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Méglichkeiten zur Qualifizierung erfahrener Mitarbeiter

Personalentwicklung in allen
Lebensphasen

Aufgrund der demografischen Verdnderungen werden Unternehmen bis zum Jahr
2010 auf immer weniger junge Mitarbeiter zuriickgreifen kénnen. Sie stehen vor der
Aufgabe, mit dem vorhandenen Mitarbeiterstamm marktfihig zu bleiben. Dies
bedeutet, Mitarbeiter kontinuierlich zu qualifizieren und auf »vergessene« Mit-
arbeitergruppen, wie die Alteren, zuriickzugreifen. Die Einbeziehung Alterer in
personalpolitische Konzepte ist somit eine Investition in die Zukunft.

Der grundlegende Ansatz zukiinftiger Personalentwicklungs-
konzepte sollte in einem Entwicklungsprogramm bestehen,
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das Lernen Uber alle Lebensphasen hinweg ermog-
licht. Dabei kdnnen unterschiedliche individuelle und
zielgruppenspezifische Instrumente der betrieblichen
Weiterbildung und der Arbeitsplatzgestaltung ange-
wendet werden, die die altersspezifischen Kompeten-
zen der Mitarbeiter aufgreifen.

Altere Lernende

Mit zunehmendem Alter findet eine Verdnderung der
Leistungsstruktur statt, die mit einem Abbau an kér-
perlichen Fahigkeiten und Zunahme an geistigen Fa-
higkeiten einhergeht. Unter fluider Intelligenz, die mit
zunehmendem Alter abnimmt, werden eine schnelle
Auffassung und Wahrnehmungsgeschwindigkeit und
eine hohe Kurzzeitgedachtnisleistung verstanden,
Kristalline Intelligenz umfasst das beurteilende Ver-
mogen und zeigt wenig Abbautendenzen. Dazu ge-
héren zum Beispiel Erfahrungswissen, Wortschatz,
Ausdrucksfahigkeit, Gesamtbeurteilung, abwigende
Wahrnehmung und ein stabiles Selbstkonzept. Sie ist
im Wesentlichen das Ergebnis von Lern- oder Ubungs—
effekten (Oerter/Montada 1997). Ein Ziel betrieb-
licher Weiterbildung sollte in diesem Kontext der Er-
halt oder der Aufbau kristalliner Intelligenz sein.

Ein einheitlicher Lerntyp ist, wie bei den meisten
Erwachsenen, auch bei &lteren Lernenden nicht vor-
zufinden, jedoch unterscheidet man iiblicherweise in
der Erwachsenenbildung anhand der Kategorien bil-
dungsgewohnte und bildungsungewohnte Personen
(Faulstich 2001). Bei den lernungewohnten Alteren

sind Lernstrukturen und -techniken meist nur frag-
mentarisch vorhanden und das Lernverhalten ist
wesentlich diskontinuierlicher als bei &lteren Bil-
dungsgewohnten, die {iber unterschiedliche Lernge-
wohnheiten und Lerntechniken verfiigen. Haufig er-
geben sich aufgrund der Lernentwdhnung Unsicher-
heiten in Bezug auf die Einschitzung der eigenen
Lernféhigkeit und Schwierigkeiten, sich auf das Ler-
nen einzustellen. Altere Menschen lernen somit nicht
schlechter als jiingere, sondern anders. Grundsitzlich
nutzen sie vermehrt ihre Erfahrungen und versuchen
an bereits bestehendes Wissen anzukniipfen. Neue
Lerninhalte, die nicht in Bezug zu vorhandenen Denk-
und Handlungsstrukturen gesetzt werden kdnnen,
werden schnell wieder verlernt. Weiterhin lernen &lte-
re Menschen unter Zeitdruck schlechter als jiingere,
das heiBt ohne Berlicksichtigung des Zeitfaktors sind
die Lernleistungen von &lteren und jiingeren Men-
schen gleich (Lehr 2002). Zur Gestaltung der Lern-
prozesse ist es daher besonders wichtig, den zu
lernenden Stoff in einen Sinnzusammenhang einzu-
ordnen, einen Bezug zu den beruflichen Erfordernis-
sen herzustellen, das unterschiedliche Lernverhalten
zu berlicksichtigen, die individuellen Berufserfahrun-
gen zu reflektieren und an vorhandene Kenntnisse so-
wie Fertigkeiten anzuknipfen und neue Lerninhalte
durch sténdiges Riickkoppeln mit Bekanntem zu ver-
binden (Alt/Diner 1993).

Bestimmung des Qualifizierungsbedarfes
Ausgangspunkt der Personalentwicklung ist ein Soll-

Ist-Vergleich der vorhandenen und der zukiinftig be-
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notigten Kompetenzen sowie eine regelmaBige Uber-
priifung der Weiterbildungsbeteiligung. In der Regel
dienen hierfir detaillierte Stellenbeschreibungen mit
einem aus den Aufgaben abgeleiteten Eignungsprofil
und die in den jahrlichen Mitarbeitergespréchen be-
schriebene Ist-Qualifizierung der Mitarbeiter. Die zu-
kiinftigen Anforderungen kdénnen unter anderem im
Rahmen von moderierten Workshops vorgenommen
werden. Die Bedarfsermittlung orientiert sich gene-
rell an den eingesetzten Techniksystemen, der Arbeits-
organisation und an den Unternehmenszielen. In Ein-
zelgesprachen werden individuelle Férder- und Ent-
wicklungspléne mit den Mitarbeitern abgestimmt und
Entwicklungsperspektiven im Unternehmen ausge-
lotet. Teil dieser Plane sind spezielle fachbezogene
Seminare, Trainings zur Entwicklung der personlichen,
sozialen und Methoden-Kompetenz und Moglichkei-
ten des Lernens im Arbeitsprozess.

Die richtige Methodik

Die géngigsten Methoden zur Vermittlung von Fach-
wissen und theoretischen Kenntnissen sind in der
Regel Seminare, Lehrgénge, Fernunterricht und Kon-
ferenzen. Bei diesen Training-off-the-Job-MaBnahmen
wird gepriift, ob Angebote in altershomogenen oder
altersheterogenen Zusammensetzungen stattfinden
sollen. Um die Arbeitsaufgaben auch unter den neuen
technischen und arbeitsorganisatorischen Verdnde-
rungen bewaltigen zu kdnnen, sollten altershomogene
Schulungskonzepte angewendet werden, die eine
Erweiterung der Handlungskompetenzen durch die
Verkniipfung von Erfahrungswissen mit theoretischen
Inhalten zum Ziel haben. Da sich die Art und Weise
des Lernens von Lebensphase zu Lebensphase ver-
dndert und die Bedeutung des Erfahrungswissens mit
dem Alter steigt, kann in altershomogenen Lerngrup-
pen einem altersspezifischen Lernverhalten eher
Rechnung getragen und einem Gefiihl der Uberforde-
rung entgegengewirkt werden.

Standortseminare zur Bewertung der gegenwarti-
gen und zukiinftigen Rolle des Mitarbeiters sind wei-
tere MaBnahmen zur Qualifizierung Alterer. Ziele hier-
bei sind, den Prozess des lebenslangen Lernens zu
verinnerlichen und auf den gegenwértigen Arbeits-
bereich zu lbertragen, die aktuelle Unternehmens-
politik besser zu verstehen und konkrete Moglich-
keiten zum Erhalt der korperlichen, geistigen und
seelischen Gesundheit zu erfahren und anzuwenden.
Einzel- und Gruppencoaching-Angebote zur Neu- oder
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Abb. 1: Qualifizierungsmethoden unter Beriicksichtigung der unterschied-

lichen Lernansdtze und -muster

* Verzahnung von Arbeit und Lernen

Berufsbegleitendes Lernen (Training-on-the-Job)

Lernen durch Veranderung der Arbeitsinhalte und Arbeitsablaufe
{lob-Enrichment, Job-Enlargement)

Qualifizierung und Know-how-Transfer durch Projektarbeit und durch intergenerative Teams

* Lernen durch Wechsel der Arbeitstétigkeit (Job-Rotation)

anfanger oder Nachfolger)

Intergenerativer Wissenstransfer

Training-off-the-Job (Schulungskonzepte, die altershomogen ausgerichtet sein sollten)
Lern-Tandems (intergenerative Lernpartnerschaft, sinnvoll bei komplexen Themen)
Reflexionen (kontinuierliche sStandortbestimmungs und Zielfindung)

Coaching und Mentoring (Altere in der Betreuerrolle fiir Jiingere, zum Beispiel fiir Berufs-

Umorientierung sind dabei ebenfalls hilfreich. Insbe-
sondere fir erfahrene, dltere Flhrungskréfte ist ein
modulares Konzept interessant, welches ihnen er-
moglicht, sich gezielt Angebote aussuchen und zu-
sammenstellen zu kdnnen (Euler 1996).

Diese altershomogenen MaBnahmen sollten mit
altersgemischten Lernangeboten kombiniert werden.
So bietet beispielsweise das E-Learning eine gute
Moglichkeit, Lernpartnerschaften zwischen Jung und
Alt aufzubauen. Ein weiterer Vorteil von E-Learning ist
die Mdglichkeit, das eigene Lerntempo selbst bestim-
men zu kénnen (Rump 2004).

Lernen im Arbeitsprozess

Fiir dltere Krafte ist das Lernen wéhrend des Arbeits-
prozesses von zentraler Bedeutung. Geeignet sind
gezielte Projektgruppeneinsatze und die Methode der
Job-Rotation, bei der die Mitarbeiter in festgelegten
Abstanden ihren Arbeitsplatz wechseln und dabei alle
Arbeitspldtze und Anforderungen in ihrem direkten
Arbeitsbereich kennen lernen. Bei Job-Enrichment
oder Job-Enlargement findet Lernen durch eine Ver-
dnderung der Arbeitsinhalte und -abldufe statt. Dazu
gehoren die Ubertragung von Sonderaufgaben, Uber-
nahme von Stellvertreter-, Referenten- und Berater-
funktionen sowie die Erweiterung des Aufgaben-
gebiets. Bei dem so genannten x% Job verbringt ein
Mitarbeiter einen zuvor definierten Teil seiner Arbeits-
zeit auBerhalb des eigenen Tétigkeitsbereiches, um
neues Wissen aufzubauen (Drewniak 2003). Inter-
generative Teams oder Tandemmodelle erméglichen
Beobachtungslernen, die Weitergabe von Erfahrungs-
wissen sowie die Vermittlung aktueller Fachkennt-
nisse von Jiingeren an Altere.

Die Einfiihrung von Paten-, Coaching- und Men-
torenkonzepten sind ebenfalls geeignete Instrumente
zur Weiterentwicklung und bieten neue Aufgaben und
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Herausforderungen. Sie sind wichtige Bestandteile
eines Einarbeitungsprogramms, welches Enttduschung
und Konflikte verhindern soll. Fiir einen bestimmten
Zeitraum betreuen Altere als Coach oder Pate neu
eingestellte Mitarbeiter, Arbeitsplatzwechsler, Auszu-
bildende oder Nachwuchskréafte. Beim Mentoring be-
raten &ltere Fihrungskréfte den Fiihrungsnachwuchs
bei Fragen des personlichen Werdegangs und der Per-
sonlichkeitsentwicklung.

Zur Unterstiitzung und Strukturierung von Lernpro-
zessen sind Lernzielkontrollen und die Freiheit, Lern-
zeiten selbst bestimmen zu kénnen, unentbehrlich.

Die Bedeutung der Unternehmenskultur

Lernerfolge sind sowohl von den individuellen lern-
relevanten Persénlichkeitsmerkmalen, wie Lerntypus
oder Lerngewohnung, abhéngig als auch von der
Gestaltung eines lernférderlichen Milieus. Dazu ge-
hort neben den Lernarrangements (Seminardesigns,

Methoden) insbesondere die Lernumgebung oder die

Unternehmenskultur. Die zentrale Determinante ist
eine Unternehmenskultur, die dltere Mitarbeiter, ihre
Kompetenzen und Erfahrungen wertschétzt. Eine lern-
férderliche Unternehmenskultur zeichnet sich insbe-
sondere dadurch aus, dass sie Raum flir Reflexions-
und Feedback-Prozesse sowie fiir die Entwicklung von
Visionen schafft, ein dialogorientiertes Kommunika-
tions- und Entscheidungsverhalten der Fiihrungs-
kréafte fordert, Erfahrungswissen schétzt, die Syner-
gien eines Generationenmixes nutzt und die Unter-
nehmensziele kommuniziert.

Die Qualifizierung Alterer kann jedoch nicht nur
durch EinzelmaBnahmen erfolgen, sondern durch eine
Verzahnung der Personalentwicklung mit dem Gesund-
heitsmanagement, der Arbeitsorganisation und dem
Fuhrungsverhalten. Neben den beschriebenen Metho-
den sind flexible Arbeitszeitmodelle, Gesundheitszirkel,
delegative Fiihrungsstile sowie eine Wertschitzung von
Erfahrung wichtige Elemente zur Gestaltung der Lern-
prozesse und der Lernmotivation der Mitarbeiter, ins-
besondere wéhrend der letzten Berufsjahre. =3

Die Ausgabe 2005 ist da!

Karriere machen mit MBA: Der MBA-
Abschluss hat Konjunktur bei Unter-
nehmen, Berufstitigen und Studenten.
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