahren

noch nicht so sehr im Fokus der Wissenschaft und

Wirtschaft standen, jedoch kiinftig zum Beispiel mit den

Feldern

® regenerative Medizin und molekulares Bioenginee-
ring,

® Biomaterialien und Nanotechnologie,

® |nformationssystemtechnik,

® Bevolkerungsentwicklung, Infrastruktur und Verkehr,

® Wasser, Energie, Umwelt,

® Sozialer Wandel, Kultur und Bildung

die Welt und die Veranderungen in dieser Welt beschrei-

ben.

Der Staat und die Gesellschaft einerseits, die Hoch-
schulen und Unternehmen andererseits missen sich
diesen Veranderungen stellen. Sie missen sich damit
intensiv unter Einbeziehung aller gesellschaftlichen
Gruppierungen auseinandersetzen und flexible Kon-
zepte unter modernisierten Gesetzen und Tarifvertra-
gen umsetzen.

Das Verharren in alten Strukturen und Denkmus-
tern bringt uns keinen Schritt weiter. Themen wie Diver-
sity Management, flexible Arbeitszeitmodelle, Home
Office und Teilzeitmodelle, Verbesserung der Rahmen-
bedingungen fir Familien mit Kindern oder private Ini-
tiativen, wie das Deutsche Demografie Netzwerk (ddn),
,MINT-Zukunft schaffen®, beschreiben die Vielfalt und
die Notwendigkeit etwas zu tun. Die Vernetzung und
das Ineinandergreifen aller Beteiligten, gepaart mit
Individualinteressen, wird das Clustermodell der Zukunft
sein. Die Herausforderungen sind nurim Rahmen eines
ganzheitlichen Kooperationsmodells zu meistern.

Viele Unternehmen und deren Verantwortliche im
Management, beispielsweise im Bereich Human Res-
sources oder in der Linienverantwortung, haben sich
mit diesen Fragen noch kaum beschaftigt oder Kon-
zepte entwickelt. Dies mag unter anderem auch am Wer-
degang der Entscheider liegen, die teilweise noch in
der ,alten Welt“ mit IHK-Abschlissen, Meister, Tech-
niker, Vor- und Hauptdiplom sowie Fachhochschule
und Universitat zu Hause sind.

Die Veranderungen in der Bildungs-, Rekrutierungs-
, Personalentwicklungs- und Personalmarketingstra-
tegie sowie bei Verglitungskonzepten und bei der Finan-
zierung von aufbauenden, berufsbegleitenden Studien-

gangen, zielgerichteten Weiterbildungen und Zertifi-
katslehrgéngen steckt haufig noch in den Kinderschu-
hen. Umfassende Gesamtkonzepte sind eher selten,
wobei einzelne Konzerne wie die Deutsche Telekom
bereits mit guten, ganzheitlichen Konzeptionen voran-
gehen.

Hinter dem Slogan ,,Bachelor welcome* steckt
also mehr! Ein Bachelor-Absolvent mit Anfang 20 und
einer noch fast 50 Jahre andauernden Beschéftigung
im aktiven Berufsleben hat berechtigterweise Anspri-
che an attraktive Arbeitgeber, um fir seine lebenslan-
ge Employability und sein personliches Kompetenz-
cluster zu sorgen und auch persoénlich dafiir verantwort-
lich zu sein. Umfassende und schliissige Gesamtkon-
zepte bis hin zur Lésung der Finanzierungsfragen gilt
es jetzt zu entwickeln.

Bildung der Zukunft im Unternehmen

Die Aus- und Weiterbildungseinrichtungen der Unter-

nehmen stehen vor groBen Herausforderungen. Auf

dem Arbeitsmarkt bieten aktuell finf verschiedene

Generationen ihre Arbeitskraft an (vgl. Rump 2008):

® die Nachkriegsgeneration (bis 1955 geboren),

® die ,,Babyboomer* (bis 1965 geboren),

® die Generation X oder Generation ,Golf* (bis 1975
geboren),

® die Generation Y oder Generation dot.com (bis 1985
geboren),

® die Generation Game (ab 1985 geboren)

Fir alle diese Mitarbeitergruppen miissen neue demo-

grafiesensible, zielgruppenspezifische, anihren Erwar-

tungen orientierte Aus- und Weiterbildungskonzepte

entwickelt werden.

Gloger (vgl. Gloger 2012) beschreibt dies am Bei-

spiel der Generation Y wie folgt:

® Starken: Leistungsorientierung, gute Mitarbeit im
Team, guter Umgang mit Technik, I6sungsorientiert
und multitaskingfahig.

® Schwachen: stéandiges Feedback analog eines Com-
puterspiels, detaillierte Beschreibung der Aufgabe und
Zielvorgaben, erwarten personliche Betreuung und
neigen zur Selbstiiberschatzung.

® Die Generation Y will sich Arbeitszeit und -ort selbst
aussuchen und erwartet, dass der Arbeitgeber die
Technik dafur stellt.
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® Sie erwarten eine Unterstiitzung von (dlteren) Men-
toren und lernen in Netzwerken.

® Sie erwarten eine Konvergenz von privaten und dienst-
lichen Technikgeraten.

Hieraus ist erkennbar, welche Vielfalt der Generatio-
nen kiinftig in einem Unternehmen gleichzeitig, global
und vernetzt tatig sein werden und welche Komplexi-
tat zu bewaéltigen ist.

Netzwerkférmige Bildung ist zunehmend verbrei-
tet. Dies I&sst sich anhand unterschiedlicher Phéano-
mene beobachten wie beispielsweise der regionalen
Verbiinde, um Qualifikationspotenziale der Mitarbeiter
zu erschlieBen (vgl. Helbich 2011) oder der Qualifizie-
rung in Netzwerken wie etwa die beruflichen Ausbil-
dungsnetzwerke im Gewerbebereich (vgl. BANG-Netz-
werke in Ostwestfalen-Lippe). Zudem nimmt die Rele-
vanz berufsbegleitender Weiterbildung egal in welcher
Branche zu.

Wie gezeigt wurde, werden die Qualifizierungswe-
ge durch den Bologna-Prozess grundsétzlich vielschich-
tiger, verzweigter und vernetzter. Dies wird am Bei-
spiel des Qualifizierungskonzeptes des Festo Bildungs-
fonds erldutert (eine detailliertere Beschreibung des
mehrfach ausgezeichneten Festo Bildungsfonds fin-
det sich zum Beispiel bei Speck /Zipf 2009 und Speck
2011).

Forderung durch Bildungsfonds

Die Besonderheit des Festo Bildungsfonds ist neben
der Bereitstellung finanzieller Mittel insbesondere die
berufsorientierte Qualifikation. In Abbildung 2 wird
deutlich, wie universitéare Bildungsangebote mit einem
Qualifizierungskonzept vernetzt werden.
Studienfinanzierung ist also nur ein Teilaspekt von
Bildungsforderung und bedeutet insofern weit mehr
als nur eine Finanzdienstleistung. Die Investition in ein
Studium verspricht erst dann maximalen Nutzen, wenn
neben optimalen finanziellen Rahmenbedingungen
auch weitere Férderung wie Aus- und Weiterbildungs-
angebote, Trainings oder Coachings die Berufs- und
Karrierechancen als flankierende MaBnahmen verbes-
sern. Dies ist ein vollig anderer Ansatz. Er hat nicht den
Finanzdienstleistungscharakter der Studienfinanzie-
rung, sondern als Kern den Forder- und Netzwerkge-
danken auf Basis eines Bildungsfonds. Im Vordergrund
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Abb. 2: Qualifizierungsfunktion des Festo Bildungsfonds
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steht, dass kein Intellectual Capital durch persdnliche
Budgetgrenzen von Studierenden verloren gehen darf.
Jeder, der an seine Leistungsfahigkeit und seine Zukunft
glaubt und zu den Top-Performern gehdrt, soll auch die
finanziellen Méglichkeiten haben, in ein Studium oder
in eine weitere Qualifizierung investieren zu konnen.

Die Leistungen des Bildungsfonds gehen demge-
mé&B weit Uber die reine Finanzierung hinaus, was im
folgenden Abschnitt durch das Value Net-Modell einer
netzwerkférmigen Bildung dargestellt werden soll (vgl.
auch www.complementor-rm.de/2011/12 /prof-dr-
speck-exzellente-bildung-durch-corm-das-festo-bil-
dungsfonds-netzwerk).

In den Wirtschaftswissenschaften wird im Rah-
men einer verbundenen Wertschdpfung seit etwa zehn
Jahren ein komplexes Modell propagiert, das Geschéfts-
beziehungen auf mehreren Mérkten besser wiedergibt,
als das Modell einer homogenen Abnehmerschaft (vgl.
Reiss/Glinther 2010), was als zwei- oder mehrseitiger
Markt bezeichnet wird. Auch Bildungsarbeit zeichnet
sich insbesondere durch die dem Modell zugrundelie-
gende Dreiecksbeziehung eines sogenannten Plattfor-
manbieters aus, der mit seiner Leistung zwei Abneh-
mergruppen (,Kunden“und ,,Komplementoren®) versorgt
(vgl. Abbildung 3).

Die Plattformleistung und die Komplementoren
erganzen sich gegenseitig, was sich in einer Nutzen-
steigerung der ,,Kunden-Abnehmergruppe® nieder-
schlagt. Zwischen den Abnehmergruppen sind positi-
ve und negative Netzwerkeffekte zu konstatieren. Die
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Abb. 3: CoRM Value Net des Festo Bildungsfonds

Eamdevrhien

Plattform Festo Bildungsfonds verkniipft die Abnehmer-
gruppen. Beide profitieren durch die Vielzahl und Viel-
falt der Abnehmer in der anderen Abnehmergruppe
(indirekte Netzwerkeffekte). Konkret ist es fiir Studi-
eninteressierte attraktiv, wenn im Netzwerk des Bil-
dungsfonds viele hochkaratige Unternehmen, Bildungs-
werke, Experten und Berater als komplementére Leis-
tungen verfligbar und gut vernetzt sind. Fur die Unter-
nehmen und Bildungswerke sowie den Expertenkreis
ist wiederum eine multidisziplinére Vielzahl an Studen-
ten wichtig. Gerade in der Initiilerungsphase eines Kon-
zepts wie dem Bildungsfonds kénnen diese externen
Effekte auch negative Folgen haben, wenn die Abneh-
mergruppen nicht entsprechend ,besetzt” sind. In die-
sem Fall kommt das Konzept in der Startphase nicht
»,zum Fliegen“. Um diese kritische Schwellenproble-
matik abzuschwachen, war und ist aus Sicht des Fes-
to Bildungsfonds ein systematisches Management der
Komplementoren notwendig, um High Potentials hoch-
wertige Bildungsangebote, Praktika oder Auslandsauf-
enthalte anbieten zu kdnnen. Ein attraktives Netzwerk
an High Potentials ist vice versa flr potenzielle Kom-
plementoren attraktiv, man spricht von sogenannten
indirekten Netzwerkeffekten. Dieses Management der
Geschéftsbeziehungen zu Komplementoren wird in
Analogie zum Customer/Supplier Relationship Manage-
ment als Complementor Relationship Management

(CoRM) bezeichnet (vgl. hierzu den
http://www.complementor-rm.de/).

Blog:

Anpassung an neue Erfolgsfaktoren

Alle Hochschulen miissen sich in den vom Bologna-Pro-
zess betroffenen Studienrichtungen anpassen, um
erfolgreich und interessant flir Studenten und Bildungs-
interessierte zu sein. Der bisherige Unterschied zwi-
schen beispielsweise einem Fachhochschul- und Uni-
versitdtsabschluss verschwimmt zusehends. Eine Dif-
ferenzierung erfolgt tber Inhalte, Kompetenzfelder,
Spezialisierung, Qualitat der Lehre und der Lehrenden,
aktuelle Marktzugénge, Netzwerke, Plattformen und
anderes mehr.

In Kiirze werden alle Bildungseinrichtungen in den
entsprechenden Studienrichtungen auf Bachelor- und
Masterabschliisse umgestellt haben. Der Markt ist
seroffnet”. Nach den Doppelabiturjahrgéngen in der Bun-
desrepublik ist ein noch stérkerer Wettbewerb um Kép-
fe zu erwarten. Das Ranking der einzelnen Hochschu-
len Gber einzelne Akkreditierungen und Reputation bis
hin zur Systemakkreditierung spielt fir Interessenten
eine wichtige Rolle. Dahinter verbirgt sich auch der
Kampf um die Zuteilung von begrenzten Budgetmitteln
seitens des Staates. Die Qualitat der Hochschule ver-
knlpft mit Zukunftschancen fiir die Studierenden in der
Wirtschaft werden die Schlisselfaktoren des Erfolgs
einer Hochschule sein.

Die bereits anfangs aufgefiihrten Aspekte von
Bologna stellen die Individuen vor groBe Herausforde-
rungen. Bologna bietet nahezu unendlich viele Méglich-
keiten und Umstiegsmoglichkeiten.

Sicher scheint nur eines zu sein: Jeder eigenver-
antwortlich denkende Mensch muss lebenslang an sei-
ner personlichen Employability (vgl. Speck 2010) arbei-
ten, um in der globalen Welt eine Zukunft zu haben.
Werdegénge von der Lehre bis zur Rente in einem
Unternehmen werden nicht mehr méglich sein. Wir
werden auch im Mid-Ager-Bereich komplett neue Requa-
lifizierungssituationen mit einem reguléren, oft berufs-
begleitenden Bachelor- oder Masterstudiengang haben,
um die nachsten Jahre des aktiven Berufslebens erfolg-
reich meistern zu kénnen. Fir Individuen sind speziel-
le Kompetenzberatungen notwendig, um einen indivi-
duellen Qualifizierungspfad zu entwickeln.

Weiter
SPECIAL 312013



Herausforderungen fiir die Zukunft

Branchenunabhéngig erfdhrt die berufsbegleitende
Weiterbildung einen zunehmenden Stellenwert. Dies
wird durch die Offnung der Zugangsberechtigungen zu
einem Hochschulstudium - auch fir Nichtabiturien-
ten - noch beschleunigt. ,Duale Studiengédnge liegen
im Trend*, lautete eine Uberschrift im Handelsblatt
(vgl. Thelen 2012).

Im Zusammenhang mit den Budget- und Liquidi-
tétsengpdssen vieler Unternehmen ergeben sich im
Bereich der Personalentwicklung haufig Finanzierungs-
schwierigkeiten. Hiervon sind sowohl GroBunterneh-
men, als auch kleinere und mittlere Unternehmen
betroffen. Um diese Finanzierung aus Unternehmens-
sicht mit Blick auf Liquiditadtsoptimierung, Kostensen-
kung und Risikominimierung optimal zu gestalten, bie-
tet sich die Nutzung von Bildungsfonds (beispielhaft
der Festo Bildungsfonds) an.

Neben der Betrachtung aus Unternehmenssicht ist
auch die individuelle und gesellschaftspolitische Sicht
von Bedeutung. So kann der Staat einerseits nicht
samtliche Investitionen in die Bildung finanzieren -
nach einer hochschulfundierten Erstausbildung - und
fur Individuen sind dann andererseits oft darauf auf-
bauende interessante (berufsbegleitende) Zusatzqua-
lifikationen nicht finanzierbar. Fiir diese Vernetzung
der ganzheitlichen, komplexen Problemstellung brau-
chen wir neue, innovative Lésungen.

In den letzten Jahren hat sich im Weiterbildungs-
und Qualifizierungssegment ein enormer Markt entwi-
ckelt. Die privaten Anbieter bis hin zu Top Business
Schools kdmpfen im Wettbewerb um die Bewerber.
Die privaten Anbieter sind dabei in der Regel schnel-
ler und flexibler in der Ausrichtung auf die aktuellen
Markterfordernisse, aber auch teurer bei ihren Ange-
boten. Auffallend ist, dass sich viele dieser Anbieter
im weiten Feld der Business Administration oder des
General Managements bewegen. In den Bereichen der
berufsbegleitenden Masterqualifizierung im Enginee-
ring Bereich sind hier jedoch Liicken zu entdecken, die
es zu fillen gilt. Denn bis 2025 soll die Zahl der ver-
figbaren Arbeitskréafte um sechs Millionen auf 38 Mil-
lionen sinken, der gut qualifizierte Nachwuchs und
Ingenieurmangel im MINT-Bereich wird jedoch drama-
tisch zunehmen (vgl. Gillmann 2012).

Die Ausfiihrungen zeigen, dass sich in der Arbeits-
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welt und mit den berufsbegleitenden Qualifizierungs-
wegen nach Bologna in naher Zukunft deutliche Ver-
anderungen abzeichnen. Der Einsatz von Bildungsfonds
ist eine innovative Variante zur Finanzierung von Wei-
terbildungsinvestitionen fir das Unternehmen. Die
begrenzten finanziellen Ressourcen der Unternehmen
und die steigenden Herausforderungen auf den Mark-
ten und im Umfeld der Unternehmen zwingen zur per-
manenten Hoherqualifizierung der Mitarbeiter als einer
zentralen Aufgabe der strategischen Personalentwick-
lung. Dabei dirfen Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat
der WeiterbildungsmaBnahmen nicht auBer Acht gelas-
sen werden. Klassische und innovative Konzepte zur
Finanzierung von QualifizierungsmaBnahmen der Mit-
arbeiter sind somit stets zu priifen und sinnvoll (kom-
biniert) einzusetzen. -

Der Festo Bildungsfonds — Engagement fiir die Zukunft

Der Festo Bildungsfonds ist Ausdruck des unternehme-
rischen Engagements flr die Bildung.

Seit vielen Jahren Ubernehmen die Gesellschafter der
Festo AG eine gesellschaftliche Verantwortung im Sinne
ihrer selbst gewahlten ,,Corporate Educational Respon-
sibility“ (CER ®). Er wurde bereits mehrfach ausge-
zeichnet.

Mit der Initiative zum Festo Bildungsfonds wollen die
Gesellschafter einen eigenen Beitrag zur Qualifizierung
von jungen Menschen in Ingenieurwissenschaften und
Technik leisten. In der nachhaltigen Sicherung von Wis-
sen und Erfahrung sehen die Gesellschafter den ent-
scheidenden Erfolgsfaktor fir die Zukunftssicherung.
Inzwischen hat der Festo Bildungsfonds mehrals 1.850
Bewerbungen erhalten, iber 540 Vertrége mit Top-Talen-
ten konnten bislang abgeschlossen werden. AuOerdem
sind mehr als 30 Hochschulen und 20 Unternehmen
Netzwerkpartner im Festo Bildungsfonds. Im Herbst
letzten Jahres wurde der 500. Teilnehmer begriiBt.
Das neu gegriindete Steinbeis Transfer Institut ,,Corpo-
rate Educational Process® unter der Leitung der Herren
Prof. Dr.-Ing. Ulrich Glnther (Steinbeis Technology
Group) und Prof. Dr. Peter Speck bietet dartiber hinaus
berufsbegleitende Bachelor-/Masterstudiengange und
PhD Mdglichkeiten in Kooperation mit dem Festo Bil-
dungsfonds an.

www.festo-bildungsfonds.de
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Schichtarbeit bei der Gambro Dialysatoren GmbH

Flexibel, alternssensibel und
zukunftsorientiert arbeiten

Die Auswirkungen von Nachtarbeit auf die Gesundheit, insbesondere bei dlteren
Beschiftigten, sind massiv. Durch flexible Schichtmodelle kdnnen die Belastungen
deutlich reduziert werden. Der Erfolg der Umstellung eines Schichtsystems hangt
von der Beteiligung der Beschéftigten am Entwicklungsprozess ab. Empfehlenswert
ist eine neutrale, externe Begleitung.

Das Ausmafd an Nachtarbeit bewegte sich in Deutschland in
denvergangenen Jahren auf einem relativ konstanten Niveau.

Autorin |

Dr. Christine Watrinet,
Geschaftsfiihrerin, ars
serendi gbr

info@ars-serendi.de
www.ars-serendi.de
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Im Jahr 2010 betrug der Anteil der abhéngig Erwerbs-
tatigen (ohne Auszubildende), die gelegentlich, regel-
maBig oder standig Nachtarbeit leisten circa 14,8 Pro-
zent. Der Anteil der weiblichen Beschéftigten an der
Nachtarbeit lag bei rund 30 Prozent (Mikrozensus
2010). Damit liegt Deutschland etwas unter dem EU-
Durchschnitt (IAG Report 1/2012). Schicht- und ins-
besondere Nachtarbeit sind fiir produzierende Unter-
nehmen ein wichtiger Wettbewerbsfaktor und in Berei-
chen, in denen es um die Versorgung und Sicherheit
von Menschen geht, unumgénglich. Nachtarbeit ist,
unabhéngig vom Alter der Beschéftigten, nie gesund.
Die Auswirkungen von Schichtarbeit in Beziehung zu
Gesundheit und Lebensalter zeigen, dass das Risiko von
Beschéftigten in Schichtarbeit, ernsthaft zu erkran-
ken, mit zunehmendem Alter Uberproportional steigt.

»Solange sie jung sind, kommen die meisten Men-
schen mit der UnregelmaBigkeit noch einigermaBen
klar. Doch ab Mitte 40 hat etwa ein Viertel der Schicht-
arbeiter Probleme*®, sagt Dieter Riemann, Professor fiir
Psychologie und Leiter der Schlafmedizinischen Stati-
on der Universitatsklinik Freiburg, ,mit dem Alter ver-
liert die innere Uhr an Flexibilitat.”

Wie die Abbildung 1 zeigt, leisten gerade die iber
45-jahrigen Erwerbstatigen einen groBen Teil der
Schicht- und Nachtarbeit. Rechnet man die Zahlen in
der Abbildung aus dem Jahr 2010 auf 2013 hoch, kann
davon ausgegangen werden, dass momentan tber 50

Prozent der Erwerbstétigen, die Nachtarbeit leisten, 45
Jahre und alter sind. In vielen Unternehmen besteht
daher ein erheblicher Handlungsbedarf, die Lage und
Lange der Schichten, soweit mdglich, an die individu-
ellen Ressourcen anzupassen.

Tagesaktivitat und Bio-Rhythmus

Das Anpassungsverhalten des Kérpers bei Nachtar-
beit ist die eigentliche Herausforderung fiir Beschéf-
tigte in Schichtarbeit (vgl. hierzu und zum Folgenden
Knauth/Hornberger 1997). Der Mensch ist ein soge-
nanntes tagaktives Lebewesen. Alle Korperfunktionen
sind daher darauf ausgerichtet, am Tage Leistung zu
erbringen und sich nachts erholen zu kénnen. Die soge-
nannte Tagesperiodik von Kérperleistungen und Funk-
tionen beschreibt, dass die Organfunktionen tiber rund
24 Stunden bestimmten Schwankungen unterliegen.
Dies wird deutlich an der Leistungskurve unseres Kor-
pers Uber den Tag. Besonders leistungsfahig sind wir
am frihen Vormittag. Zum Mittag hin werden wir miide,
fallen haufig in ein sogenanntes Mittagsloch, unter
Umstéanden versplren wir das Bedurfnis nach einem
Mittagsschlaf. Am spaten Nachmittag laufen wir dann
in der Regel noch einmal zu Hochform auf, bis unser
Korper am Abend gegen 22 oder 23 Uhr wieder miide
wird. Nachts zwischen ungeféhr drei und fiinf Uhr ist
unser Korper in einer absoluten Tiefphase, was die kor-
perlichen Stoffwechselfunktionen angeht. Das Schlaf-
bediirfnis ist am hochsten. Dieser Bio-Rhythmus ver-
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Abb. 1: Erwerbstdtige, die Nachtarbeit leisten
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lauft bei allen Menschen recht dhnlich und verschiebt
sich nurin einem geringen AusmaB. In diesem Zusam-
menhang sprechen wir gerne von Lerchen und Eulen.
Es gibt Frithaufsteher, denen die Frithschicht leichter
féllt als den Menschen, die eher ,Morgenmuffel®, das
heiBt tendenziell Nachtarbeiter sind. Junge Menschen,
zum Beispiel im Teenageralter sind oftmals, bedingt
durch ihren pubertédren Stoffwechsel, ausgepréagte
Eulen. Altere Menschen sind dem gegeniiber eher Friih-
aufsteher. Die Unterschiede in den biologischen Tages-
Rhythmen rechtfertigen grundsétzlich auch fir Eulen
keine Dauernachtschicht.

Anpassung bei Nachtarbeit

Was passiert nun mit Menschen in Schichtarbeit, ins-
besondere in Nachtschichten? Der wichtigste Taktge-
ber fiir unseren Bio-Rhythmus ist das Tageslicht. Hin-
zu kommen soziale Faktoren, das heiBt beispielswei-
se die Gestaltung des Familienlebens, Laden&ffnungs-
zeiten, und Vereinsangebote. Die sozialen Taktgeber
orientieren sich in der Regel an Tagschichten und ste-
hen im Einklang mit dem ,normalen® Tagesablauf. Dies
erschwert fir Beschaftigte in Schichtarbeit die Teilha-
be am sozialen Leben. Die Gestaltung dieser soge-
nannten intervenierenden, sozialen Faktoren hat einen
groBen Einfluss auf die individuell empfundene Bean-
spruchung durch die Schichtarbeit und damit auf die
maoglichen gesundheitlichen Folgen. Diese Zusammen-
hdnge weisen darauf hin, dass bei der Einfiihrung neu-
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er Schichtsysteme die individuellen Beddiirfnisse der
Beschaftigten unbedingt beriicksichtigt werden mis-
sen. Darliber hinaus ist zu priifen, inwieweit die Beschaf-
tigten unterstitzt werden kénnen, besondere Kompe-
tenzen im Umgang mit Schichtarbeit zu entwickeln,
um die Beanspruchung zu reduzieren. Dies kdnnen bei-
spielsweise Workshops zu Schlaf, Ernahrung und Bewe-
gung bei Schichtarbeit sein.

Der Korper von Beschéftigten in Nachtschicht
muss Leistung bringen, wenn die Taktgeber eigentlich
Nachtruhe vorgeben, die Stoffwechselfunktionen auf
Schlaf ausgerichtet sind. Bei der Nachtarbeit wird der
Kérper gezwungen, sich umzustellen, was bedeutet,
nachtaktiv zu werden. Insbesondere wenn mehr als
drei Nachtschichten hintereinander absolviert werden,
versucht der Korper sich durch entsprechende Veran-
derungen im Stoffwechsel an ein Leben in der Nacht
anzupassen. Dieser Anpassungsprozess ware grund-
satzlich kein Problem, wenn er am Ende des Nacht-
schichtblockes nicht wieder revidiert werden misste.

Die kdrperlichen Veranderungen entwickeln sich
in den Friih- und Spéatschichtblécken sowie den freien
Tagen wieder zurtiick, das heiBt der Koérper wird wie-
der tagaktiv. Und aus diesem ,,Ping-Pong-Effekt* resul-
tiert die hohe Belastung in Schichtmodellen mit 1an-
geren Nachtschichtblécken.

Die nachteiligen Auswirkungen durch die Umkeh-
rung des Prozesses spiiren die Beschéftigten nur lang-
fristig mit zunehmendem Alter. Dies erschwert die Ein-
fihrung gesundheitsschonender Schichtsysteme, denn
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Abb. 2 : Schlafqualitat vor Pilot
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wenn die Beschwerden auftreten, ist es eigentlich
schon zu spét. Besondere Belastungen entstehen durch
Nachtschichtbldcke, die mehr als drei Nachte umfas-
sen.

Die negativen Wirkungen von Schicht- und Nacht-
arbeit zeigen sich haufig in Form von
® Schlafstorungen,
® Appetitstdrungen,
® Magen-Darm-Beschwerden und -Erkrankungen,
® Herz-Kreislauferkrankungen und
® Psychovegetativen Erkrankungen.

Nachteile friiher Friihschichten

Die Belastungen durch Nachtschichten sind offensicht-
lich. Unterschatzt wird in der Regel die Belastung durch

Abb. 3: Schichtmodell
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die Frihschicht. Beginnt die Frithschicht beispielswei-
se um sechs Uhr, stehen viele Beschéftigte gegen halb
funf auf. Da es aufgrund des beschriebenen Bio-Rhyth-
mus den meisten Menschen nicht moglich ist, abends
beliebig friih einzuschlafen, féllt der Nachtschlaf vor
der Frihschicht kurz aus. Im Durchschnitt betragt der
Schlaf bei einem Friihschichtbeginn um sechs Uhr ca.
5,5 Stunden. Verstarkt durch die hdufig unbewusste
Sorge, nicht rechtzeitig wach zu werden und das Wis-
sen um das friihe Aufstehen, ist die Qualitat des Schla-
fes schlecht.

Viele Schichtarbeitende klagen tber hdufiges Wach-
werden in den Nachten vor den Frithschichten, so auch
die Beschéftigten bei Gambro. Die Abbildung 2 zeigt
die Einschatzung der Schlafqualitat zu Beginn der Pilot-
phase fiir die Erprobung des gemeinsam erarbeiteten
neuen Schichtsystems. Der Schlaf vor der Frithschicht
wird wesentlich schlechter bewertet als der Schlaf
nach der Nachtschicht. Die Aussage ,,Vor Frithschich-
ten schlafe ich gut” wird von den Befragten als eher
nicht zutreffend bewertet. Auch die Aussage ,In der
Regel fiihle ich mich zu Beginn meiner téglichen Arbeits-
zeit morgens gut erholt“ findet nur eine mittelméaBige
Zustimmung.

Anforderungen bei Gambro

Bei Gambro bestand der Wunsch nach einem zukunfts-
fahigen, alternsgerechten Schichtsystem. Mit dem neu-
en Modell sollten vor allem die fiinf Tage dauernden
Nachtschichtblocke einiger Gruppen vermieden wer-
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den. Es sollte eine Individualisierung und Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit im Dreischichtbetrieb mdglich wer-
den. Und die gesundheitlichen Belastungen sollten
durch variable Arbeitszeiten, durch Teilzeitmodelle oder
auch durch ,,Nachtschicht-reduzierte“ Schichtgruppen
verringert werden.

Von Arbeitgeberseite und Arbeitnehmervertretung
wurde daher angestrebt, ein sogenanntes schnell vor-
warts rotierendes Schichtsystem einzufiihren. Arbeits-
wissenschaftliche Empfehlungen, betriebswirtschaft-
liche Erfordernisse und Bediirfnisse der Beschaftigten
sollten gleichermaBen beriicksichtigt werden.

Der Umsetzungserfolg bei der Einfiihrung eines
neuen Schichtsystems hangt maBgeblich von der Ein-
beziehung aller Beteiligten ab. Zuné&chst ist es erfor-
derlich, in entsprechenden Workshops allen Beteilig-
ten das gleiche Wissen Uber Schichtarbeit zu vermit-
teln. Bei Gambro wurden derartige Workshops fiir die
Flihrungskréfte in der Produktion, ausgewahlte Beschaf-
tigte und die Betriebsrate durchgefiihrt. Danach wur-
de eine Projektgruppe gebildet, die dann verschiede-
ne Schichtplanalternativen erarbeitet und diskutiert, das
neue Schichtmodell entwickelt und die Pilotierung
geplant hat.

Bei der Entwicklung und Einfiihrung eines neuen
Schichtsystems gilt es, unterschiedlichste, zum Teil
kontrare Interessen zu berlcksichtigen. Die Arbeitszeit
sowie die damit verbundenen Gewohnheiten hinsicht-
lich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sind
fiir die Beschéftigten ein wichtiges Gut, dessen Veran-
derung mit Unsicherheit und Angsten verbunden ist.
Eine erfolgreiche Umstellung eines Schichtsystems
bendtigt daher auch ausreichend Zeit und kann nicht
erzwungen werden. Bei Gambro dauerte die Vorberei-
tung der Umstellung rund 15 Monate. Als Ergebnis
wird nun in einem Produktionsbereich ein schnell vor-
warts rotierender Schichtplan getestet. Der Grundplan
ist in der Abbildung 3 abgebildet. Der Wechsel der
Schichten ist unregelmaBig, da der Plan so durch das
Tauschen einzelner Schichten sehr einfach fir einzel-
ne Beschaftigte oder auch ganze Schichtgruppen nacht-
schichtfreie Losungen ermdglicht. Zuséatzlich wird ein
spaterer Beginn der Friihschicht um 7:30 Uhr getes-
tet, um den Schlaf vor der Frithschicht zu verbessern.
Die Pilotphase wird ein Jahr laufen. Im Herbst 2013 wird
dann eine Entscheidung getroffen, ob das neue Modell
beibehalten wird. Insgesamt sind 94 Beschéftige an dem
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Pilot beteiligt. Das neue Modell sieht Teilzeit vor (knapp
33 Stunden/Woche). Es wird allen Beschaftigten durch
Zusatzschichten auf Wunsch ermdglicht, auf Vollzeit auf-
zustocken.
Der neue Schichtplan erfiillt die folgenden arbeits-
wissenschaftlichen Empfehlungen:
® Nicht mehr als drei Nachtschichten hintereinander.
® Schnelle Rotation von Friih-, Spat- und Nachtschich-
ten.
® Friihschichtbeginn nicht zu frih.
® Keine Massierung von Arbeitszeiten.
® \/orwartswechsel der Schichten.
® Geblockte Wochenendfreizeiten.
® Mindestens ein freier Abend pro Woche von Montag
bis Freitag.
® Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung und Individua-
lisierung.

Begleitung durch Evaluation

Die Pilotphase wird durch eine Evaluation in Form von
regelmaBigen, schriftlichen Befragungen und person-
lichen Gesprachen begleitet. Insgesamt sind fiinf Befra-
gungen geplant. Zwei davon wurden bereits durchge-
fuhrt. Aus ablauftechnischen Griinden wurde die ers-
te Befragung im Pilot bisher nur mit einer Teilgruppe
mit 18 Beschaftigten durchgefiihrt. Die Ergebnisse las-
sen darauf schlieBen, dass die Umstellung des Schicht-
systems positive Auswirkungen auf die Erholungsfahig-
keit und die Schlafqualitat der Beschéftigten hat. Die
Abbildung 4 zeigt die wahrgenommene Veranderung

Abb. 4: Korperliche Belastungen im neuen und alten
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Abb. 5: Schlafqualitdt mit dem neuen Schichtmodell
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hinsichtlich der empfundenen kérperlichen Belastun-
gen in den verschiedenen Schichten.

Die Abbildung 5 zeigt die Einschatzung der Schlaf-
qualitdt nach der Einflihrung des neuen Schichtsys-
tems. Im Vergleich zur Abbildung 2, der Einschédtzung
der Schlafqualitdt im alten Schichtsystem, zeigt sich
hinsichtlich aller fiinf Aussagen eine deutliche Verbes-
serung von wenigstens 0,6 Punkten. Der Schlaf vor
der Friihschicht wird sogar tiber einen Punkt besser ein-
geschatzt.

Zusammenfassend kann auf Basis dieser Ergeb-
nisse festgehalten werden, dass ein spaterer Beginn
der Friihschicht sehr zu empfehlen ist. Wie auch die
personlichen Gesprache mit den Beschéftigten bei
Gambro zeigen, ist der Gewinn durch die spéater begin-

nende Frithschicht so groB, dass die durch die Ver-
schiebung des Frithschichtbeginns spéater endende
Nachtschicht gerne in Kauf genommen wird. Die wei-
tere Evaluation des Piloten wird zeigen, ob dieser Effekt
auch langerfristig beobachtet werden kann.

Gleiches gilt fiir die in Abbildung 4 beschriebenen
kérperlichen Entlastungen, offensichtlich bedingt durch
die schnelle Rotation der Schichten und der damit ver-
bundenen besseren Erholungsfahigkeit der Beschéftig-
ten.

Auf Basis der Ergebnisse ist es sinnvoll, die Anfangs-
zeiten der Friihschichten in vorhandenen Schichtsys-
temen auf den Priifstand zu stellen und unbedingt lan-
ge Nachtschichtblocke, mit mehr als drei Schichten

hintereinander, zu vermeiden. -
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Randstad: Weiterbildung am Arbeitsplatz

Bessere Kompetenzen durch Zeitarbeit

Laut OECD sind Kompetenzen die globale Wahrung des 21. Jahrhunderts. Um auf dem
Arbeitsmarkt erfolgreich zu sein, bendtigen Menschen fachliche und soziale Kompeten-
zen, sowie Methoden- und Selbstkompetenz. Wird in Kompetenzen wenig oder gar nicht
investiert, bedeutet dies fiir den einzelnen Menschen sozialer Abstieg und fiir die Wirt-
schaft und Industrie weder technischen Fortschritt noch Wachstum. Wenn es gelingt die
richtigen Kompetenzen heranzubilden, bedeutet dies die Grundlage fiir bessere Arbeits-
pldtze und ein besseres Leben.

Nach Angaben des Statistischen Bundesamts haben in Deutsch-
land von den 25- bis unter 35-Jdhrigen 1,5 Millionen bisher kei-
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nen berufsqualifizierenden Abschluss. In der Zeitar-
beit verfligt etwa ein Drittel der Zeitarbeitnehmer tiber
keinen Berufsabschluss und zwei Drittel der Zeitarbeit-
nehmer kommen aus der Arbeitslosigkeit. Der Anteil
der Migranten ist in der Zeitarbeit tberproportional
(vgl. Rheinisch-Westfalisches Institut fir Wirtschafts-
forschung 2012, Spermann 2012, Bundesagentur fiir
Arbeit 2013).

Wie diese Potenziale als Zeitarbeitnehmer weiter
entwickelt werden kénnen und deren im Berufsalltag
gewonnenen Kompetenzen dokumentiert werden, zei-
gen die folgenden Beispiele.

Kompetenzdokumentation mit ,,Lernen im Job*

Die Zeitarbeit ist eine QualifizierungsmaBnahme per se
- darauf baut das von der Randstad Stiftung entwickel-
te Konzept ,Lernen im Job® auf. ,Lernen im Job“ war
das erste Projekt zur Kompetenzentwicklung in der
Zeitarbeit. An der Entwicklung des Konzeptes ,Lernen
im Job*“waren Vertreter der DIHK, der IHK Koblenz, das
BIBB und der TUV Rheinland beteiligt (vgl. Bromser
2007). Das Konzept ist ein Beitrag zum lebenslangen
Lernen (vgl. Schomann 2012).

Es richtet sich an Mitarbeiter in der Zeitarbeit, die
Uber keine oder uber eine nicht mehr marktgerechte
Ausbildung verfligen. Die vielfaltigen Einsatze in den
Kundenunternehmen bieten fir die Mitarbeiter ein

Lernfeld. So lernen die Mitarbeiter (iber die wechseln-
den Einsdtze immer wieder neue Arbeitsplatze in unter-
schiedlichen Branchen kennen, werden mit unterschied-
lichen Arbeitsmethoden und Aufgabenstellungen ver-
traut gemacht. Auch das soziale Umfeld ist jedes Mal
ein anderes.

Die konkrete Umsetzung sieht folgendermafBen
aus: Die wahrend der Einsétze erworbenen Fertigkei-
ten, Fahigkeiten und Kenntnisse werden mit den fiir das
Abschlusszertifikat definierten Modulen abgeglichen.
Die Lernergebnisse werden in drei Kategorien einge-
teilt - Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenz. Fertig-
keiten in praktischer und technischer Sicht einschlieB-
lich Theoriewissen sowie sozialen Kompetenzen spie-
len dabei eine Rolle. Nach Beendigung eines Arbeits-
einsatzes werden die entsprechenden Kompetenzen in
einem Qualifizierungspass dokumentiert. Dazu miissen
zum einen die Kundenunternehmen die erworbenen
Kompetenzen bestéatigen, zum anderen dokumentieren
aber auch die Personaldienstleister Kompetenzen wie
beispielsweise Soft Skills.

Sobald alle vorgesehenen Qualifikationsbausteine
erflllt sind, kann ein Abschlusstest vor der IHK oder
dem TUV Rheinland abgelegt werden. Der Test setzt
sich aus einem schriftlichen Teil in Form von Multiple
Choice und einem miindlichen Teil zusammen. Nach
erfolgreichem Abschlusstest erhalten die Teilnehmer
ein anerkanntes Zertifikat.

Das Programm ,,Lernen im Job“ wird in vier Qua-
lifikationsrichtungen angeboten: Lagerassistenz, Pro-
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duktionsassistenz, Bliroassistenz und Assistenz Dialog-
marketing. Die Inhalte der vier Qualifikationsrichtun-
gen sind den Ausbildungsberufen Fachkraft fiir Lager-
logistik, Maschinen-und Anlagenfiihrer/in, Kauffrau/-
mann fir Blirokommunikation sowie Kauffrau/-mann
Dialogmarketing entnommen. Die beiden Qualifizie-
rungen Lager-assistent und Produktionsassistent sind
die mit Abstand beliebtesten Qualifizierungen.

Fir rund 7.500 Mitarbeiter wurden seit Mai 2007
Qualifizierungspésse zu ,,Lernen im Job® ausgegeben.
Aktuell befinden sich 443 Teilnehmer in dem Programm
und 276 Teilnehmer haben erfolgreich ihre Abschluss-
priifung absolviert und ein Zertifikat erhalten. Die Kos-
ten fiir den Test belaufen sich auf 150 Euro je Person.

Nutzen fiir alle Beteiligten

Bei dem Programm ,,Lernen im Job* handelt es sich um
ein Qualifizierungsangebot, das fiir alle Beteiligten von
hohem Nutzen ist. So setzen sich Zeitarbeitnehmer, die
- haufig aus Arbeitslosigkeit oder Nichtbeschéftigung
kommend - oft erstmalig mit dem Thema Weiterbildung
»0n the job“ auseinander. Weiterbildung ist bei dieser
Personengruppe haufig negativ belegt - sie wird ver-
bunden mit verordneten Kursen, mit praxisfernem Fron-
talunterricht und Priifungsangst. Weiterbildung wird
kaum als Chance verstanden, die eigene Beschafti-
gungsfahigkeit zu erhalten. Doch genau das ist ein
wichtiges Kernelement des Konzepts.

Das Besondere des Konzepts: Die Zeitarbeitneh-
mer erleben fast automatisch eine persénliche und
fachliche Qualifizierung durch die unterschiedlichen
Tatigkeiten bei verschiedenen Unternehmen. Die Doku-
mentation der Kompetenzen ermdglicht es ihnen, ihre
eigenen Fahigkeiten besser kennenzulernen. Im Ideal-
fall schlieBen sie ,Lernen im Job“ mit einem Zertifikat
ab. Damit erhohen sie ihre Beschaftigungsfahigkeit
und ihre Wahrscheinlichkeit, in eine hohere Entgelt-
gruppe aufzusteigen - ein Automatismus zu einer hohe-
ren Bezahlung wird jedoch nicht versprochen. Mittel-
fristig 6ffnet ,,Lernen im Job® die Tir zu Berufsabschliis-
sen Uber die sogenannte Externenpriifung oder zu einer
dualen Ausbildung im Kundenunternehmen.

Fir Kundenunternehmen der Personaldienstleis-
ter ist ,Lernen im Job“ ebenfalls attraktiv, weil sie -
wie die Praxiserfahrung zeigt - die Anwendung des
Konzepts als Signal fur ,Kimmern um Mitarbeiter®
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Abb. 1: Kompetenzerwerb mit ,,Lernen im Job

»lch kann jetzt zeigen, wer ich bin und was ich kann®, sagt
Dennis Steffen. Nach zwei nicht abgeschlossenen Ausbil-
dungsanlaufen schloss er im Juni 2011 einen Arbeitsver-
trag bei Randstad ab und startete mit der Qualifizierung
»Lernen im Job*“ als Lagerassistent. Im Ok-tober 2012
wurde er durch den Kundenbetrieb ibernommen und legte
im November 2012 seine Priifung vor dem TUV Rheinland
ab. Sein Ziel ist jetzt die Ausbildung zur Fachkraft fir
Lagerlogistik.

interpretieren kdnnen. Deshalb erwarten sie motivier-
tere und damit produktivere Zeitarbeitnehmer, die mit
einer hoheren Wahrscheinlichkeit tbernommen wer-
den kénnen. SchlieBlich beweisen die Personaldienst-
leister ihre Lieferfahigkeit, indem sie qualifiziertes Per-
sonal zur Verfligung stellen kénnen.

Die geringe Zahl an ausgegebenen Qualifizierungs-
passen und die noch geringere Zahl an ausgegebenen
Zertifikaten wirft die Frage auf, ob dieses Konzept
zukunftsweisend ist. Als Haupthindernis bei der Umset-
zung von ,,Lernen im Job“ stellte sich heraus, dass das
Interesse und die Motivation der Zielgruppe sehr gering
ist. Hinzu kommt ausgepréagte Prifungsangst, die sich
in der Regel durch die Bildungsbiografie der potenziel-
len Teilnehmer erkléren lasst (vgl. ausfihrlicher Schro-
der/Spermann 2012).

Randstad ist sich dieser Schwierigkeiten bewusst
- und geht dieses Thema in Zusammenarbeit mit dem
flachendeckenden Randstad-Betriebsrat aktiv an. Denn
hier Idsst sich auch ein wichtiger Beitrag im Rahmen
der gesellschaftlichen Verantwortung leisten (vgl. Rands-
tad 2011). Mit Blick auf die Dokumentation dessen,
was die Menschen kénnen (und nicht der Dokumen-
tation dessen, was sie auf dem Papier vorweisen kén-
nen, zum Beispiel Ausbildungsabschlisse), kann die
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Abb. 2: Neue Chancen mit Qualifizierung zur CNC-Fachkraft
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Branche zukiinftig Wegweisendes leisten. Dementspre-
chend wird sowohl bei Randstad als auch bei anderen
Personaldienstleistern wie IK Hofmann sowie bei den
Branchenverbdnden BAP und IGZ die Kompetenzdo-
kumentation weiterentwickelt.

»lch kann jetzt zeigen, wer ich bin und was ich
kann“, sagt Dennis Steffen. Nach zwei nicht abge-
schlossenen Ausbildungsanldufen schloss er im Juni
2011 einen Arbeitsvertrag bei Randstad ab und star-
tete mit der Qualifizierung ,Lernen im Job“ als Lage-
rassistent. Im Oktober 2012 wurde er durch den Kun-
denbetrieb Gibernommen und legte im November 2012
seine Priifung vor dem TUV Rheinland ab. Sein Ziel ist
jetzt die Ausbildung zur Fachkraft fiir Lagerlogistik.

Die passende Fachkraft zur Maschine

Der Bedarf an gut ausgebildeten Fachkraften, die CNC-
Werkzeugmaschinen bedienen kdnnen, steigt weiter-
hin stetig. Um auf die Nachfrage der Unternehmen
nach gut ausgebildeten Fachkréften zur Bedienung der
hochmodernen Maschinen zu reagieren, haben Rands-
tad und DMG/MORI SEIKI das Projekt ,,Die passende
Fachkraft zur Maschine initiiert. Das Projekt startete
im Juli 2010 - zun&chst an ausgewéhlten Standorten
und wurde nach erfolgreicher Pilotphase deutschland-

weit ausgedehnt.

DMG/MORI SEIKI als einer der weltweit flihren-
den Anbieter von spanenden Werkzeugmaschinen ver-
steht sich als Systemlieferant, der weit mehr liefert als
nur Werkzeugmaschinen, und seine Kunden ber den
gesamten Lebenszyklus betreut. Mit dieser einzigarti-
gen Kombination wird sichergestellt, dass die
DMG/MORI SEIKI-Kunden nicht nur die nétige Hard-
ware bekommen, sondern auch die entsprechend qua-
lifizierten Mitarbeiter. Im Rahmen der Kooperation bie-
tet Randstad Mitarbeitern und Bewerbern eine umfas-
sende Qualifizierung in der DMG/MORI SEIKI Acade-
my an.

Die Anforderungen der Kunden sind immer der
Ausgangspunkt fiir die Qualifizierung der Teilnehmer.
Die Trainings sind also passgenau auf die Maschinen
und Steuerungen ausgerichtet, die der Kunde im Ein-
satz hat. Die Kandidaten werden nach dem neuesten
Stand der Technik geschult, um moglichst schnell pro-
duktiv arbeiten zu kénnen. Je nach Vorkenntnissen
dauert die Qualifizierung zwei Wochen bis sieben Mona-
te, der erfolgreiche Abschluss wird von der DMG/
MORI SEIKI Academy zertifiziert.

Die ausgebildeten Fachkréfte werden wahrend der
Qualifizierung von Randstad betreut und sind anschlie-
Bend bei Kundenunternehmen von DMG/MORI SEIKI
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Deutschland und Randstad im Einsatz. Im Mérz 2013
wurden tber 20 Mitarbeiter an der DMG MORI SEIKI
Academy GmbH qualifiziert und weitergebildet. Insge-
samt sind seit Beginn des Projektes iber 170 Teilneh-
mer qualifiziert worden. Viele der Teilnehmer, die als
Mitarbeiter bei Randstad begonnen haben, sind zwi-
schenzeitlich von den Kunden in eine Direktanstellung
Ubernommen worden.

Michael Poerschke, gelernter Zerspanungsmecha-
niker, hatte 15 Jahre berufsfremd gearbeitet und bewarb
sich bei Randstad als Hausmeister. Aufbauend auf sei-
ner Ausbildung als Zerspanungsmechaniker nahm er
seit seinem Eintritt bei Randstad an der Qualifizie-
rungsmaBnahme zur CNC-Fachkraft bei der DMG /MORI
SEIKI Academy teil. Michael Poerschke ist klar gewor-
den, dass er als qualifizierte CNC-Fachkraft deutlich
besser verdienen kann, als er es als Hausmeister konn-
te. Doch dazu musste er in seine Weiterbildung inves-
tieren. Sein Engagement hat sich gelohnt. Er wurde mitt-
lerweile vom Kundenunternehmen tGibernommen.

Motivation zur Teilqualifizierung

Der Bedarf an hoher qualifiziertem Personal steigt ste-
tig und Mitarbeitern, die motiviert sind, sollte die Mog-
lichkeit der Weiterbildung erdffnet werden. Das war
der Ansatz eines Betriebes in Nordrhein-Westfalen
gemeinsam mit Randstad zwanzig Mitarbeiter in einer
Teilqualifizierung zum Maschinen- und Anlagenbauer
fortzubilden. Die AusbildungsmaBnahme hat das Ziel
den Beruf des Maschinen-und Anlagenfiihrers zu erler-
nen. Fir einige der Teilnehmer ist es nicht die erste
WeiterbildungsmaBnahme.

Diese MaBnahme besteht aus vier Teilqualifizierun-
gen, die sich insgesamt auf 17 Monate erstrecken. Am
Ende jeder Teilqualifikation wird ein Test durchgefiihrt.
Nach Abschluss aller vier Teilqualifikationen steht die
Priifung vor der IHK an. Die Qualifizierung wird von der
TUV Rheinland Akademie GmbH durchgefiihrt und
gemeinsam von Randstad und der Agentur fir Arbeit
finanziert.

Flr eine derartige komplexe Qualifizierung bedarf
es eine sehr gute Vorbereitung und eine enge Zusam-
menarbeit mit allen Akteuren. Die zeitintensive Pla-
nungsphase war gepragt von der Auswahl der geeig-
neten Mitarbeiter, der Durchfiihrung des Eignungstest
und der Informationsrunden.

Weiter
SPECIAL 312013

Special | Demografie

Die Motivation der Mitarbeiter ist sehr hoch, auch
weil kontinuierlich Feedback-Gesprache seitens der
Kursleiter der TUV Rheinland Akademie GmbH und der
jeweiligen Vorgesetzten durchgefiihrt werden. Momen-
tan befinden sich die Mitarbeiter in der ersten Teilqua-
lifizierung.

Modulare Nachqualifizierung

Wenn lediglich einzelne Teil einer Ausbildung zum
Berufsabschluss fehlen, dann ist die so genannte Nach-
qualifizierung das Mittel der Wahl. Dazu priift die IHK
die vorhandenen Qualifikationen der Kandidaten - und
erkennt Teilqualifikationen an. So ergeben sich fiir die
Beteiligten unterschiedliche Nachqualifizierungszei-
ten, die von einem halben Jahr bis zu anderthalb Jah-
re gehen. Berufsbegleitend besuchen die Teilnehmer
einmal pro Woche die Berufsschule, um ihren Beruf auch
theoretisch zu erlernen.

Der Rahmen fiir die modulare Nachqualifizierung
ist das Programm ,,Perspektive Berufsabschluss® des
Bundesministeriums fir Bildung und Forschung. Rands-
tad ist in Berlin an diesem Programm mit einem Pro-
jekt beteiligt. Finanziert wird das Projekt mit Mitteln
des Européischen Sozialfonds fiir Deutschland (ESF)
und durch Randstad (vgl. Bundesarbeitgeberverband
der Personaldienstleister 2012).

Zwei Beispiele: Eine Randstad-Mitarbeiterin hat-
te ihr Jura-Studium nicht abgeschlossen und erhélt im
Rahmen der modularen Nachqualifizierung die Moglich-
keit, eine Ausbildung zur Kauffrau fiir Birokommuni-
kation zu machen. Ein Randstad-Mitarbeiter hatte bis-
her als Elektrofachhelfer gearbeitet - nach Abschluss
der modularen Nachqualifizierung wird er Elektroan-
lagenmonteur sein, was frither dem Berufsbild des
Elektrikers entsprach.

Anerkennung von Berufsabschliissen

Vor allem im Intensivbereich in deutschen Kliniken wer-
den derzeit viele Pflegekrafte gesucht. Die Anzahl der
Bewerber aus Deutschland kann jedoch den derzeiti-
gen Bedarf nicht decken. In einigen Staaten Stdeuro-
pas hingegen gibt es eine groBe Anzahl an gut ausge-
bildeten arbeitslosen Pflegekraften, die nach vierjéh-
rigem Studium ihren Bachelor abgeschlossen haben und
dennoch keine Anstellung in ihrem Heimatland finden.
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Eine Hiirde fiir viele ist dabei die Anerkennung der aus-
landischen Berufsabschliisse in Deutschland.

Ein Beispiel mit Randstad-Beteiligung ist die Rekru-
tierung aus Griechenland fir die Universitatsklinik
Bonn. Dabei Gibernahm Randstad Griechenland die
Rekrutierung vor Ort - mit speziell organisierten Bewer-
berrunden mit Vertretern von Randstad Deutschland
als auch der Universitatsklinik Bonn, die Informationen
zum geplanten Beschéftigungsverhaltnis und zu ihrem
zukiinftigen Leben und Arbeiten in Deutschland gaben.

Im April 2012 starteten die ersten griechischen Kol-
leginnen zunéachst flir zwei Wochen in der Pflegeschu-
le am Bonner Universitéatsklinikum - vor allem um die
Integration sicherzustellen und auch die deutsche Spra-
che anzuwenden. Danach nahmen die Pflegekrafte ihre
Tatigkeit im Intensiv-Pflegeteam des Bonner Universi-
tatsklinikums auf. In den ersten sechs Monaten ihrer
Tatigkeit lernten sie die Besonderheiten der intensiv-
medizinischen Pflege kennen und besuchten im Rah-
men dieser Fortbildung einmal wéchentlich die Pfle-
geschule. Begleitend belegten sie Giber Randstad orga-
nisierte Deutschkurse, die auch als E-Learning-Kurse
gebucht werden konnten.

Eine gelebte Willkommenskultur ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor fiir die Rekrutierung aus dem Ausland. Dies
bedeutet, dass die Mitarbeiter schon in ihrem Heimat-
land Uber die Verhéltnisse in Deutschland informiert
werden, die Wohnungsfrage geklart ist und bei diver-
sen Behordenkontakten Hilfe geboten wird. Insbeson-
dere die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung des Berufs-
anerkennungsverfahrens ist sehr wichtig, damit die
Mitarbeiter entsprechend ihrer Qualifikation auch
beschéftigt werden kdnnen. Von 15 Kandidatinnen
erhielten bislang funf die Berufsanerkennung.

Laut der Hellenic Nurses Association ist die Situa-
tion in Griechenland fiir diese gut ausgebildeten Absol-
venten dramatisch. Eine Beschéftigung in Deutschland
wird ausdriicklich beflirwortet, besteht doch die Hoff-
nung in einigen Jahren diese weiterqualifizierten Fach-
krafte wieder zurtickzubekommen.

Eleni Despina Asser ist eine von 7.500 qualifizier-
ten arbeitslosen Pflegekréften in Griechenland. Die
Kooperation zwischen dem Universitatsklinikum Bonn
und Randstad Medical erméglicht 15 Pflegekraften aus
Griechenland eine Tatigkeit in ihrem erlernten Beruf in
Deutschland.

Erfolg fiir die Bildungsbiografie

Lernen am Arbeitsplatz mit ergdnzenden Qualifizie-
rungsmaBnahmen - das ist ein wichtiger Beitrag der
Zeitarbeit fiir bessere Kompetenzen. In dieser Kombi-
nation ist Weiterbildung mit dem Geschaftsmodell Zeit-
arbeit vereinbar. Zwei Drittel der Zeitarbeitnehmer kom-
men aus der Arbeitslosigkeit und Nichtbeschéftigung,
ein Drittel der Zeitarbeitnehmer verflgt Gber keinen
Berufsabschluss - damit zeigt sich das Potenzial der
Zeitarbeitsbranche fiir die Weiterbildung.

In diesem Beitrag wird der Blickwinkel auf die Wei-
terbildung durch Zeitarbeit neu justiert. Es geht primar
um Kompetenzen (was kdénnen die Menschen?), es
geht darum die vorhandenen PS der im Ausbildungs-
system gescheiterten Menschen auf die StraBe zu brin-
gen, es geht darum Erfolgserlebnisse in der Aus- und
Weiterbildungsbiografie zu generieren - und nicht um
die oft krampfhafte Fokussierung auf Berufsabschliis-
se.

Um nicht missverstanden zu werden: Kompeten-
zen durch Zeitarbeit zu verbessern ist kein Ersatz fir
eine Ausbildung. Stattdessen sind sie ein Zwischen-
schritt auf dem Weg zu einer Ausbildung. Nicht mehr
und nicht weniger. -
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Das Programm ,,Azubis 50+ der ING-DiBa

Mit iiber 50 nochmal neu durchstarten

Bei der ING-DiBa kénnen sich Altere im Programm ,,Azubis 50+ zum Bankassistenten
Kundendialog oder zum Bankassistenten Immobilienfinanzierung ausbilden lassen.
Fiir diese Initiative wurde die Direktbank mit mehreren Preisen ausgezeichnet. Und
tatsachlich sind alle Beteiligten sehr zufrieden mit den Ergebnissen.

Noch vor einigen Jahren wurden Mitarbeiter mit Mitte 50 in Alters-
teilzeit geschickt oder frithverrentet. Das kann sich unsere Gesell-
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schaft heute nicht mehr leisten. Die klamme Rentenkas-
se macht ein sukzessives Heraufsetzen des Renteneintritts-
alters notwendig und die Lebensarbeitszeit eines jeden
Einzelnen wird sich verlangern. Hinzu kommt, dass der Wirt-
schaft durch den demografischen Wandel die qualifizier-
ten Fachkréfte ausgehen. Der noch vor einigen Jahren
weit verbreitete Jugendwahn ist immer mehr auf dem
Riickzug. Doch die gewachsene Wertschétzung der Alte-
ren ist nicht nur aus der Not heraus geboren. ,,Gerade Alte-
re verfiigen Uber ein hohes MaB an Lebens- und Berufs-
erfahrung®, erklart Matthias Robke, Personalleiter der
ING-DiBa. ,,lm Kundenkontakt ist das sehr wertvoll, zumal
das Durchschnittsalter unserer Belegschaft etwa bei 38
Jahren liegt, das Durchschnittsalter unserer Kunden aber
bei 45 Jahren.“ Und die Anzahl dlterer Menschen, die ihre
Bankgeschéfte online tatigen nimmt weiter zu. Es ist wich-
tig, diesen alteren Kunden auch ungeféhr gleichaltrige
Kundenbetreuer zur Seite zu stellen, da diese sich besser
auf deren Bedlirfnisse einstellen kénnen. Mit ihrem Pro-
gramm ,, Azubis 50+ gibt die Direktbank Alteren seit 2006
die Moglichkeit, eine von der IHK bestéatigte Qualifikation
zum Bankassistenten zu erwerben, mit dem Ziel, die Azu-
bis nach Ende ihrer erfolgreichen Ausbildung zu iiberneh-
men.

Jung und Alt ergdnzen sich

Es hat sich bewahrt, fiir die Ausbildung altersgemischte
Teams zusammenzustellen: Die Erfahrungen der Alteren
und das aktuelle, oft neuartige technische Wissen der
Juingeren ergénzen sich sehr gut. Und die jingeren und
alteren Mitarbeiter profitieren auch tber das Fachliche

hinaus von der gemischten Zusammenstellung. Beispiels-
weise ergénzen sie sich in ihren Arbeits- und Urlaubszei-
ten. Die Alteren nehmen gerne auBerhalb der offiziellen
Ferienzeiten Urlaub, wahrend junge Familien in ihrer
Urlaubsplanung auf diese Zeiten angewiesen sind. ,,Die
vielen guten Erfahrungen haben uns in dem Programm
bestarkt, so dass wir die Initiative Azubis 50+ nicht nur
weiterfiihren, sondern noch ausgebaut haben®, stellt Rob-
ke fest. ,Wir bieten inzwischen auch die Qualifikation zum
Bankassistenten Immobilienfinanzierung an.“ Die Bank
sieht diese Initiative als Gewinn fiir alle Beteiligten: Arbeits-
suchende, die aufgrund ihres Alters kaum noch Chancen
auf dem Arbeitsmarkt haben, bekommen eine neue Per-
spektive und die Bank kann sich das Know-how und die
Lebenserfahrung der alterer Mitarbeiter sichern.

Neustart mit 5o+

Geboren wurde die Initiative aus einem Ideenwettbewerb
des Bundesministeriums flir Arbeit und Soziales. ,Auf-
grund unserer positiven Erfahrung mit &lteren Mitarbei-
tern und weil das Thema ,Diversity‘ bei der ING-DiBa schon
immer eine groBe Rolle spielt, waren wir von Anfang an
begeistert von dem Programm®, sagt Personalleiter Mat-
thias Robke. ,Mitarbeiter unabhéngig ihres Alters gleich
zu behandeln und sich respektvoll und wertschatzend zu
begegnen, gehdrt zur gelebten Unternehmenskultur der
ING-DiBa.“ Hinzu komme, dass die Bank langfristig den-
ken miisse und man schon deshalb eine intelligente Alters-
mischung brauche. SchlieBlich seien, wenn alle zum glei-
chen Zeitpunkt jung sind, auch alle zum gleichen Zeit-
punkt alt. So haben auch die Personalanzeigen der ING-
DiBa seit einiger Zeit den auffalligen Zusatz: ,,Neustart
mit 50+,
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Personlichkeit schldgt Lebenslauf

Die passenden Bewerber fiir ihr Programm findet die ING-
DiBa Uber klassische Stellenausschreibungen auf ihrer
Unternehmens-Website oder in Jobportalen. In der Regel
bekommt die Bank etwa 150 Bewerbungen auf eine Aus-
schreibung. Bei der Auswahl ist der Lebenslauf nicht die
einzige Grundlage, nach der Bewerber eingeladen wer-
den. Daher sind Licken in der Vita, die beispielsweise
durch die Suche nach einem neuen Arbeitsplatz entste-
hen konnen, kein Ausschlusskriterium. ,Viele Menschen
haben Briiche erlebt, die aber durchaus wertvoll sein kon-
nen. Klassische Erwerbsbiografien sterben ja sowieso
immer mehr aus®, ist sich Robke sicher. Im nachsten
Schritt wird ein Telefoninterview durchgeflihrt, bei dem
sich die Bewerber dann selbst présentieren konnen. Hier
zahlen Personlichkeit, Ausstrahlung und die Einstellung zu
den Jobanforderungen. ,Wichtig ist uns der Mensch selbst
und nicht eine Beurteilung des Menschen aufgrund sei-
ner Unterlagen®, macht Robke deutlich. Entscheidend ist
vor allem die Bereitschaft zu lernen und sich auf Neues
einzulassen. Dabei sind die personlichen Eigenschaften
wichtiger als die Berufserfahrung. Die tiberzeugendsten
Kandidaten werden zum Gruppenauswahlgesprach einge-
laden. Dabei miissen dann auch kleinere Ubungen bewél-
tigt werden - etwa der Postkorb-Test: Es soll in unwichti-
ge und wichtige sowie in eilige und weniger eilige Aufga-
ben unterschieden werden. Die Frage lautet: Ist der Kan-
didat belastbar, kann er vernetzt denken und ist er geistig
rege? ,Unter den Bewerbern sind iibrigens auch Kollegen
aus der Bank, die sich verandern mdchten®, ergénzt Rob-
ke. ,,Diese bilden wir natlirlich auch aus - ihr bisheriges
Gehalt erhalten sie weiter in voller Hohe.*

Zwolf Monate bis zur Abschlusspriifung

Nach bestandenem Auswahlverfahren beginnt die Aus-
bildung, bei der die Azubis 50+ an vier Tagen in der
Woche bei der Bank im Job arbeiten und am fiinften Tag
bei einem externen Bildungstrager auf die Abschlusspri-
fung vorbereitet werden. Ergénzt wird die betriebliche
Ausbildung durch zahlreiche Stippvisiten in weiteren
Abteilungen und durch Fachvortrage. Das Ausbildungs-
konzept fiir den Bankassistenten sieht wahrend der zwolf
Monate eine Aufteilung in fiinf Bereiche vor: Nach der
ersten Einflihrungswoche folgen drei Wochen im Zentrum
fir Weiterbildung. Dann startet die praktische Ausbildung
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Infokasten ,,Azubis 50+

ING-DiBa

Die ING-DiBa ist eine Direktbank mit den drei Standorten Frankfurt,
Hannover und Niirnberg. Die Geschaftsentwicklung ist durch einen
dynamischen Wachstumsprozess gekennzeichnet. Derzeit betreut die
Bank 7,8 Millionen Kunden. In den letzten zehn Jahren wuchs die Anzahl
der Mitarbeiter von 600 auf 3.100. Wéhrend dieser enormen Wachs-
tumsphase fiel auf, dass sich vorwiegend junge Menschen auf die offe-
nen Stellen bewarben - weniger als finf Prozent waren tiber 50 Jahre
alt.

Diversity

Da Diversity und ein damit verbundener ausgewogener Altersmix flr
die ING-DiBa schon immer eine grofe Rolle spielte und zur gelebten
Unternehmenskultur gehort, wurde in den Stellenausschreibungen der
Zusatz ,Neustart mit 50+“ aufgenommen. Dariiber hinaus wollte man
auch eine Aushildung fiir Altere anbieten. Verfiigen doch gerade sie
tber ein hohes MaB an Lebens- und Berufserfahrung, was beispiels-
weise im Kontakt mit den Kunden im Kundendialog eine ganz wichtige
Rolle spielt.

Umsetzung

Seit dem 1. September 2011 wird auch die Ausbildung zum Bankas-
sistenten in der Immobilienfinanzierung angeboten. Der theoretische
Unterricht findet bei einem externen Bildungstrager statt. Die Praxis-
phasen durchlaufen die Azubis in den jeweiligen Abteilungen der ING-
DiBa. Neben der Vermittlung Uber die Arbeitsagentur werden die Kan-
didaten zusatzlich Uber Anzeigen in Print-und Online-Medien gesucht.
Im ersten Telefoninterview spielt der Lebenslauf nicht die entscheidende
Rolle, es zahlt hauptsachlich die Persdnlichkeit. In den spateren Grup-
pengesprachen konnen dann Motivation, Kommunikationsfahigkeit,
Kundenorientierung, Berufs- und Lebenserfahrungen sowie Lern-und
Weiterbildungsbereitschaft unter Beweis gestellt werden kdnnen.

Win-Win-Win-Win-Situation

® Azubis 50+: Manche haben {iber 300 erfolglose Bewerbungen
geschrieben und schon gar nicht mehr daran geglaubt wieder einen
Arbeitsplatz zu finden. Nun kénnen Sie ihre Talente einbringen und
ihre Leistungsfahigkeit unter Beweis stellen.

@ Kollegen: Die Mitarbeiter der ING-DiBa sind stolz auf das Programm
und ihren Arbeitgeber. AuBerdem erfahren sie, dass ein Alterwer-
den in ihrem Unternehmen gut moglich ist.

@ Fiihrungskrafte: Die Erfahrungen der Alteren sind in einem lernen-
den System eine gute Ergénzung und wertvolle Bereicherung, die
ein Team und deren Mitarbeiter maBgeblich nach vorne bringt.

@ Unternehmen: Die Bank starkt seine gelebte Unternehmenskultur
der Vielfalt, in der Jiingere und Altere sich gegenseitig bereichern
und gemeinsam zum Unternehmenserfolg beitragen.

Fakten und Zahlen

Die Ausbildung der ,,Azubis 50+“ zum Bankassistenten dauert zwolf
Monate. Die Abschliisse werden von der IHK bestétigt. Die Ausbil-
dungsvergitung bernimmt die ING-DiBa. Mitarbeiter, die schon in
der Bank tatig sind, erhalten ihr bisheriges Gehalt weiter. Bis heute wur-
denin dem Programm an den drei Standorten der Direktbank 30 Azu-
bis ausgebildet und tbernommen, von denen derzeit noch 25 Absol-
venten bei der Bank beschaftigt sind. Aktuell befinden sich acht Azu-
bis 50+ in der Ausbildung. Fiir das Jahr 2013 sind zwdlf Azubis 50+
geplant.
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in der Bank mit einem Einblick in die Logistikabteilung.
Darauf folgen sechs Monate in der Immobilienfinanzie-
rung und vier Monate im Vertrieb der Immobilienfinan-
zierung. Der ,Bankassistent® spiegelt die Ausbildungs-
inhalte des ersten Ausbildungsjahres des Ausbildungs-
berufes ,,Bankkaufmann“ wider. Somit ist er zwar kein
eigenstandiger Ausbildungsberuf, aber die Teilnehmer der
einzelnen Qualifizierungsbausteine bekommen nach
Abschluss von der IHK Zertifikate Uber: ,Markt- und Kun-
denorientierung®, ,Rechnungswesen®, , Kontofiihrung“
sowie ,Anlage auf Konten“ und dariiber eine Bestéti-
gung der IHK.

»Ich gehe morgens mit Freude zur Bank.*

Gabriele Pfaff war als Hausfrau und Mutter lange Zeit
raus aus dem Berufsleben. Dann begann sie 2011 mit
48 Jahren noch einmal eine Ausbildung zur Bankas-
sistentin und durchlief das Programm ,,Azubis 50+ der
ING-DiBa. Heute ist sie in der Immobilienfinanzierung
der Direktbank tatig.

Als Gabriele Pfaff ihre berufliche Laufbahn begann,
waren die Hemdkragen noch lang und die Hosen hat-
ten Schlag - das war in den 1970er Jahren. Sie arbei-
tete zehn Jahre bei einer Bank, widmete sich dann
aber komplett ihrer Familie. Wie so viele Mutter woll-
te sie, als die Kinder erwachsen waren, wieder in das
Berufsleben einsteigen. Sie arbeitete zunachst in der
Buchhaltung eines Einzelhandelsunternehmens, hat-
te aber am liebsten wieder einen qualifizierten Job bei
einer Bank angenommen - nur hatten sich die Anfor-
derungen in den letzten Jahren rasant verandert. Ent-
sprechend neugierig wurde sie, als sie die Stellenan-
zeige der ING-DiBa sah, in der Auszubildende fiir das
Programm ,,Azubis 50+“ gesucht wurden. Warum nicht
noch einmal neu durchstarten? Sie stellte sich vor,
bekam eine Zusage und machte die Ausbildung. Heu-
teist sie in der Immobilienfinanzierung der Direktbank
tatig. Im Gespréach erklart die 50-Jahrige, warum sie
die Entscheidung keine Sekunde lang bereut hat.

Frau Pfaff, ein Sprichwort lautet, was Hanschen nicht
lernt, lernt Hans nimmermehr. Wie ist Ihre Erfahrung?

Auszeichnungen und Preise

Fir die Initiative Azubis 50+ erhielt die ING-DiBa inzwischen
einige Auszeichnungen und Preise. Unter anderem den
~Deutschen Diversity Preis* in der Kategorie ,Innovativs-
te Diversity-Projekte® und zwar fiir ein ,,besonders inno-
vatives und erfolgreiches Engagement zur Férderung der
Vielfalt®, so die Meinung der Jury. Der bundesweite Wett-
bewerb ,,Deutschlands beste Arbeitgeber® zeichnete die
Bank mit dem Sonderpreis ,,Férderung alterer Mitarbei-
ter aus. Und auch die Bundesregierung und die EU sind
mittlerweile auf die Initiative aufmerksam geworden: Im

In manchen Dingen tue ich mich tatséchlich etwas
schwerer als in jungen Jahren. Wenn es beispielswei-
se um Technik geht, brauche ich etwas langer, um mich
einzufinden. SchlieBlich gab es wéhrend meiner ersten
Ausbildung noch Lochkarten und Berge von Papier. Ich
merke auch, dass ich beim Lernen zuhause wesentlich
mehr Ruhe brauche als friiher. Generell fallt mir das prak-
tische Lernen am Arbeitsplatz leichter als die Theorie.

Wie war das tberhaupt mit dem Unterricht?

Die Schulbank wieder zu driicken war natirlich unge-
wohnt. Meine eigene Schulzeit liegt immerhin schon
Uber dreiBig Jahre zuriick und ich brauchte eine Zeit
lang, um mich an das lange still Sitzen und Zuhdren
zu gewdhnen. Das Ausbildungsjahr begann mit drei
Wochen Schule am Stick, téglich sieben Stunden
Unterricht, das fiihlte sich am Abend an, als ob ich
Schwerstarbeit geleistet hatte.

Was war fiir Sie die gréBte Herausforderung bei der
Ausbildung?

Am schwierigsten war flir mich die Tatsache, dass man
eben kein ,normaler” Schiler ist. Man kommt nicht
am friihen Nachmittag nach Hause, isst, ruht etwas
aus und kann dann lernen. Nein, man kommt nach
einem normalen Arbeitstag nach Hause und macht
dort erst mal weiter - Einkaufen, Haushalt, Familie.
Bisich zum Lernen kam, war es oft schon 21 Uhr. Viel
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Portal zur Fachkréafte-Offensive wird das Programm aus-
fiihrlich auch mit einem Video-Beitrag beispielhaft vorge-
stellt. Und Dieter Doetsch, Ressortleiter Ausbildung wur-
de nach Rom eingeladen, um die Initiative vor Vertretern
von europaischen Arbeitsministerien und Gewerkschaften
vorzustellen.

Kultur des Miteinanders

Insgesamt sind die Erfahrung mit den &lteren Auszubil-
denden durchweg positiv: ,Altere Kolleginnen und Kol-
legen sind oft konzentrierter und ruhiger bei der Arbeit,

ging da nicht mehr. Aber ich nutzte dann eben auch die
Zeit in der S-Bahn und lernte auch am Wochenende.

Das klingt hart.

Klar war es eine anstrengende Zeit, keine Frage. Aber
es soll kein falscher Eindruck entstehen: Es hat sich fir
mich auf jeden Fall gelohnt. Ich wiirde es jederzeit wie-
der tun und kann es nur empfehlen.

Bringt das Alter denn auch Vorteile mit sich?
Durchaus. Ich kann heute viel besser einschatzen, was
ich kann und was ich nicht kann. Dadurch bin ich viel
selbstbewusster geworden. Hinzu kommt, dass man ab
einem bestimmten Alter einfach ruhiger und gelassener
ist. Das hilft, in brenzligen Situationen nicht gleich zu ver-
steifen.

Wie war die Zusammenarbeit mit den Kollegen?

Als wir angekommen sind, gab es natirlich zuerst ein-
mal unglaubige Blicke: Was lhr seid die neuen Azubis?
Aber dann haben uns die Kollegen sehr schnell als gleich-
wertige Teammitglieder akzeptiert. Alle haben uns zur
Seite gestanden, waren sehr nett und freundlich, haben
uns unterstitzt und jederzeit mit Rat und Tat ausgehol-
fen. Oft haben sie auch viel Geduld an den Tag legen mus-
sen, beispielsweise, wenn ich mal wieder mit der Tech-
nik auf KriegsfuB stand. Insgesamt herrschte jedenfalls
eine ganz tolle Arbeitsatmosphére in der sich Altere von
Jungeren etwas erkldren lieBen, aber auch umgekehrt.
Das war schon so eine Kultur des Miteinanders.
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sie haben die Fahigkeit, die richtigen Prioritaten zu set-
zen und werden von unseren Kunden sehr geschatzt®,
so Doetsch. Ein groBer Erfolg ist auch, dass die Azubis
50+ regelméaBig die Prifung mit sehr guten Noten beste-
hen - eine auBerordentliche Leistung, die ganz prak-
tisch die Lernfahigkeit von Alteren unter Beweis stellt.
Auch das Miteinander von Alteren und Jiingeren klappt
besser als viele anfangs gedacht haben, so Doetsch:
»Da gibt es die alteren Azubis, die sich von 22-Jahrigen
etwas erkldren lassen - und umgekehrt. Das geht sehr
gut und fordert eine Kultur des guten Miteinanders.*

Gab es denn auch Schwachpunkte in der Ausbildung?
Schwachpunkte wére die falsche Bezeichnung. Da
aber die ING-DiBa das Programm ,,Azubis 50+ sehr
ernst nimmt, wurde unser Feedback zur Optimierung
gerne umgesetzt. So wurde der Ausbildungsblock
Logistik zu Gunsten anderer Inhalte von vier Wochen
auf zwei Tage reduziert.

Wie ging es denn nach der Ausbildung weiter?

Ich bin in eine Festanstellung libernommen worden.
Seit letzten November bin ich in der Immobilienfinan-
zierung in meinem neuen Team. In der Einarbeitungs-
phase wurde ich gut betreut, so dass ich mich sehr
gut eingefunden habe. Ich habe sehr nette Kollegen,
die Arbeit macht SpaB und ich gehe morgens mit Freu-
de zur Bank. Was will man mehr?

Wie ist |hr abschlieBendes Fazit?

Meine Erfahrungen sind duBerst positiv und ich bin froh
und gliicklich, dass ich diese Chance bekommen und
auch ergriffen habe. Ich kann sagen, ich bin stolz auf
mich, dass ich die Ausbildung geschafft habe und ich
wirde mir wiinschen, dass mehr Unternehmen in
Deutschland é&lteren Menschen eine Chance geben,
sich in der Arbeitswelt zu beweisen. Bei meinen Bewer-
bungen ist mir kein vergleichbares Ausbildungsange-
bot aufgefallen. Wir Azubis 50+ erganzen uns prima
mit jlingeren Mitarbeitern. Ich denke, davon kdnnen
auch Unternehmen stark profitieren.
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Steigerung der Problemldosekompetenz dlterer Arbeitnehmer

Leistungsstarke trainieren

Wie hinreichend bekannt, nimmt im Zuge der demografischen Entwicklung in
Deutschland die Gruppe der Alteren stark zu. Daran lassen sich zwei Fragen kniipfen:
Die grundsatzliche danach, wie trotz fortschreitenden Alters die Fahigkeit zu
komplexer Informationsverarbeitung gesichert oder sogar gesteigert werden kann.
Dieser Frage sind wir im Forschungsprojekt KLASSIK* (2008 — 2011) evidenzbasiert
nachgegangen. Und das erhobene Zahlenmaterial ermdglicht, im Weiteren auch die
besondere Frage zu verfolgen, welche Effekte speziell bei der (Teil-)Gruppe
derjenigen erzielt werden konnten, die noch im arbeitsfahigen Alter waren.

Allgemeines Ziel** des Forschungsprojekts Projekts KLAS-
SIK (Kaiser et al. 2012) war es, die Kompetenzen zur Informati-
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onsverarbeitung bei dlteren Menschen zu optimieren.

Aus diesem allgemeinen Ziel leiten sich folgende Teil-

ziele ab:

® Bestimmung von Kompetenzen und Kompetenzni-
veaus

® Entwicklung von Kompetenzen durch Vermittlung
transferfahiger metakognitiver Strategien

® Konstruktion problemhaltiger alltagsnaher Aufgaben
-zur Anwendung/Erprobung metakognitiver Techni-
ken
- zur Bestimmung des individuellen Kompetenzni-
veaus und Uberpriifung des Lernfortschritts

® Erstellung eines Performanztests zur Evaluation der
Lernergebnisse

Kurz zum Design von KLASSIK: Dem Projekt unterliegt
ein quasi-experimentelles Design. Quasi-in Abhebung
zu streng-experimentell ist das Design aufgrund sei-
ner 6kologischen Validitat. Die Zusammensetzung der
Stichprobe sowie die Rahmenbedingungen fiir Lehren
und Lernen entsprechen im Projekt der Wirklichkeit,
das heiBt, sie waren nicht laborméBig bereinigt und
beschnitten. In Analogie zu sozialwissenschaftlichen
Experimentanordnungen arbeitet auch KLASSIK mit
einem Treatment. Es besteht im expliziten Einbezug
metakognitiver Techniken in die Weiterbildungsarbeit.
Grundlage hierfir ist die theoretisch gut fundierte

Annahme, dass die Verfligung tiber metakognitive Stra-
tegien die kognitiven Leistungsmaoglichkeiten - hier
die kompetente Verarbeitung komplexer Informatio-
nen - sichert und deutlich steigert (Kaiser/Kaiser
2006). Daher werden alltagsnahe problemhaltige Inhal-
te in der Kursarbeit der Versuchsgruppe ausnahmslos
unter Anwendung metakognitiver Techniken aufgear-
beitet. Dazu zahlen insbesondere Selbstbefragungs-
technik, paarweises Probleml|dsen, Lerntagebuch, Port-
folio (Kaiser/Kaiser 2000), alle soweit als moglich tber
Lautes Denken expliziert und damit den Mitlernenden
jeweils zuganglich gemacht. Diese Techniken werden
nicht in Form gesonderter, vom tbrigen Kursgesche-
hen abgehobener metakognitiver Trainingseinheiten
vermittelt. Sie bleiben vielmehr permanent an den kon-
kreten Kursinhalt gebunden, an ihm angewandt und
erprobt. Die methodische Handlungsformel in den Ver-
suchsgruppen lautet: ,Wann immer ein Kursthema, ein
Inhaltsaspekt bearbeitet wird, erfolgt das unter expli-
ziter Anwendung einer der metakognitiven Techniken,
wo immer moglich begleitet von lautem Denken.“ Das
Adjektiv ,,explizit* verweist auf die durchgéngige und
ausdriickliche Thematisierung zwar auch der kogniti-
ven, vor allem aber der metakognitiven Zugriffe auf
den zu bearbeitenden Inhalt. Fir die Teilnehmenden
ist damit der gesamte Arbeitsprozess unabldssig von
einem hohen MaB an Reflexion auf die je eigenen Lern-
zugriffe wie auch auf die der Mitlernenden getragen.
Die Arbeit in den Vergleichsgruppen lauft ohne jede
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Vorgabe der wissenschaftlichen Begleitung ab.

Performanztest zur Datengewinnung

Der Ansatz von KLASSIK konnte in zwei Staffeln eva-
luiert werden. Das sicherte einmal Reliabilitdt der Instru-
mente. Zudem bot sich in der 2. Staffel Gelegenheit,
aufgrund der groBeren Sicherheit der Kursleitenden
im Umgang mit metakognitiv fundiertem Lernen deut-
lich komplexere Lernmaterialien (Informationsfiille) im
Sinn 6kologischer Validitat anzubieten.
Um Auswirkungen des Treatments erfassen zu
kénnen, sind die Leistungen vor seiner Durchfiihrung
mit denen danach zu vergleichen - und zwar bei Ver-
suchsgruppe (Kurse mit Treatment) wie bei Vergleichs-
gruppe (Kurse ohne Treatment). Dieser Performanz-
testist wesentlicher Teil der Datengewinnung in KLAS-
SIK.
Der Aufbau des Tests und die Konstruktion der
Aufgaben sind von folgenden Prinzipien getragen:
® Ein Performanztest umfasst zwei Aufgaben (zu zwei
unterschiedlichen Themen).

® Jede Aufgabe beinhaltet vier Fragen, die an Komple-
xitdt und Schwierigkeit zunehmen und den definier-
ten Kompetenzniveaus entsprechen.

® Die Aufgaben sind weitgehend als Félle konstruiert.

® Zu jeder Aufgabe gehdren acht bis zehn Seiten Infor-
mationsmaterial, das fiir die Beantwortung der jewei-
ligen Fragen unterschiedlich (bis gar nicht) relevant
ist. Damit wird dem Kriterium Informationsflut und
notwendiger Selektion Rechnung getragen.

® Das Informationsmaterial umfasst Texte, Zahlen und
ikonische Darstellungen.

® Die Fragen sind ausschlieBlich mit Hilfe des Materi-
als zu beantworten

® Alle Aufgaben der Performanztests sind strukturell
gleich hinsichtlich Schwierigkeitsgrad, Umfang und
Aufbau. Selbstredend gilt dies auch fiir Anfangs-und
Endtest.

Die vier Kompetenzniveaus zeichnen sich durch fol-
gende kognitive Anforderungen aus:
Kompetenzniveau 1: Einfache Informationen auffin-
den. Die Aufforderung nach der Suche einer bestimm-
ten Information ist haufig sprachlich identisch mit der
Information, wie sie in den beigefligten Materialien
vorkommt.
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Kompetenz: Erkennen identischer Zeichen (Sprach-,
Bild-, Lautzeichen).

Kompetenzniveau 2: |solierte Informationselemente

identifizieren unter Anwendung einfacher Erschlie-

Bungsregeln. Zu ihnen zéhlen alltagsrelevante

® mathematische Algorithmen wie Prozent- oder Drei-
satzrechnung und

® sprachliche Algorithmen, etwa Formeln, um Ausfiih-
rungen zu erkennen, die einen Begriff oder Gedan-
ken prazisieren oder differenzieren (,Das heift im
Einzelnen...“; ,Dazu zahlen unabdingbar...“), oder
um einfache, in der Aufgabe (dem Problem) erwahn-
te Schlussfolgerungen ausfindig zu machen (,,Daher
muss man...; ,Folglich ergibt sich ...“), oder um Paral-
lelitdten herauszufiltern (,Genauso verhélt es sich mit
Y...4).

Kompetenz: Abrufen abstrakter Algorithmen aus dem

Langzeitgedachtnis (prozedurales Wissen), um sie kon-

tingenten Informationen, wie sie dem Problem (der

Aufgabe) affin sind, zuzuordnen.

Kompetenzniveau 3: Auf dieser Niveaustufe geht es
wesentlich um die Transformation vorfindlicher Infor-
mationen. Der Vorgang ist als Ubersetzung anzuse-
hen, ndmlich als die
® fremder Begriffe und Termini in dem Lernenden ver-
fugbare und vertraute Formulierungen,
® der gegebenen Form, unter der die Information pra-
sentiert ist, in eine andere, eventuell auch in eine
individualisierte.
Bei der ersten Art der Ubersetzung werden beispiels-
weise juristische Begriffe, etwa aus Versicherungsbe-
dingungen, in die eigene Sprache, die eigene, meist all-
tagsnah geprégte Begrifflichkeit Ubersetzt. Bei der
zweiten kdnnen etwa textlich prasentierte Informatio-
nen in eine ikonische Form (zum Beispiel ein Balken-
diagramm) transformiert werden oder umgekehrt.
Kompetenz: Umstrukturierung, Anderung der Anord-
nung einzelner Informationen, Transformation in eine
andere Préasentationsform.

Kompetenzniveau 4: Uber die bisher erfolgten Zugrif-
fe hinaus geht es nun zusétzlich um das ErschlieBen
komplexer Zusammenhénge. Dazu mussen Beziehun-
gen zwischen unterschiedlichen gegebenen Informa-
tionen hergestellt, Arbeitshypothesen falsifiziert bezie-

Literatur |

Bortz, J./Déring, N.: For-
schungsmethoden und Eva-
luation fiir Human- und
Sozialwissenschaftler. 4.
Aufl. Bielefeld 2009

Flavell, J. H.: Annahmen zum
Begriff Metakognition sowie
zur Entwicklung von Meta-
kognition. In: Weinert, F.
E./Kluwe, R. H. (Hrsg.):
Metakognition, Motivation
und Lernen. Stuttgart 1984,
S.23-31.

Hattie, J. A. C.: Visible lear-
ning. A synthesis of over
800 meta-analyses relating
to achievement. Abingdon
2009

Kaiser, A./Kaiser, R.: Lernta-
gebuch und Selbstbefra-
gung als metakognitive Stu-
dientechniken. Hagen 2000
Kaiser, A./Kaiser, R./Hoh-
mann, R. (Hrsg.): Metako-
gnitiv fundierte Bildungsar-
beit. Leistungsfordernde
Didaktik zur Steigerung der
Informationsverarbeitungs-
kompetenz im Projekt KLAS-
SIK. 1. Aufl. Bielefeld 2012
Kaiser, R./Kaiser, A.: Den-
ken trainieren - Lernen opti-
mieren. 2. Aufl. Augsburg
2006

Murphy, K. R./Myors, B.:
Statistical power analysis. A
simple and general model
for traditional and modern
hypothesis tests. 2. Aufl.
Mahwah, NJ 2004

37



38

Special | Demografie

hungsweise verifiziert und Schlussfolgerungen gezo-
gen werden.

Kompetenz: Produktion neuer, der Aufgabe nicht unmit-
telbar entnehmbarer Erkenntnisse.

Das zentrale Anliegen von KLASSIK I&sst sich, wie
bereits erwahnt, effizient und von der Forschungsla-
ge gut gestiitzt durch metakognitiv fundiertes Lernen
erreichen.

Denken iiber Denken

In enger Anlehnung an den unmittelbaren Wortsinn
bedeutet der Terminus ,,Metakognition“ den Blick auf
das hinter oder iber dem Denken Liegende, das Nach-
denken Uber Denkprozesse, kurz: Denken (ber Den-
ken (Kaiser/Kaiser 2006). Metakognitiv gesteuerte
Lernanstrengungen richten sich demnach nicht direkt,
unmittelbar auf die Bearbeitung des anstehenden Pro-
blems oder der Lernaufgabe, sondern auf die gedank-
lichen Zugriffe, die fir diesen Zweck aktiviert werden.
Metakognition beinhaltet also allgemeine, situations-
unspezifische oder besser: situationsiibergreifende
Kompetenzen. Unabhéngig von allen situativen und
damit individuellen Besonderheiten, die in den Lern-
prozess einflieBen, gehdrt erst einmal zu Denken ein
generelles Planen. In diesem Rahmen ist der Lerner auf-
gefordert, sich Uiber die Art der Aufgabe, die Verortung
des Problems in einem ihm affinen Inhaltsgebiet klar
zu werden. Voraussetzung dafir sind entsprechende
Fahigkeiten auch auf Seiten der Lehrenden, damit sie
den Teilnehmenden die fiir sie neuartigen Zugriffe auf
Lernen nahebringen und ihnen bei auftretenden Schwie-

rigkeiten weiterhelfen kdnnen.

Abstraktes Wissen um Aufgaben, Strategien oder
die eigenen Fahigkeiten (Personwissen) ist die eine
Seite von Metakognition, der deklarative Aspekt. Wich-
tig ist aber vor allem, es auch erfolgreich anwenden
zu kénnen. Dieser vom bloBen Wissen um Metakogni-
tion abzuhebende Umsetzungs- und Anwendungsvor-
gang wird als der exekutive Aspekt an Metakognition
bezeichnet.*** Hier laufen drei ineinandergreifende
Aktivitaten ab: Planung (planning), Steuerung (regula-
tion) und Kontrolle (monitoring) der Denkablaufe.

Planung bedeutet vor allem die Auswahl der als
geeignet anzusehenden Strategien, um das gestellte
Problem zu I6sen. Steuerung beschreibt den angemes-
senen Einsatz und die affine Reihenfolge dieser ent-
sprechenden Strategien. Die Kontrolle schlieBlich setzt
jeden Schritt in Beziehung zu den beabsichtigten und
erwarteten Effekten. Sie priift, ob auch tatsachlich alle
der Aufgabe entnehmbaren und dem sie Losenden
bekannten Informationen abgerufen sind, ob Zwischen-
ziele erreicht wurden, die ausgewahlten Strategien sich
als wirkungsvoll erwiesen oder nicht doch besser Alter-
nativstrategien einzusetzen wéren. Die Kontrolle -so
belegen empirische Studien -ist die vielleicht mach-
tigste Aktivitat zur Optimierung von Denken und Pro-
blemldsen.

Im Strukturbild festgehalten, ergibt sich der Zusam-
menhang wie in Abbildung 1 dargestellt.

Das im Rahmen von KLASSIK entwickelte meta-
kognitiv fundierte Trainingskonzept basiert auf theore-
tisch gut belegten Einsichten zur Wirkung von Meta-
kognition. Sie lasst sich danach fruchtbringend fiir die

Abb. 1: Das Konzept Metakognition
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praktische Arbeit nutzen, wenn man Teilnehmende
ausdriicklich dazu anhélt, die zur konkreten Problem-
I6sung eingesetzten kognitiven Vorgehensweisen per-
manent und bewusst, sozusagen aus der Vogelper-
spektive anzuschauen.

Mit dem bloBen Appell, auf diese explizite Weise
an problemhaltige Aufgaben heranzugehen, ist jedoch
noch nicht viel gewonnen. Voraussetzung fiir einen
zielfiihrenden Einsatz solcher Strategien ist vielmehr
die Beherrschung von Techniken, die metakognitive
Zugriffe unterstitzen. Aus dieser Erkenntnis heraus
haben wir ein metakognitiv orientiertes Training ent-
wickelt, das Bestandteil der Neuen Didaktik ist: Es halt
dazu an, die Techniken der Selbstbefragung, des paar-
weisen Problemlésens und der Variation von Lésungs-
qualitat zu erlernen, ein Lerntagebuch zu fiihren und
Portfolios zusammenzustellen. Dieses Repertoire kommt
wahrend der Kurse permanent und an jedem der dort
behandelten problemhaltigen Inhalte zum Einsatz.

Bessere Lernchancen durch Neue Didaktik

In der Enderhebung der ersten Staffel erzielte die Ver-
suchsgruppe im Performanztest durchschnittlich einen
Wert von 3,1, die Vergleichsgruppe von 2,7 (t114 =
2,63; p <.01; d = 0,5). Die Versuchsgruppe hat also
Kompetenzniveau 3 erreicht, die Vergleichsgruppe blieb
dagegen auf Kompetenzniveau 2 stehen. Dieser Niveau-
unterschied erhalt besonderes Gewicht dadurch, dass
wir zwischen den beiden ersten und den beiden héhe-
ren Niveaus einen substanziellen Unterschied postu-
lieren: Kompetenzniveau 1 und 2 erfordern primar
kognitiv einfachere Losungen. lhnen kommt zudem ein
eher instrumenteller Charakter insofern zu, als dort
aus Informationen Bausteine zusammengetragen wer-
den, mit denen auf den hdheren Niveaus gearbeitet wird:
Entweder um Informationen in eine andere Figuration
zu transponieren (umstrukturieren, Niveau 3) oder aus
ihnen neue beziehungsweise erweiterte Informationen
zu gewinnen (elaborieren, Niveau 4).

In der zweiten Staffel fallt das Ergebnis beim Per-
formanzendtest noch deutlicher aus. Der Mittelwert fiir
die Vergleichsgruppe liegt bei 1,86, der der Versuchs-
gruppe bei 2,8. Damit hat sich die Vergleichsgruppe
gegeniber ihrer Leistung im Anfangstest (MW = 1,77)
nahezu nicht steigern kénnen. Die Versuchsgruppe
hingegen hat ein volles Niveau dazu gewonnen (MW
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Anfang = 1,97; MW Ende = 2,8). Entsprechend deut-
lich fallen Effektstarke und Testpower aus. Erstere ist
mit d = 1 sehr stark; ebenso die Testpower mit > 80
bei Testung anhand der Nullhypothese als auch der
1%-Minimum-Hypothese (Murphy/Myors 2004;
Bortz/Doéring 2009). Man kann folglich behaupten: Die
Neue Didaktik mitihrem metakognitiv fundierten Lehr-
/Lernansatz fordert in bemerkenswertem AusmaB die
Entwicklung kognitiver Kompetenzen. Sie bewirkt, dass
so trainierte Lernende von vier Kompetenzniveaus im
Durchschnitt das dritte erreichen. Kam das Konzept der
Neuen Didaktik nicht zum Einsatz, sind - vor allem bei
der Konfrontation mit Informationsfiille - keine nen-
nenswerten Leistungssteigerungen zu verzeichnen.
Die Wirkung der Neuen Didaktik auf der einen und
die mangelnde Schubkraft herkdmmlicher Weiterbil-
dungsarbeit und -didaktiken auf der anderen Seite kom-
men auch in einem entsprechenden odds ratio zum Aus-
druck: Es betrdgt 5,455. Das heift: Lernende, die nach
der Neuen Didaktik arbeiten, haben gegentber Teil-
nehmenden, die auf herkdmmliche Weise unterrichtet
werden, eine fiinffach gréBere Chance, entwickeltere,
héhere Kompetenzniveaus zu erreichen. Dabei muss
man sich vor Augen halten, dass die Vergleichsgrup-
pe im gleichen Zeitumfang ja schlieBlich auch an einer
BildungsmaBnahme teilgenommen hat.

Altere Arbeitnehmer

Die bisher vorgestellten Ergebnisse betreffen die gesam-
te Stichprobe, also den Altersbereich von 50 bis 85 Jah-
ren. Fir die hier interessierende Fragestellung wurde
aus ihr ex post die (Teil-)Stichprobe der Teilnehmen-
den im noch arbeitsfahigen Alter herausgezogen. Da
es sich um eine nachtraglich gebildete Stichprobe han-
delt und den Teilnehmenden auch die Beantwortung
gewisser Fragen freigestellt war, kénnen wir nicht mit
exakten Zahlen dazu aufwarten, wer sich tatsachlich
noch in einem Arbeitsverhéltnis befand. Die Bezeich-
nung ,éaltere Arbeitnehmer® ist also in dieser speziel-
len Situation als Chiffre zu verstehen fiir Menschen in
noch arbeitsfahigem Alter. In diesem Kontext spielt
ohnehin die GroBe ,,Alter” die entscheidende Rolle: Im
Kern ist sie haufig diskriminierend fiir die Frage, ob
jemand den Anforderungen und Neuerungen im Arbeits-
prozess noch gentigen kann.

Der Stichprobenumfang betragt fiir den Bereich
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50 bis 65 Jahre N = 189, fiir den bis 67 Jahre N = 242.
Das mag manchen Lesern als eine kleine, vielleicht
sogar als eine zu kleine Stichprobe vorkommen. Die-
ses Bedenken hélt allerdings fundierten Ergebnissen
statistischer Forschung nicht Stand. Sie hat optimale
Stichprobenumfénge tabellarisch festgelegt. Darunter
versteht man die GroBe, die statistisch mindestens
gegeben sein muss, die man aber auch nicht zu lber-
schreiten braucht, um fiir den jeweils durchgefiihrten
Test robuste Ergebnisse zu erhalten. Sie ermittelt sich
Uber die gegebene Effektstarke und ebenso Uber die
Testpower. Bei den hier berechneten Mittelwertver-
gleichen mit den sich einstellenden Effekten und der
entsprechenden Testpower betragt die optimale Stich-
probengroBe bei einseitigen Tests fiir unabhéngige
Stichproben (? =.05) N = 38. Es sind also zwei Grup-
pen a 38 Teilnehmenden erfordert, um den Mittelwert-
vergleich durchzufiihren. Tatsachlich aber verfligen wir
Uber Stichproben von N = 41 (Vergleichsgruppe) und
N = 51 (Versuchsgruppe). Unterschiede zur gesamten
Teil-Stichprobe ergeben sich aufgrund von Missing-
Werten bei einzelnen Variablen. Die Stichprobengro-
Be ist also durchaus tragfahig.

Auch ein mégliches weiteres Bedenken dahinge-
hend, ob die Zusammensetzung der Stichprobe nicht
eventuell Verzerrungen hinsichtlich der Intelligenzwer-

Abb. 2: Altere im arbeitsfihigen Alter: Verteilung der Berufe nach Berufsgruppen
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te und Berufsgruppen aufweist, lasst sich ausrdumen.
Versuchs- und Vergleichsgruppe unterscheiden sich
im mittleren Intelligenzwert nicht voneinander. Und
was die Berufsgruppen anbelangt, zeigt die Abbildung
2 zwar eine sich deutlich abhebende Gruppe mit fach-
spezifischer Tatigkeit neben den beiden weniger stark
ausgepragten Gruppen mit einfachen praktischen bezie-
hungsweise akademisierten Tatigkeiten. Aber auch hier
liegen Versuchs- und Vergleichsgruppe so dicht beiei-
nander, dass sich keine Verzerrung ergibt (Chi? (2,
N=54) = 1,109; p = .574).

Mit Blick nicht zuletzt auch auf unternehmerische
Aspekte des demografischen Wandels ist es von beson-
derem Interesse, die Effekte des metakognitiven Trai-
nings bei der hier untersuchten Teilgruppe derjenigen
darzustellen, die sich im noch arbeitsfahigen Alter
befinden. Die Abbildung 3 gibt die relevanten Werte
wieder.

Zunéchst zur Gruppe der 50- bis 65-Jahrigen: Die
Teilnehmenden der Versuchsgruppe erreichen nach
dem Training Kompetenzniveau 3, die der Vergleichs-
gruppe verbleiben auf Niveau 2. Die Mittelwertdiffe-
renz ist hoch signifikant. Das AusmaB des Leistungs-
unterschieds zwischen beiden Gruppen spiegelt sich
in der Effektstérke wieder. Sie ist mitd = 1,1 sehr groB.
Die Wirkung des Trainings ist folglich als auBergewdhn-
lich hoch zu veranschlagen. Zum Vergleich: In seiner
Meta-Metaanalyse zu Faktoren, die Einfluss auf schu-
lisches Lernen haben, hat Hattie (2009) 138 Variablen
bewertet. Unter ihnen gibt es lediglich zwei, die eine
Effektstarke > 1 haben (Report grades - d = 1.44; Pia-
getians programs - d = 128: Appendix B). Nur sie sind
vom Effekt her unserem Ergebnis vergleichbar. Das
Training hat also bei der (Teil-)Stichprobe in der Tat zu
einem auBergewohnlich guten Ergebnis geflihrt. Die
Testpower liegt mit > .995 parallel zu diesem bemer-
kenswert hohen Effekt. Grundsétzlich kann sie Gro-
Ben annehmen zwischen 0 und 1, wobei laut Konven-
tion = .80 vorausgesetzt werden muss, um von einem
tragfahigen wissenschaftlichen Ergebnis sprechen zu
kdnnen. Die Testpower ist als Angabe iiber den Grad
an Sicherheit zu verstehen, mit dem die Alternativhy-
pothese zutrifft - hier also: Das metakognitive Trai-
ning steigert die Problemlsefahigkeit alterer Arbeit-
nehmer. In unserem Fall kann man sie somit als nahe-
zu zu 100 Prozent (!) bestatigt ansehen.

Weitet man den Bereich der Arbeitsfahigkeit bis
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zum 67. Lebensjahr aus, bleiben die Gegebenheiten
tendenziell gleich. Die Effektstarke ist zwar leicht gesun-
ken, aber mit d = 0,92 immer noch Uberaus stark (der
Grenzwert flr sehr starke Effekte liegt bei d > 0,8). Die
Testpower mit>.995 ist nach wie vor ebenfalls extrem
hoch. Und auch in der ausgeweiteten Gruppe liegt das
erreichte Leistungsniveau mit MW = 3,02 im Bereich
entwickelter Kompetenzen.

Training setzt Leistungspotenziale frei

Aufgrund der Befunde aus KLASSIK ist Gber bloBe Ver-
mutungen hinausgehend empirisch stabil gestiitzt nach-
weisbar, dass Entwicklungspotenziale dlterer Arbeitneh-
mer auch faktisch vorhanden sind. Allerdings hangt
ihre Freisetzung und Optimierung von zielfihrenden
Trainings ab. Metakognitiv fundiertes Lernen hat sich
hier als eindeutig geeignet erwiesen. Dazu kommt noch
als besonderer Vorteil dieses Lehr-/Lernkonzepts die
domaéneniibergreifende Wirkung eines solchen Trai-
nings: Metakognition ist nicht auf ein bestimmtes
(Berufs-)Feld mit spezifischen Inhalten festgelegt, son-
dern wirkt Gibergreifend. Das Training vermittelt grund-
legende Zugriffe, um Informationen prazise, moglichst
vollstédndig und auf die Aufgabenstellung zugeschnit-
ten zu erfassen und sie gezielt zur Lésung von Proble-
men einzusetzen.

Special | Demografie

Abb. 3: Altere im arbeitsfahigen Alter: Kompetenzniveaus, Effektstédrke, Testpower im Endt
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Mit Blick auf die demografische Entwicklung und Per-
sonalplanung in den Unternehmen bedeuten die Ergeb-
nisse: Mit entsprechendem Training lassen sich bei
alteren Arbeitnehmern bemerkenswerte kognitive Leis-
tungspotenziale zur Verarbeitung von Informationen
und zur Lésung von Problemen freisetzen. Metakogni-
tives Training leistet damit einen Beitrag zur Entwick-
lung und Stabilisierung der individuellen Personlich-
keit wie auch zur Sicherung und Steigerung von Kom-
petenzen im beruflichen Umfeld. -

*  KLASSIK (Férderung kognitiver Leistungsfahigkeit im Alter zur Sicherung und Steigerung der Informations-
verarbeitungskompetenz), 2008 - 2011, vom Bundesministerium fiir Bildung und Wissenschaft (BMBF)
gefordert und von der Katholischen Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Erwachsenenbildung (KBE) Bonn getra-
gen. Die wissenschaftliche Begleituntersuchung erfolgte durch ein Team unter Leitung von Prof. Dr. Arnim

Kaiser, Universitat BW Miinchen.

**  Diejenigen Passagen des Beitrags, die auf Ziele, Anlage und zentrale Ergebnisse des Projekts eingehen,
sind in Teilen aus bereits verdffentlichten Schriften ibernommen. Da diese Informationen grundsatzlich
unverandert bleiben, sind sie auch nicht aus rein optischen Griinden umformuliert worden. Dies gilt nicht
fur die speziell hier verfolgte Frage nach Ergebnissen zur Teilgruppe der dlteren Arbeitnehmer.

*** Metakognition ist also in zwei unterschiedliche Bereiche auszudifferenzieren, die allerdings aufeinander ver-
weisen: Ein deklarativer ist von einem exekutiven Aspekt zu unterscheiden (Flavell 1984; Kaiser/Kaiser 2006).
Als deklarativ wird Wissen tber Metakognition bezeichnet. Es erstreckt sich wesentlich auf drei GréBen:
Auf Personen, Aufgaben und Strategien. Personbezogenes deklaratives Wissen umfasst Kenntnisse tber
eigene Lern- und Denkgewohnheiten sowie Uber die bekannten Vorgehensweisen anderer. Aufgabenwis-
sen hélt Informationen lber Aufgabentypen und ihre jeweiligen Schwierigkeitsgrade bereit. Strategiewis-
sen bezieht sich auf die Einsatz- und Leistungsmdglichkeiten der dem Einzelnen bekannten Verfahren.
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Antworten auf den demografischen Wandel bei Hubert Burda Media

Kreative Personalarbeit fiir
zufriedene Mitarbeiter

Burda ist neben Google im digitalen Teich ein zwar kleiner, aber vielleicht der schonste
Fisch! Hubert Burda Media hat in seiner iiber hundertjahrigen Geschichte mehrere
grundlegende Hautungen und Entwicklungen durchgemacht. In den letzten fiinf Jahren
hat sich die Dynamik und die Anzahl der Herausforderungen insbesondere auch an

den HR-Bereich gemeinsam mit den Fiihrungskraften verfielfacht. Im Rahmen des
demografischen Wandels stellt sich Burda einer der wichtigsten Aufgaben: der
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit.

Nach dem mit einem Kulturwandel einhergehende Wandel
vom Druckhaus zum Verlagshaus in den 70er- und 80er-Jah-
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ren hat sich das Verlagshaus heute in ein internatio-
nales Medienhaus mit einem Anteil an digitalen Akti-
vitaten von rund 50 Prozent entwickelt. Gleichzeitig
wachst das Unternehmen jahrlich um 500 bis 1.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Heute z&hlt das
Unternehmen rund 9.200 Mitarbeiter. Bei dieser
Zunahme handelt es sich um einen Nettoaufbau, da
gleichzeitig fortlaufend Mitarbeiter in den Ruhestand
gehen, eine gewisse Fluktuation besteht und befris-
tete Vertrage auslaufen. Wie in vielen Unternehmen
der Medienbranche liegt auch bei Hubert Burda Media
die Frauenquote seit vielen Jahren bei tber 50 Pro-
zent. Daher muss eine Vielzahl von Elternzeitvertre-
tungen gefunden werden. Das Wachstum und der
Aufbau der Mitarbeiter finden zudem {iberwiegend
in den Unternehmensbereichen statt, die digitale
Medien erstellen. Dort war der War for Talents in den
engen Bewerberphasen immer als erstes und beson-
ders intensiv, beispielsweise Ende der 90er-Jahre vor
dem Platzen der Dotcomblase und auch jetzt wieder.
Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels
wird aber der Wettbewerb um die besten Talente,
Fach- und Fiihrungskrafte ein dauerhafter sein. Und
fur viele dieser Talente ist es heute noch nicht selbst-
verstandlich, dass es bei Burda genauso hochattrak-

tive digital ausgerichtete Jobs gibt wie bei Google
oder Facebook.

Noch in Zeiten der Finanzkrise von 2008 sta-
gnierte die Anzahl neuer Mitarbeiter. Jetzt gilt es nicht
nur mehrere tausend Bewerber anzusprechen, son-
dern auch jahrlich die oben skizzierten neuen Mitar-
beiter in den Konzern zu integrieren.

Neuausrichtung des Personalbereichs

Personalarbeit bedeutet Fiihrung und muss bei jeder
Flhrungskraft hochste Prioritat haben. Vor dem oben
geschilderten Hintergrund war es vor drei Jahren eine
logische Konsequenz die Personalabteilung und deren
Arbeit vollkommen neu aufzustellen. Aus einem dienst-
leistungsorientierten eher administrativen Bereich
wurde entlang des Dreisdulenmodells von Dave Ull-
rich das HR-Business-Partner-Modell auf und naher
an das Geschéft ausgerichtet, Centers of Expertise
und ein Shared Service Center mit Standardprozes-
sen etabliert.

Eine der wichtigsten Herausforderung im Rah-
men des demografischen Wandels ist die Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitdt. Hierbei geht es nicht nur
um den AuBenauftritt, sondern in erster Linie um die
Antworten auf die Frage ,Wie kdnnen wir als Arbeit-
geber flr jeden einzelnen Mitarbeiter attraktiv sein?“.
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Das féngt zunéachst mit attraktiven Aufgaben an. Was
den einen an seine Grenzen fiihrt, mag den anderen
eher langweilen. Individuelle Weiterentwicklung, For-
derung und das Aufzeigen der Sinnhaftigkeit ihres
Handelns sind fir die neuen Generationen (Stichwort
Generation Y und Corporate Social Responsibility)
wichtige Bedirfnisse. Diese konnen nur befriedigt
werden, wenn Personalabteilung und Flihrungskraf-
te gemeinsam daran arbeiten. Wer kennt (oder soll-
te dies zumindest) die Mitarbeiter besser als die eige-
ne Flhrungskraft. Daher ist es von elementarer Bedeu-
tung, dass die Fihrungskréafte in den Themen Lead-
ership und Talentmanagement geschult und begleitet
werden, ja sogar danach ausgewahlt werden, ob sie
dies Uberhaupt kdnnen oder wollen.

Die neuen Trends und Themen der Personalarbeit
mussen hierbei fir die Firma maBgeschneidert (Stich-
wort Kulturfit) gemeinsam mit den Flhrungskraften
entwickelt werden. Ansonsten werden die HR-The-
men immer als Angelegenheiten der Personaler ange-
sehen bleiben, statt als eigene Fiihrungsaufgabe der
Fihrungskraft. Daher galt es auch eine neue Art der
Arbeit in Projekten, ein neues Verstandnis von Pro-
jektmanagement in vernetzten Teams fiir HR-Themen
zu etablieren. Auch das bedeutet die vielzitierte Nahe
der HR-Business-Partner zum Geschaft.

Die Firma bewirbt sich bei den Talenten

Fir die Ansprache von neuen Mitarbeitern haben wir
wie viele Firmen auch an der AuBendarstellung gear-
beitet, Rahmenvereinbarungen mit Stellenbdrsen und
Personalberatern optimiert. Ganz entscheidend war
aber die Erkenntnis, dass der Bewerber noch mehr
als Kunde gesehen werden muss. Nicht der kiinftige
Mitarbeiter bewirbt sich, sondern die Firma wird sich
mehr und mehr bei den Talenten bewerben. Hierbei
missen die Firmen kiinftig mehr Flexibilitat zeigen.
Es darf nicht sein, dass heutige Flihrungskréfte noch
nichts vom Bologna Prozess und von Master- und
Bachelorstudiengdngen gehdrt haben. Unsere Prak-
tika und Traineestellen wurden in der Branche mit
einem Schlag deutlich attraktiver, als wir Einstiegs-
maoglichkeiten und Weiterqualifikationsmdglichkeiten
fir Bachelor (zum Beispiel den berufsbegleitenden
Master) und Master (zum Beispiel die berufsbeglei-
tende Dissertation) angeboten haben.
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Neben diesen inhaltlichen Ausgestaltungen war es
entscheidend, dass wir den Schritt vom Bewerber-
management zu einem echten Recruiting-Center mit
hocheffizienten und vor allem schnellen Prozessen
etabliert haben. Zudem haben wir mit einem eigenen
Bereich Direct Search neue Wege der Ansprache
gefunden. Dies ist nicht nur kostengiinstiger als der
Weg Uber externe Headhunter. Vielmehr ist es heute
sinnvoll, dass man auch Fachexperten mit einem Jah-
resgehalt deutlich unter 100 TEU direkt anspricht.

Familienfreundliches Unternehmen

Wir férdern Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit einer
familidren Doppelbelastung ganz konkret in der Logis-
tik. Hierbei differenzieren wir nicht zwischen jung und
alt oder mannlich und weiblich. Hubert Burda Media
will sich nicht in der Quotendiskussion verlieren, son-
dern ganz konkret Mitarbeiter (weiblich und mannlich)
mit einer familidren Doppelbelastung unterstiitzen. Die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist bereits seit ein-
einhalb Jahrzehnten Konzernphilosophie. Aber auch
schon in den 50er-und 60er-Jahren férderte das Fami-

lienunternehmen mit seinen heute rund 9.000 Mitar-
beitern seine Mitarbeiter und deren Angehdrigen mit
sozialpolitischen Leistungen (zum Beispiel einer eige-
nen Betriebskrankenkasse, der Lohnfortzahlung im
Krankheitsfalle lange bevor sie gesetzlich verankert
wurde und einem eigenen Sportclub). Spater wurden
unter dem Slogan Burda Work-Life-Balance Initiati-
ven die Themen Sport, Gesundheit sowie Vereinbar-
keit von Familie und Beruf zusammengefasst. Seit
1997 fordert das Unternehmen die betriebsnahe Kin-
dertagesstatte Burda Bande in Minchen. Hier wer-
den 56 Kinder im Alter von null bis sechs Jahren in
altersgemischten Gruppen betreut. Die Kita ist eine
der groBten Eltern-Kind-Initiativen in Minchen.

Am Standort Offenburg wurde im Sommer 2012
ebenfalls eine Kindertagesstatte fir 50 Kinder ab drei
Monaten eingerichtet. Die Einrichtung zeichnet sich
durch lange, flexible Offnungszeiten von 7:00 bis
19:00 Uhr und keine SchlieBzeiten in Ferien oder an
Briickentagen aus. Ein modernes padagogisches Kon-
zeptist selbstverstandlich. Zuséatzlich konnen flexible
Betreuungszeiten und Ferienbetreuung gebucht wer-
den. Insbesondere durch die hohe Flexibilitat und
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Né&he zum Arbeitgeber konnte auf die Belange der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingegangen werden,
die in groBen Teilen als Redakteure und Kreativmit-
arbeiter ebenfalls flexibel arbeiten.

Hubert Burda Media konnte hiermit bereits in der
Vergangenheit eine Vorreiterrolle bei der Kinderbe-
treuung Ubernehmen. Noch in diesem Jahr wird die
Burda Bande einen weiteren innovativen Schritt bei
der Frage der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
gehen: Ab September 2013 wird die Minchner Bur-
da Bande um einen Hort fiir bis zu 20 Grundschiiler
erweitert. Betreut werden Kinder der umliegenden
Schulen von Burda-Mitarbeitern sowie einigen Exter-
nen. Hierfir ist ein Bus-Shuttle geplant, die Kinder von
den Schulen abholt. Auch in den Ferien hat der Hort
geoffnet und es wird ein entsprechendes Ferienpro-
gramm angeboten. Hiermit unterstiitzt Hubert Burda
Media seine familienfreundliche Personalpolitik, die
sich auf die Unterstiitzung der Rahmenbedingungen
und Logistik von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mit einer familidren Doppel- oder Mehrfachbelastung
fokussiert. Durch diese Initiativen konnte Hubert Bur-
da Media an seinen groBen Standorten die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie ganz konkret logisitisch und
am Bedarf unterstiitzen. Denn gerade fir Kinder unter
drei Jahren oder fiir die Nachmittagsbetreuung der Drei-
bis Sechsjéhrigen sowie der Grundschulkinder besteht
auch in vielen anderen Unternehmen in fast allen
Regionen, auch nach Aussage der Shell Jugend Stu-
die, eine groBer Bedarf an flexibler Betreuung.

Seit 2007 ist Hubert Burda Media von der Her-
tie-Stiftung als familienfreundliches Unternehmen
ausgezeichnet. Um Mitarbeitern einen noch attrakti-
veren Arbeitsplatz zu bieten, werden flexible Gestal-
tung der Arbeitszeiten, individuelle Arbeitszeitmodel-
le -von Vertrauensarbeitszeit (iber alternierende Tele-
arbeit bis zu einer kontinuierlich steigenden Anzahl
von Teilzeitarbeitsplatzen, mobile Gestaltung des
Arbeitsortes, Informationen im Intranet zur Unter-
stltzung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
sowie Programme zur Work-Life-Balance mit Semi-
narangeboten angeboten. Hinzu kommen spezielle
Fortbildungsveranstaltungen zur Wiedereingliederung
nach Eltern- oder Pflegezeit.

In Mitarbeitergesprachen ist die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf ebenfalls ein wichtiges Thema.
Ein weiterer Fokus wird in Zukunft auch auf das The-
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ma Angehdrigenpflege gelegt. Wichtig hierbei ist, dass
auch Fuhrungskréfte die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf als Selbstverstandlichkeit vorleben. So ist
es heute selbstverstandlich, Meetings per Video abzu-
halten oder Mitarbeitern die Arbeit von zu Hause zu
ermoglichen. Dass fir die Familien mitgedacht wird,
zeigt sich auch daran, dass Meetings am spaten Nach-
mittag vermieden werden oder Familienmitglieder bei
den Work-Life-Balance-Aktivitdten in der Regel mit
eingeladen werden (zum Beispiel Gesundheitspro-
gramme, Burda lauft, Burda Ski Cup, Burda wandert,
Burda radelt et cetera)

Kreative Personaler sind gefragt

Der demografische Wandel bringt fir Personaler
besondere Herausforderungen mit sich. Wenn Per-
sonaler einen echten Mehrwert mit einem USP erbrin-
gen wollen, dann missen sie proaktiver und kreati-
ver werden. Sie missen in vernetzten Strukturen
arbeiten. Sie missen nicht nur ndher am Geschéaft sein,
sondern sich mit Personalern in anderen Unterneh-
men vernetzen. Dies kann zu Synergien fiihren wie dem
gemeinsamen Bau und Betrieb eines Kindergartens.
Dies kann aber auch ganz andere Vorteile bieten. Die
Generation Y ist flexibler und will oftmals in lockeren
Netzwerken arbeiten. Sie will nicht nur Work and Life
verbinden und von zu Hause arbeiten. Sie will sich auch
nicht auf Dauer festlegen. Um fir diese Mitarbeiter
attraktiv zu sein, kann es sinnvoll sein, sich mit benach-
barten oder befreundeten Firmen etwa flr ein gemein-
sames Ausbildungsprogramm mit gemeinsamen
Umldufen zusammenzutun. Hier miissen Personaler
Beriihrungsangste abbauen und tiberzeugen. Gemein-
sam ist bekanntlich mehr als die Summe seiner Ein-
zelteile. -
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Demografischer Wandel und zivilgesellschaftliches Engagement

Neues Engagement -
Chance fiir die Zukunft

Ohne biirgerschaftliches Engagement, ohne neue Beteiligungsformen fiir Biirgerinnen
und Biirger ldsst sich der demographische Wandel nicht erfolgreich gestalten?
Zivilgesellschaftliche Potenziale werden zumindest allenthalben gesucht und sind
gefragt. Es ruhen grof3e Hoffnungen auf einer aktiven Zivilgesellschaft.

Biirger sollen in alter und neuer Weise an der Gestaltung dffent-
licher Aufgaben beteiligt werden. Zugleich wird die selbstverstand-
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liche Delegation und Delegationsfahigkeit der Fragen
der Daseinsvor-und -fiirsorge im Alter an Markt und Staat
in Frage gestellt: Die Burgerinnen und Birger in einer
alter werdenden Gesellschaft mussen ihre Angelegen-
heiten vermehrt eigensténdig regeln und auf Politik Ein-
fluss nehmen. Staat und Markt sehen deutlicher als
zuvor ihre Verwiesenheit auf alte und neuartige For-
men gesellschaftlicher Selbstregulation und Wohlfahrts-
produktion. Das begriindet die neue Bedeutung der
Zivilgesellschaft und eines Engagements, das zivilgesell-
schaftliche Qualitat ausweist. Was aber heiBt Zivilge-
sellschaft? Was verstehen wir unter biirgerschaftlichem
Engagement, welche Formen kennt es und welchen
Beitrag leistet esim Zusammenhang mit dem demogra-
fischen Wandel?

Zivilgesellschaft ist vielgestaltig

Der Begriff der Zivilgesellschaft hatte in den letzten Jah-
ren, nicht zuletzt angestoBen durch die Arbeiten der
Enquete Kommission ,,Zukunft des Biirgerschaftlichen
Engagements®, im intellektuellen und politischen Dis-
kurs Konjunktur. Dabei stand der Dritte Sektor als das
Feld der Selbstorganisation in Assoziationen unter-
schiedlicher Art im Vordergrund: die Biirger organisie-
ren Gemeinwohl bezogene Aktivitaten selbst. Die Ini-
tiative der Bundesregierung ,ZivilEngagement® und die
vom Deutschen Bundestag beschlossene regelméBige
Engagementberichterstattung dokumentieren, dass

eine zivilgesellschaftliche Ausrichtung der Politik par-
teiliberspannend Platz greift. Aktuell gewinnt der Begriff
der Zivilgesellschaft auch in einem weniger die Res-
sourcen biirgerschaftlicher Selbstorganisation beto-
nenden Weise politische Relevanz: Neue Formen der Biir-
gerbeteiligung bestimmen politische Aushandlungsdy-
namiken, sei es in Stuttgart 21, in der Hamburger Schul-
reform oder in kommunalpolitischen Zusammenhéangen.
Das macht deutlich: Zivilgesellschaft ist vielgestaltig.
Will man Zivilgesellschaft als ein Zukunftskonzept
fir Gesellschaften in sozialen und demografischen
Umbruchprozessen auf seine Tragfahigkeit hin prifen
so ist eine differenzierte Betrachtung und Konzeptua-
lisierung von Zivilgesellschaft vonnéten. Vier Dimen-
sionen von Zivilgesellschaft sollen im Folgenden unter-
schieden werden.
® Zivilgesellschaft und der Dritte Sektor: Zur Zivilge-
sellschaft gehdrt zunéchst der (in sich sehr differen-
zierte) Dritte Sektor, als ,plurale Gesamtheit der
offentlichen Assoziationen, Vereinigungen und Zusam-
menkiinfte, die auf dem freiwilligen Zusammenhan-
deln der Biirger und Biirgerinnen beruhen® (Adloff
2005, S. 8). So betrachtet stellt die Zivilgesellschaft
»eine spezifische Verfasstheit von Gesellschaft in
ihrem Verhéltnis zum Staat® (Adloff 2005, S. 15) dar,
die der Akkumulation von Sozialkapital dient. Zivilge-
sellschaft kann nicht nur gemaB ,,active citizens“ oder
»active citizenship“ (Evers 2006, S. 14) im Sinne der
Weiterentwicklung politischer Kultur durch politische
Aktivitaten und Partizipation verstanden werden, son-
dern meint dariiber hinaus ein Engagement, das zum

Weiter
SPECIAL 312013



sozialen Zusammenhalt der Gesellschaft beitragt,
wie dies zum Beispiel bei Nachbarschaftshilfe oder
sozial, kulturell oder religiés ausgerichteten Initiati-
ven der Fall ist, die Entwicklungen im sozialen Nah-
raum fordern, etwa im Quartier. Neben klassischen
und bewéahrten Engagementformen finden sich neue
projekt- und themenbezogene Organisationsformen
mit ganz unterschiedlichen Reichweiten. Dazu zéh-
len sowohl kleine Gruppierungen wie Selbsthilfegrup-
pen, Projektgruppen, Nachbarschaftshilfen und -ini-
tiativen, Vereine, Seniorengenossenschaften oder
Stiftungen als auch groBe Verbande mit professionel-
lem biirokratischen Apparat und Infrastruktur - etwa
die groBen Wohlfahrtsverbande. Auch der Dritte Sek-
tor ist bunter geworden und ldsst sich keineswegs auf
die groBen Verbénde, etwa der Wohlfahrtspflege redu-
zieren.

Der Dritte Sektor erdffnet vielféltige Handlungsrau-
me fur alle Burger, von klassischen Ehrenamtsrollen
liber neue Engagements- und Lernfelder bis hin zu
Formen politischer Mitgestaltung in lokalen, tberre-
gionalen und internationalen Zusammenhéangen.

® Zivilgesellschaft als Gestaltungsprinzip der Gesell-
schaft: Zivilgesellschaft ist weiterhin Gestaltungs-
prinzip der Gesellschaft. Ein auf Subsidiaritat griin-
dendes Staatsversténdnis baut auf die Selbstorgani-
sations- und Gestaltungsbereitschaft der Individuen
und der kleineren Gemeinschaften ebenso wie auf
das Miteinander von Burgerschaft, Unternehmen und
Kommunen. Dabei sind die individuellen und kollek-
tiven Akteure aufeinander verwiesen. Hierin liegt die
Grundlage von gesellschaftlicher Stabilitat und Wohl-
fahrt. Dies zeigt sich zum Beispiel in jeder Kommu-
ne: Eine Standortentwicklung zum Wohle aller Akteu-
re (Blrger und Burgerinnen, Verwaltung, Unterneh-
men, Verbande, Vereine et cetera), das heif3t die Ent-
wicklung von sozialer Infrastruktur,
Gewerbeansiedlung, StraBenbau, Kultur, ldsst sich
nicht von einem Akteur allein erreichen. Vielmehr
missen sich alle gesellschaftlichen Akteursgruppen
einbringen, nur dann kénnen die verschiedenen Inte-
ressen und Anforderungen beriicksichtigt und die
verschiedenen Kompetenzen und Ressourcen genutzt
werden. Das gilt gerade fiir Zeiten des demografi-
schen Wandels, in denen neu liber 6ffentliche Einrich-
tungen, kommunale Infrastruktur und Stadtentwick-
lung verhandelt und &ffentliche Aufgaben neu verteilt

Weiter
SPECIAL 312013

Special | Demografie

werden missen.

Der Staat kann aber nicht verordnen, dass sich die
Akteure untereinander ihrer Verwiesenheit bewusst
werden und in Aushandlungsprozesse eintreten. Es
liegt in der Natur von Zivilgesellschaft, dass die Ini-
tiative und die Vertretung der Interessen in entschei-
dender Weise aus der Biirgerschaft kommen. Der
Staat kann durch Strukturen und Anreize ermdgli-
chen, dass diese fiir die Gesellschaft fruchtbaren
Aushandlungs- und Gestaltungsprozesse in Gang
kommen und verstetigt werden.

Unter volkswirtschaftlichen Gesichtspunkten impli-
ziert dieses Verstandnis von Zivilgesellschaft eine
stéarkere Verschrankung von erwerbswirtschaftlichen,
familidren und birgerschaftlichen Beitragen zur
Gewahrleistung gemeinschaftlicher oder 6ffentlicher
Aufgaben von der Kultur bis zu sozialen Dienstleis-
tungen fiir alle Alters- und Bevdlkerungsgruppen, die
etwa unter dem Stichwort ,Wohlfahrtspluralismus®
diskutiert (Ever/Olk 1996) und praktiziert werden
(Klie/Ross 2005): das Schwimmbad in der Trager-
schaft einer Burgerinitiative, die Schule unterstitzt
von den ortlichen Unternehmen und Eltern oder die
an einem Betrieb angesiedelte Tagespflegestatte flr
Pflegebediirftige Angehorige der Mitarbeiter koope-
rativ getragen vom Unternehmen, der Kommune,
einem Pflegedienst und Ehrenamtlichen.

® Die Handlungslogik der Zivilgesellschaft: Auf Kopro-

duktion angelegte Gestaltungs- und Aushandlungs-
prozesse zwischen den gesellschaftlichen Sektoren,
zwischen Markt, Staat und Zivilgesellschaft erfor-
dern Offenheit und eine auf Vernetzung ausgerichte-
te Handlungslogik (Klie 2006). Diese Handlungslogik
von Zivilgesellschaft kann von Akteuren aller Sekto-
ren Ubernommen werden. Akteure aus verschiede-
nen Systemen, zum Beispiel Wirtschaftsunterneh-
men, kénnen dadurch zu Tragern zivilgesellschaftli-
cher Aktivitaten werden und in sich ein zivilgesellschaft-
liches Verstdndnis reflektieren, etwa im
Zusammenhang mit Corporate Citizenchip (vgl. BMFS)
2012). Vernetzung mit anderen und Offenheit stehen
in Wechselwirkung zueinander und bedingen einan-
der. Die Offenheit besteht bei staatlichen Akteuren
zum Beispiel darin, dass sie erkennen, wo im Sinne
einer positiven zivilgesellschaftlichen Entwicklung
regulierendes Handeln erforderlich ist und wo dieses
zugunsten eines ermoglichenden Ansatzes aufgege-
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ben werden sollte, etwa bei Einrichtungen der Daseins-
vorsorge vom zitierten Schwimmbad bis zur Wohn-
gruppe fir Menschen mit Demenz. Auf dhnliche Wei-
se stellt sich fur Wirtschaftsunternehmen die Frage,
wo und inwiefern ihre betriebswirtschaftlichen Inte-
ressen auch volkswirtschaftliche Aspekte beriihren.
Das kann sich auf die Immissionsproblematik im
Umweltsektor ebenso beziehen wie auf die Themen
Jaltere Arbeitslose“ und ,Korruption“: Gerade hier
ist flir das einzelne Unternehmen jenseits normati-
ver Uberlegungen abzuwégen, ob kurzfristige Gewin-
ne oder Vorteile fiir das Unternehmen einen poten-
ziellen Schaden fiir den Standort rechtfertigen. Auch
bei den Organisationen des Dritten Sektors gibt es
zwei Pole, zwischen denen sie sich positionieren muis-
sen: Auf der einen Seite stehen die tradierten Parti-
kularinteressen des jeweiligen Verbandes und auf
der anderen Seite eine Notwendigkeit zur Umweltof-
fenheit, um im Sinne der Klienten oder Mitglieder
Kooperationen einzugehen oder Angebote abzustim-
men. Schlussendlich hat auch jeder einzelne Biirger
und jede einzelne Birgerin immer wieder zwischen
Privatinteresse auf der einen Seite und dem Interes-
se von Gemeinschaften oder der Gesamtgesellschaft
auf der anderen Seite abzuwégen. Eine lebendige
Zivilgesellschaft lebt von immer wieder neuen Gestal-
tungs- und Aushandlungsprozessen, die in der Lage
sind, den gesellschaftlichen und demografischen
Wandel aufzunehmen und zu transformieren.

Das Normative der Zivilgesellschaft: SchlieBlich bein-
haltet Zivilgesellschaft normative Orientierungen.
Zivilgesellschaft ist das Projekt einer guten Gesell-
schaftsordnung. In einer pluralistischen Gesellschaft
kann die Definition dessen, was gut ist, was das
Gemeinwohl und im Sinne aller ist, nicht mehr durch
gemeinsam geteilte religiose Werte beschrieben wer-
den. Heute sind Werte relevant, wie sie auch im demo-
kratischen Staatsverstdndnis verankert sind: Rechts-
staatlichkeit, Partizipation, Gerechtigkeit, Gewaltfrei-
heit, Toleranz, Nachhaltigkeit und so weiter. Das Nor-
mative der Zivilgesellschaft soll sich dariiber hinaus
jedoch auch darauf beziehen, wie diese Werte oder
normativen Vorstellungen erreicht werden. Dazu
gehort grundsétzlich eine Zivilisiertheit im Umgang
miteinander, das heiBt der Respekt, einander zuzu-
horen, in konstruktive Dialoge einzutreten und so

weiter. Diese Zivilisiertheit der Interaktionen, die die
Grundlage fiir die Umsetzung eines normativen Kon-
zepts sind, missen gefordert und eingelibt werden.
Ohne sie ist Zivilgesellschaft nicht denkbar. Die zum
Teil visionar aufgeladenen Leitbilder der Inklusion
und Integration leben ebenso von dem normativen
Gehalt der Zivilgesellschaft wie die Diskussion um und
das Streben nach Nachhaltigkeit.

Die Zivilgesellschaft in dieser differenzierten Sicht-
weise erdffnet eine Vielzahl von Handlungsraumen
fur die Birger; sie bietet Lern- und Entwicklungsfel-
der, um mit den An-und Herausforderungen im Lebens-
lauf und ihren Risiken und Gefdhrdungen umzuge-
hen und sie zu gestalten. Ein derart entfaltetes Ver-
sténdnis von Zivilgesellschaft hat Konsequenzen fir
die Gestaltung von Rahmenbedingungen und damit
fur eine Politik, die auf aktive Blrger ausgerichtet ist.
SchlieBlich weist das Konzept der Zivilgesellschaft
darauf hin, dass die verschiedenen gesellschaftli-
chen Sektoren miteinander verflochten sind: In einer
Gesellschaft im demografischen und sozialen Wan-
del ist jeder Sektor auf die jeweils anderen und auf
eine produktive Zivilgesellschaft im Sinne gesell-
schaftlicher Selbstorganisation (Dritter Sektor) ange-
wiesen, wenn es darum geht die Herausforderungen
des demografischen Wandels zu anzunehmen (vgl. Klie
2013).

Biirgerschaftliches Engagement im Wandel

Der Freiwilligensurvey weckt immer wieder neue Erwar-
tungen, bisher noch nicht aktive aber zum Engagement
prinzipiell bereite Blirgerinnen und Biirger ansprechen
zu kdnnen. Dabei soll der sich starker pluralisierenden
Gesellschaft mit einer Vielfalt von Engagementformen
entsprochen werden. Ehrenamt, freiwilliges Engage-
ment, Blirger- und Zivilengagement - die Vielfalt auBer-
beruflicher gesellschaftlicher Aktivitdten zeigt sich schon
in der Fille der Begriffe, die Verwendung finden. Im
Ganzen werden diese Téatigkeiten heute haufig unter
dem Begriff des ,biirgerschaftlichen Engagements®
gefasst. Die neue begriffliche Vielfalt deutet darauf hin,
dass ein Wandel im Bereich des freiwilligen Engage-
ments stattgefunden hat: Stark verstetigte Formen und
die oft lebenslangen Organisationsbindungen des ,alten
Ehrenamts“ werden erganzt tendenziell von eher situa-
tions-und projektbezogenen Beteiligungsformen (,neu-
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es Ehrenamt®), wobei der sogenannte Strukturwandel
des Ehrenamtes nicht iberbewertet werden darf. Enga-
gement in welchen Formen auch immer war und ist
immer eine Praxis personaler Identitatsfindung (Schulz-
Nieswand 2011) - nur die Kontexte &ndern sich eben-
so wie die Motivbiindel. In den unterschiedlichen For-
men des Engagements, von den traditionellen bis zu neue-
ren, experimentellen, spiegeln sich gleichsam die eben-
so vielféltigen Rollenangebote, die die Zivilgesellschaft
fuir Birger Menschen bereithéalt

Der Begriff des biirgerschaftlichen Engagements
wird vorwiegend als ein Sammelbegriff benutzt. Unter
ihn werden alle traditionellen und modernen Formen
des Engagements von Biirgerinnen und Blirgern mit
Gemeinwohlbezug subsumiert (Deutscher Bundestag
2002). Er wird genutzt, um Briicken zu schlagen zwi-
schen alten und neuen Formen, zwischen klassischer
Gemeinderatstéatigkeit und moderner Protestpolitik in
Birgerinitiativen, von religiés motiviertem lebenslan-
gen Engagement in Kirchengemeinden bis hin zu pro-
jektorientierten Formen neuer Ehrenamtlichkeit (Emba-
cher/Lang 2008, S. 23). Der Erste Engagementbericht
der Bundesregierung definiert birgerschaftliches Enga-
gement als freiwillige Mitverantwortung im und fiir den
offentlichen Raum, das die Biirgerpflichten gegeniiber
dem Gemeinwesen reflektiert und anerkennt und sowohl
Individuen als auch Organisationen als Engagierte sieht
(BMFSJ 2012).

Es lassen sich Formen und Bereiche biirgerschaft-

lichen Engagements wie folgt typisieren:
Politisches Engagement: Zu dieser klassischen Form
zahlt das Engagement von Gemeinderéten und Stadt-
verordneten in der Kommunalpolitik, das Engagement
in Mitarbeiterverbanden und Gewerkschaften, in der
Themenanwaltschaft in Birgerinitiativen und sozialen
Bewegungen sowie das Engagement in Seniorenbeira-
ten oder die Mitarbeit in lokalen Agenda-21-Gruppen.
Soziales Engagement: Hierzu lassen sich die vielfalti-
gen Tétigkeiten in Jugend- und Wohlfahrtsverbanden,
in Kirchengemeinden, in der Hospizbewegung, in Pfle-
ge-und Betreuungskontexten oder in der Arbeit fir Kin-
der und Jugendliche zahlen.

Engagement in Vereinen, Verbanden und Kirchen:
Aktivitaten in diesem Bereich beinhalten Vorstandsté-
tigkeiten, Geschéftsflihrungs-und Leitungsaufgaben in
allen verfassten Bereichen biirgerschaftlichen Engage-
ments.
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Klassisches Ehrenamt: In diesen Bereich fallt das Enga-
gement in 6ffentlichen Funktionen, wie etwa Schéffen-
, ehrenamtliche Richter- und Wahlhilfetatigkeit. Die
Ubernahme von Aufgaben im Rahmen des Betreuungs-
rechts gehort ebenso dazu und ist auch gesetzlich als
Birgerpflicht niedergelegt.
Genossenschaften und Tauschringe: Sie zdhlen zu
den Formen der Gegenseitigkeit. Hier stiitzt das Enga-
gement Vorstellungen einer Okonomie, die auf gegen-
seitiger Hilfe und auf geteilten gemeinsamen Werthal-
tungen beruht.
Selbsthilfe als Form des Engagements: Sie findet sich
vor allem in den Bereichen von Familie und Gesundheit,
etwa in Alzheimergesellschaften oder in den zahlrei-
chen Gesundheitsselbsthilfegruppen. Typisch ist der
flieBende Ubergang zwischen Selbsthilfe und einem
dariiber hinausgehenden Engagement zur Unterstit-
zung anderer Menschen.
Biirgerschaftliches Engagement in und von Unter-
nehmen: Diese Form des Engagements kennt nicht nur
die klassische Form der Interessensvertretung in Kam-
mern und Verbanden, sondern vor allem die Ubernah-
me von biirgerschaftlichen Rollen im Rahmen von ,,Cor-
porate Citizenship“: Die Unternehmen agieren hier in
ihrer Biirgerrolle im Gemeinwesen und der Gesellschaft.
Biirgerschaftliches Engagement bedeutet nicht nur
koproduktive Mitwirkung an gesellschaftlichen Aufga-
ben, wie es haufig in der politischen Rhetorik prokla-
miert wird, sondern kenntimmer auch eine politisch ein-
fordernde Gestalt - sei es bei der Thematisierung eige-
ner, gegebenenfalls auch partikularer Interessen oder
in einer Art Themenanwaltschaft fiir politisch nicht arti-
kulationsfahige gesellschaftliche Fragen und Anliegen
von Bevdlkerungsgruppen.

Bestandteil der Alltagskultur

Représentative Untersuchungen verdeutlichen, dass
das freiwillige und ehrenamtliche Engagement eine tra-
gende Rolle bei der sozialen, kulturellen und 6kologi-
schen Alltagsgestaltung und Daseinsvorsorge in nahe-
zu allen gesellschaftlichen Lebensbereichen spielt. Biir-
gerschaftliches Engagement ist Bestandteil der Alltags-
kultur vieler Biirgerinnen und Biirger.

Zum Umfang, zur Verankerung und zu Erschei-
nungsformen freiwilligen Engagements liegen verschie-
dene Untersuchungen vor, die teilweise ein sehr unter-

Fortsetzung Literatur |
Gensicke, T./Picot, S./Geiss,
S.: Freiwilliges Engagement
in Deutschland 1999 - 2004
: Ergebnisse der reprdasenta-
tiven Trenderhebung zu
Ehrenamt, Freiwilligenarbeit
und biirgerschaftlichem
Engagement. Berlin/Wies-
baden 2006

Klie, T./Ross, P.-S.: Wieviel
Biirger darf’s denn sein?
Eine Standortbestimmung
in acht Thesen. In: Archiv
flir Wissenschaft und Praxis
der Sozialen Arbeit 36 (4),
2005, S. 20-43

Klie, T. (2013): Zivilgesell-
schaft und Aktivierung. In:
Hiither et.al.: Demographie-
politik. Herausforderungen
und Handlungsfelder. Hei-
delberg 2013

Kocka, J. (2004): Zivilgesell-
schaft in historischer Per-
spektive. In: R. Jessen/S.
Reichardt/Klein, A. (Hrsg.):
Zivilgesellschaft als
Geschichte. Studien zum 19.
und 20. Jahrhundert. Wies-
baden 2004, S. 29-42
Prognos AG und AMB Gene-
rali Holding AG (Hrsg.)
(2009): Engagementatlas
2009. Daten. Hintergriinde.
Volkswirtschaftlicher Nut-
zen. Aachen. Im Internet
erhdltlich: http://www.
generali-deutschland.de/
internet/amb/amb_inter.nsf
/contentByKey/PJXR-
7LHFPG-DE-p.
Schulz-Nieswandt, F.:
Offentliche Daseinsvorsorge
und Existenzialismus.
Baden-Baden 2011

49



50

Sport, Freizeit und Geselligkeit

Sozialer Bereich, Gesundheit und Pflege

Special | Demografie

Abb. 1: Engagementbereiche nach Altersgruppen
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schiedliches Bild zeichnen. Die Ergebnisse des Freiwil-
ligensurveys (Gensicke 2006) zeigen, dass im Bundes-
durchschnitt die Engagementquote im Zeitraum von
1999 bis 2004 von 34 Prozent auf 36 Prozent leicht ange-
stiegen ist Insgesamt stagnieren sie. Diese Erkenntnis-
se werden durch andere Erhebungen wie dem Engage-
ment-Atlas gestiitzt (Prognos AG und AMB Generali
Holding AG 2009). Hier werden zusatzlich regionalisier-
te Aussagen zum Engagementniveau getroffen, die aller-
dings mit einem erheblichen Unsicherheitsfaktor ver-
sehen sind.

Forderung kommunaler Infrastruktur

Der demografische Wandel stellt die Gesellschaft vor
grundlegend neue Herausforderungen, fiir die es
geschichtlich kaum Vorbilder gibt. Sie muss die Folgen,
die sie selbst provoziert hat als Gesellschaft mittragen.
Die Lésungen kommen nicht von oben. So spielt das
Engagement in einem zivilgesellschaftlichen Sinne eine
zentrale Rolle. Um in einer pluralen Gesellschaft, in der
bei weitem nicht alle Birgerinnen und Birger den Weg
zum Engagement finden - das Engagement korreliert
heute noch stark mit sozialem Status und Bildung -
bedarf es der Férderung einer kommunalen Infrastruk-
tur, die Beteiligung sichert und Engagement ermdglicht
und férdert. Dazu gehdren kooperativ ausgerichtete
Formen demokratischer Beteiligung liber relevante Infra-
struktur- und Fragen der Daseinsvorsorge. Dazu geho-
ren ebenso Agenturen der Engagementvermittiung und

Beratung sowie Qualifizierungsangebote fir Freiwillige
und eine kommunale Kultur der Wiirdigung freiwilligen
Engagements. Die Starkung der Zivilgesellschaft tragt
zu der Férderung solcher politischer Leitbilder bei, die
Mitgestaltung und Mitwirkung als préagendes Element
der lokalen politischen Kultur betonen und mit denen
der ungleichen Verteilung von Beteiligung an Formen
biirgerschaftlichen Engagements entgegengewirkt wird.

Die neuen Freiwilligendienste wie der Bundesfrei-
willigendienst, mehr noch der Freiwilligendienst aller
Generationen mit seiner flexibleren Ausgestaltung eroff-
nen Zugange zu neuen Feldern des Engagements, fiir
bislang nicht Engagierte und besonders fiir nachberuf-
liche Tatigkeitsformen. Ein Pflichtjahr fiir alle oder spe-
ziell fir Senioren ist dabei kontraproduktiv: Zivilgesell-
schaft lebt von der Selbstorganisation, von der Selbst-
und Mitverantwortlichkeit von Biirgerinnen und Bir-
gern und von deren Einsicht in die Notwendigkeit und
in die Chancen der Mitgestaltung einer Gesellschaftim
sozialen und demografischen Wandel.

Fir die ,Dritte Sektor Organisationen®, etwa fiir
die in Deutschland besonders starken Wohlfahrtsver-
bande - aber auch fir die Sport-, Kultur- und Umwelt-
verbande - erdffnet die neue Bedeutung biirgerschaft-
lichen Engagements Chancen, wenn sie sich zentral als
Organisationen verstehen, die sich offen fiir und ver-
wiesen auf die aktive gesellschaftliche Mitgestaltung der
Birgerinnen und Biirger zeigen. Rein marktorientierte
Antworten auf Fragen der sozialen Daseinsvorsorge
haben sich in der Vergangenheit nicht bewahrt und sind
keinesfalls zukunftsfest. Finanziert durch staatliche
Agenturen sind sie dazu in der Lage, die zivilgesell-
schaftlichen Potenziale der Selbstorganisation zu schwé-
chen. Eine Neuordnung ist gefragt mit Instrumenten,
die - dem Subsidiaritatsprinzip folgend - 6rtliche und
zivilgesellschaftliche Potenziale stimulieren und nicht
birgerschaftliches Engagement zur SchlieBung von
Finanzierungs- und Versorgungslicken funktionalisiert.
Kein Riickzug des Sozialstaates ist gefragt, ein funktio-
nierender Sozialstaat ist Basis fiir eine lebendige Zivil-
gesellschaft, das zeigen alle Zahlen zum Freiwilligen
Engagement weltweit - doch eine tendenzielle Abkehr
von vorwiegend marktorientierten Angeboten und eine
Hinwendung zu staatlichen Vorleistungen fiir 6rtliche
Antworten mit einem intelligenten Wohlfahrtsmix auf
Herausforderungen der Daseinsvorsorge im demogra-
fischen Wandel. -
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