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Abstract

Gut 70 Prozent aller Schwerbehinderten sind dlter als 45 Jahre, in ca. 80 Prozent der Félle wird diese
durch eine Krankheit erworben (vgl. DESTATIS 2013, 5). Es ist anzunehmen, dass insbesondere
physisch beanspruchende Tétigkeiten, die nach wie vor produktive Bereiche der Automobilbranche
prigen, eine vergleichsweise hohe Schwerbehindertenquote der Automobilbranche von 5,6 Prozent in
2010 (vgl. BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT o. J.) mit verantworten. Vor diesem Hintergrund ist
anzunehmen, dass mit dem Aufriicken der derzeit dominanten Mitarbeitergruppe der Babyboomer
Generation (Durchschnittsalter liegt bei ca. 44 Jahren) zum Ruhestandsalter hin mit einem erhéhten
Aufkommen von leistungsgewandelten Mitarbeitern zu rechnen ist. Dies fordert nicht nur
Sozialversicherungstridger, sondern auch Betriebe auf, gemeinsam neue Wege der beruflichen
Rehabilitation zu suchen. Dieser Beitrag soll betriebliche Moglichkeiten der Weiterbildung und
Personalentwicklung im direkten Bereich beleuchten, mit Fokus auf nachhaltige ,,Konzepte®. Der
Nutzen von Qualifikation und Qualifizierbarkeit, insbesondere im Falle eines moglichen
Arbeitsplatzwechsels eines ,,worstcase-scenarios” der beruflichen Rehabilitation liegt in einem
hoheren Radius des Einsatzfeldes und damit im Erhalt der Beschéftigung. Hier soll deshalb der Frage
nachgegangen werden, wie betriebliche Weiterbildung, Qualifizierung und Personalentwicklung
aufgestellt sein miissen, um einen mdglichst nachhaltigen Einfluss auf den Erhalt der Beschiftigung
von Mitarbeitern in Bereichen mit begrenzter Tatigkeitsdauer zu leisten.

1 Fragestellung und Einordung

Das Projekt “Gesund und qualifiziert dlter werden in der Automobilindustrie. Partizipation
und Inklusion von Anfang an (PINA)“ bildet den Rahmen der hier betrachteten Fragestellung:
Wie muss betriebliche Qualifizierung, Weiterbildung und Personalentwicklung langfristig
aufgebaut sein, um in Titigkeitsbereichen mit hohen Belastungen den Ubergang in mdgliche
Anschlusstdtigkeiten bestmoglich zu steuern und vorzubereiten? Die Frage nach
Interventionen betrieblicher Qualifizierungs- und Personalentwicklungspolitik zum Erhalt der
Beschiftigungsfihigkeit ist Bestandteil eines umfassenden betrieblichen Alterns-
managements, mit welchem sich das Projekt PINA auseinandersetzt. Im Vorfeld soll deshalb
zunichst Einblick in das Projektvorhaben und die Methodik gegeben werden (2), um darauf
aufbauend den Hintergrund der Fragestellung zu erdrtern und Kriterien alternsgerechter
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Qualifizierung und Personalentwicklung zu entwickeln (3), entlang welcher dann
Erkenntnisse der Erhebung vorgestellt (4) und abschlieend diskutiert werden (5).

2 Projekt

Das Projekt PINA ist ein vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales im Rahmen der
Initiative Neue Qualitdt der Arbeit fiir drei Jahre (September 2011 bis August 2014)
gefordertes Projekt, das auf die Stirkung eines ganzheitlichen Alternsmanagements abzielt.
Gemeinsam mit dem Institut fiir Arbeitswissenschaft der TU Darmstadt (IAD) arbeitet der
Lehrstuhl Arbeit und Berufliche Rehabilitation der Universitit zu Koln im Verlauf des
Projekts am Beispiel der Automobilbranche an der Optimierung eines ganzheitlichen
betrieblichen Alternsmanagements. Zu den Praxispartnern zdhlen dabei acht Unternehmen:
Audi, Bosch, Daimler, Evobus, Ford, Opel, Porsche und Volkswagen.

Der ,,ganzheitliche* Ansatz im Projektvorhaben baut auf dem von Langhoff geprigten
Verstindnis einer ,,demographischen Brille® (LANGHOFF 2009, 99) auf: die
Beriicksichtigung und Auswirkung einer alternden Belegschaft im Kontext aller betrieblichen
Prozesse und Abldufe. Alternsmanagement wird deshalb auch als Querschnittsaufgabe
bezeichnet.

2.1 Forschungsdesign und Methodik

Das Projekt besteht im Wesentlichen aus zwei Phasen: einer Erhebung zum Stand des
Alternsmanagements und einer anschlieBenden Interventionsphase, in der betriebliche
Ansidtze zu verschiedenen Handlungsbedarfen gemeinsam mit den projektbeteiligten
Unternehmen ausgetauscht, weiterentwickelt und umgesetzt werden.

Fiir die Erhebung des Alternsmanagements in der Automobilindustrie wurde ein Zugang iiber
solche Handlungsfelder gewihlt, die vor dem Hintergrund des Erhalts der Arbeitsfahigkeit in
Anlehnung an ILMARINEN/ TEMPEL (2002) sowie SPORKET (2011) von Bedeutung sind
(vgl. auch Abb. 1): Arbeitszeitgestaltung, Arbeitsplatzorganisation und -gestaltung
(Ergonomie), Betriebliche Gesundheitsforderung, Betriebliches Eingliederungs- und
Integrationsmanagement, Weiterbildung und Qualifizierung sowie Personalentwicklung und
Lautbahngestaltung. Dariiber hinaus wurden fiir ein Alternsmanagement relevante Kriterien
definiert, welche tliber alle Handlungsfelder betrachtet wurden:

e die Vernetzung zwischen den Handlungsfeldern, die erst zu einem ganzheitlichen
Alternsmanagement fiihrt;

e Partizipation und Inklusion, die wichtige Erfolgs- und nachhaltige Prozesskriterien
darstellen, welche auf die Einbindung und Beriicksichtigung von Mitarbeitern, deren
Bedarfe und Wiinsche, und die Vertretung ihrer Interessen abzielen;

e Kennzahlen, die wiederum Grundlage betriebswirtschaftlichen Handelns sind.
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e Eine besondere Sédule der Erhebung, die ebenfalls unter einem ganzheitlichen Ansatz
zu verstehen ist, stellt ferner der Bereich der Sozialversicherungstriager dar (vgl.
Abbildung 1).

In einem idealen  Alternsmanagement greifen  Unterstiitzungsfunktionen  der
Sozialversicherungstrager und betriebliche Ansétze nahtlos ineinander und die Kooperationen
sind von beiderseitigem Nutzen geprigt: Priavention und Rehabilitation beugen
kostenintensiven Langzeiterkrankungen und Frithverrentung vor, entlasten somit die Kassen
der Sozialversicherungstrager und reduzieren AU-Tage und Produktionsausfille auf Seiten
der Betriebe (vgl. BRAUNIG/ KOHSTALL 2011).
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Abb. 1: Handlungsfelder und Betrachtungsebenen in PINA

2.2  Methodik

Fiir die Erhebung wurde ein qualitatives Forschungsdesign gewahlt. Insgesamt wurden von
Februar bis Mai 2012 knapp 60 leitfadengestiitzte Experteninterviews (7 Handlungsfelder, 8
Unternehmen) von etwa 1,5 bis 2 Stunden gefiihrt. Die Auswahl der betrieblichen Experten
oblag den jeweiligen Projektkoordinatoren der Unternehmen. Pro Handlungsfeld wurden ein
bis drei Experten befragt. Insbesondere im Bereich der hier betrachteten Handlungsfelder
(Weiterbildung und Qualifizierung, Personalentwicklung und Laufbahngestaltung) ergab sich
eine heterogene Zusammensetzung der betrieblichen Experten (zentral vs. dezentral, indirekt
vs. direkt verankert). Dadurch konnte eine Vielfalt von Eindriicken gewonnen werden, wenn
auch eine vergleichende Darstellung tiber alle Erhebungskriterien nicht ganz einfach war. In
Abschnitt (4) werden ausgewédhlte Erkenntnisse daraus vorgestellt. Die Dokumentation
erfolgte prinzipiell per Audiomitschnitt und anhand von Mitschriften.
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3 Hintergrund

In diesem Abschnitt sollen die Hintergriinde beleuchtet werden, die eine Anpassung
betrieblicher Qualifizierungs- und Personalentwicklungspolitik vor dem Hintergrund einer
alternden Belegschaft begriinden bzw. fordern. Hierfiir werden Qualifizierungsrisiken (3.1)
als auch Qualifizierungsanforderungen (3.2) des direkten Bereichs skizziert. Dabei ergibt sich
eine Liicke, die verdeutlicht, warum insbesondere bei rehakritischen Mitarbeitern im direkten
Bereich der Erhalt von kognitiver Leistungsfahigkeit an Bedeutung zunimmt. Unter
kognitiver Leistung wird hier auch eine Anpassungs- und Verdnderungsbereitschaft im
Hinblick auf die Aneignung und das Lernen von Neuem verstanden (vgl. ,,Fahigkeit zur
kognitiven Flexiblitat“ (DELLBACH 2008, 133 nach LEZAK 1995; ROBNAGEL 2008). In
Abschnitt 3.3 werden ferner Losungsansitze aufgezeigt, welche sich an Konzepten
lernférderlicher Organisationen orientieren.

3.1 Qualifizierungsrisiken im direkten Bereich
3.1.1 Dequalifizierung

In mehreren Studien wird ein Zusammenhang zwischen Bildungsniveau und
Weiterbildungsaktivititen  konstatiert.  Insbesondere  Personen  mit  niedrigerer
Berufsausbildung weisen {liber den gesamten Erwerbsverlauf eine niedrigere
Weiterbildungsbeteiligung auf (vgl. LANGHOFF 2008, 207 nach SCHAT 2005,
DELLENBACH et al. 2008, 124). Griinde hierfiir werden unter anderem in der schulischen
und beruflichen Ausbildung gesehen. Demnach werden dort grundlegende Pfeiler (Strategien
und  Motivation)  fiir  spdtere  Weiterbildungsaktivititen  gelegt.  Uber alle
Qualifikationsgruppen wiederum nimmt die Beteiligung an formaler betrieblicher
Weiterbildung im  Vorrentenalter ab. Hierfiir werden vorwiegend steigende
Amortisierungskosten verantwortlich gemacht. LANGHOFF (2009, 207) befindet daher,
insbesondere ,,die Kombination gering qualifiziert und alt gilt als besonders kritisch®. Damit
bezieht er sich auf Dequalifizierungsprozesse, welche einen ,,Verlust, genauer eine
Veralterung von Kompetenzen aufgrund einer sich verdnderten Nachfrage beschreiben (vgl.
ILLNER 2008, 72).

3.1.2  Entwicklung kognitiver Leistungsfdhigkeit

Das Zwei-Faktoren-Modell der Intelligenz von HORN/ CATELL (1966) beschreibt die
Entwicklung kognitiver Leistungsfdhigkeit in Abhédngigkeit zum Altern: So wird eine in
jungen Jahren dominante fluide Intelligenz, welche auf der kognitiven Leistungsfahigkeit
neuronaler Systeme, z. B. des Arbeitsgedichtnisses beruht, von einer im fortschreitenden
Alter zunehmenden kristallinen Intelligenz unterschieden, welche eine Manifestierung von
Erfahrungswissen und Kontextwissen darstellt. Hiufig wird von einer Leistungsverschiebung
gesprochen, bei der die kristalline Intelligenz eine Kompensation fluider Intelligenz darstellt
und in ihrer Stirke von der Ausprigung vorangegangener fluider Intelligenz abhéngt.
Letzteres wird auch als Investitionshypothese beschrieben (vgl. ROBNAGEL 2008). Dieser
steht die von LEHR (1977) und WARR (1998) geprégte Disuse-Hypothese gegeniiber,
welche davon ausgeht, dass insbesondere die fluide, neuronal-basierte, kognitive
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Leistungsfahigkeit bei mangelnder (alltiglicher) Aktivierung EinbuBlen erfdhrt (vgl. hierzu
auch ROBNAGEL 2008, 30, nach GUNNING-DIXON/ RAZ, 2003). Bei beiden Hypothesen
ist dabei zu beriicksichtigen, dass derartige Prozesse individuell in Wechselwirkung mit dem
jeweiligen Umfeld hochst unterschiedlich stark ausgeprégt sein konnen.

Dartiiber hinaus beobachten und beschreiben BALTES und BALTES (1990) Strategien der
Selektion, Optimierung und Kompensation (SOK-Modell), mit welchen altersabhingige
Verluste im Zusammenspiel fluider und kristalliner Intelligenz ausgeglichen werden konnen.
Das SOK-Modell verdeutlicht ebenfalls den Aspekt der Leistungsverschiebung im Kontext
intellektueller Entwicklungsverldufe.

Von einem allgemeinen Trainingseffekt geht auch ROBNAGEL in seinem Konzept der
Lernkompetenz aus. Mit der Vermittlung von Motivation und Lernstrategien ist nach seiner
Vorstellung eine Aktivierung kognitiver Leistung bis ins hohe Alter — auch nach Phasen der
Lernabstinenz und Lernentwdhnung moglich (vgl. ROBNAGEL 2008).

Daraus lassen sich zwei Schliisse ziehen: Zum einen haben Lernfahigkeit und Motivation eine
biographische Komponente. Thr Erhalt besteht in einer stetigen Aktivierung kognitiver
Systeme. Deren Beschaffenheit beeinflusst Lernerfahrungen und diese wiederum
Lernmotivation. Zum anderen kann Lernen zu jedem beliebigen Zeitpunkt trainiert werden
(vgl. ROBNAGEL 2008, 43) — wenn auch sicher unter einem hoheren Kosten-Nutzen-
Verhiltnis bei lingerer Abstinenz. Hier z.B. greifen alterssensible Lernkonzepte an.

Im direkten Bereich mangelt es an alltdglichen, in den Arbeitsprozess integrierten
Lernanreizen, die die kognitive Leistung stimulieren. Folglich sind Beschiftigte des direkten
Bereichs einem besonderen Qualifizierungsrisiko ausgesetzt, sofern nicht auBerhalb der
Arbeitstitigkeit entsprechende Anreize gegeben sind. Bei einer Minderung kognitiver
Leistungsfahigkeit ist jede spétere Qualifizierung (Aktivierung) mit hoheren Kosten
verbunden. Hier konnen {iber die Erwerbsphase gesteuerte MaBnahmen der
Personalentwicklung entgegenwirken.

Das IGA-Projekt ,Personalentwicklung fiir Berufe mit begrenzter Téatigkeitsdauer
beobachtete: ,,Mitarbeiter ab 50 + sind schwieriger in Qualifizierungsmafinahmen zu bringen*
(RAHNFELD/ JAHN 2012, 48). Ein wesentlicher Grund hierfiir mag in der gegeniiber
jingeren Generationen vergleichsweise niedrigeren schulischen Ausbildung liegen.
Nachkommende Generationen im direkten Bereich verfiigen aufgrund der Bildungsexpansion
Ende des letzten Jahrhunderts in der Regel iiber eine, wenn auch oft fachfremde,
Berufsausbildung. Dies birgt fiir Unternehmen die Chance mit betrieblicher Weiterbildung an
die berufliche Ausbildung anzukniipfen. Warum eben dies im Kontext einer alternden
Belegschaft und den damit verbundenen Implikationen fiir Arbeitsfahigkeit und
Personaleinsatz von zunehmender Bedeutung ist, zeigt das nachfolgende Szenario.
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3.2 Zunahme Qualifizierungsanforderungen im Kontext einer alternden Belegschaft

In der Automobilbranche zeichnet sich eine drastische Alterung der Belegschaften ab: Das
derzeitige Durchschnittsalter liegt bei ca. 44 Jahren (eigene Erhebung). Es ist anzunehmen,
dass die Schwerbehindertenquote von ca. 5,6 Prozent in 2010 (vgl. BUNDESAGENTUR
FUR ARBEIT o. J.) potentiell ansteigen wird. Physisch beanspruchende Titigkeiten, wie in
den produktiven Bereichen, stehen unter Verdacht diesen Zusammenhang zu verstérken.

Gleichzeitig unterliegen die Arbeitssysteme 1im Zuge der Globalisierung und
Technologisierung  in  Bereichen  einfacher  Titigkeiten = immer  radikaleren
Rationalisierungsmalnahmen, © um  dem = zunehmend auch  innerbetrieblichen
Wettbewerbsdruck standzuhalten (vgl. RIFKIN 2011). Es findet eine Zunahme der
Arbeitsverdichtung und Austaktung statt, eine Erhohung von Repetition und einseitiger
Belastung. Derartige Arbeitssysteme weisen z. B. durch den Wegfall von taktungebundenen
Tatigkeiten wie Vormontagen immer weniger Puffer und Elastizitit fiir leistungsgewandelte
Mitarbeiter mit reduziertem oder schwankendem Leistungsvermogen auf. Rehakritische
Mitarbeiter haben dann die ,,Wahl“, unter gesundheitlichen Kosten die Arbeitssituation
aufrecht zu erhalten oder aber berufliche Rehabilitation in Anspruch zu nehmen, gleichzeitig
stehen Betriebe fallspezifisch vor der Aufgabe notwendige Anpassungen in der
Arbeitsgestaltung vorzunehmen — die Grenzen solcher Adjustierungen des Arbeitsplatzes
zeichnen sich in vielen Betreiben bereits jetzt schon ab. Eine der dringendsten Fragen
betrieblicher ~ Praxis  lautet  deshalb: =~ Welche  alternativen,  wertschopfenden
Finsatzmdglichkeiten existieren im Unternehmen, um einen vorzeitigen Ruhestand zu
vermeiden?

Genau hier setzt der Vorteil von anschlussfahiger Qualifikation und Qualifizierbarkeit an.
Denn damit erhoht sich — vor dem Hintergrund eines zunehmenden Wegfalls einfacher
Tétigkeiten in den Betricben — der Radius alternativer, bereichsiibergreifender
Einsatzmdglichkeiten. Anders formuliert: Personaleinsatzflexibilitit bedarf auf Seiten der
Mitarbeiter Lern- und Anpassungsfahigkeit, welche als Resultat entsprechend
vorangegangener Personalentwicklungs- und Qualifizierungspolitik erachtet werden muss.
Deshalb gewinnt die Betrachtung eben dieser Handlungsfelder im Alternsmanagement an
Bedeutung. Einen Zugang bilden Kriterien einer lernforderlichen Organisation und einer
Kultur lebenslangen Lernens. Denn eine lernforderliche Organisation kann dazu beitragen,
individuelle Qualifizierungsrisiken, die sich aus dem Zusammenspiel individueller
intellektueller Entwicklung und Arbeitsumfeld ergeben, zu minimieren.

3.3 Losungsansitze

Kriterien einer lernforderlichen Organisation und einer Kultur lebenslangen Lernens zielen
darauf ab, Lernpotentiale iiber die Erwerbsphase aufrecht zu erhalten (kognitiv wie
motivational) und fiir Personengruppen fortgeschrittener LernentwShnung sensible
Ansprachen vorzuhalten. In Anlehnung an ZIMMERMANN (2009) und SCHAPER et al.
(2006), die Kriterien einer lernforderlichen Organisation und Konzepte einer Kultur
lebenslangen Lernens beschreiben, stellt Abbildung 2 eine eigene verdichtete
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Zusammenstellung betrieblicher Handlungsebenen dar. Eine Kultur lebenslangen Lernens
setzt demnach an verschiedenen Ebenen an.
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Abb. 2: Gestaltungsebenen einer lernforderlichen Organisation (PE:
Personalentwicklung, WBQ: Weiterbildung und Qualifizierung, APL:
Arbeitsplatzgestaltung)

Im Kontext des Projekts wurden daraus drei zentrale Dimensionen ausgewéhlt: Die erste
Dimension ist eine alterns- und zielgruppensensible Didaktik zur Férderung von Lernerfolgen
im Kontext zunechmender interindividueller Unterschiede, welche eine individuelle
Anbindung an Vorwissen, an Lerntempo und -strategie beriicksichtigt (vgl. Konzept der
Lernkompetenz ROBNAGEL 2008, 44-56). Voraussetzung hierfiir ist eine
Bewusstseinsbildung von Bildungsverantwortlichen im Betrieb iiber interindividuelle
Lernunterschiede in Entwicklungsverldufen — von Ausbildungsbeginn an. Die Umsetzung
geht eng einher mit konstruktivistischen Ansdtzen in der Lehr- und Lernpraxis von
Erwachsenenbildung (vgl. BORCHERS/ BERTRAM 2010, 37). Diese sind Teil des zweiten
ausgewdhlten  Kriteriums, eines integrativen und  praxisnahen  betrieblichen
Weiterbildungssystems, welches niedrigschwelliges, kontinuierliches und anwendungs-
bezogenes Lernen im Betrieb fiir alle ermdglicht. Um der hdufig zitierten Lernentwdhnung zu
begegnen, ist dabei ein struktureller und langfristig angelegter Ansatz notig. Ein drittes
Kriterium sind Entwicklungsmoglichkeiten, welche FEinsatzfelder definieren und
Weiterbildungsaktivititen entlang der Entwicklungsstadien einbetten. Diese transportieren
gleichzeitig Entwicklungsperspektiven, welche in der Stresstheorie als nicht unwichtig fiir
das Wohlempfinden und die Arbeitsmotivation erachtet werden (vgl. MOLNAR et al. 2002,
5).
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Anhand dieser Kategorien werden im Folgenden ausgewéhlte Ergebnisse dargestellt, welche
einen Eindruck zur Rolle von Weiterbildung und Qualifizierung sowie Personalentwicklung
im Kontext eines Alternsmanagement im direkten Bereich in der Automobilindustrie geben.

4 Ergebnisse

Die folgenden Ergebnisse beruhen nicht nur auf teilstandardisierten Interviews mit Experten
der Handlungsfelder Personalentwicklung und Laufbahngestaltung sowie Weiterbildung und
Qualifizierung, sondern auch auf Gesprichen mit Verantwortlichen des Betrieblichen
Eingliederungsmanagements und anderer Handlungsfelder der Erhebung, sofern Querbeziige
auftauchten. Die folgende Aufbereitung weist daher einen summarischen Charakter
zahlreicher Gespréche, Eindriicke und Erkenntnisse auf.

4.1 Bewusstseinsbildung iiber und Beriicksichtigung von interindividuellen
Lernvoraussetzungen in der Qualifizierungspraxis

Die mit dem Wandel der Altersstruktur einhergehenden Implikationen fiir die betriebliche
Bildungspraxis werden von den befragten betrieblichen Experten durchweg wahrgenommen.
Von allen befragten betrieblichen Experten der Qualifizierung und Personalentwicklung wird
die Notwendigkeit einer Kultur lebenslangen Lernens deutlich betont. Befragte aus
mindestens vier der Unternehmen berichten von einer ausfiihrlichen Auseinandersetzung mit
der Thematik an eigener oder anderer Stelle im Unternehmen. Allerdings sind wenig konkrete
MalBnahmen oder Anreizsysteme fiir altersabhidngige Zielgruppen zu beobachten, die darauf
zuriick zu fithren sind. Auf Riickfragen hierzu geben die Experten betrieblicher
Weiterbildung und Qualifizierung des Ofteren den Eindruck wider, bereits iiber eine hohe
betriebliche Bildungsqualitit zu verfiigen, weshalb sie den Anpassungsbedarf an die
Gegebenheiten einer alternden Belegschaft eher gering einschédtzen. So werden bisherige
Standards, Angebote und Strukturen von ihnen héufig als bewdhrt und hinreichend sensibel
empfunden (z. B. natiirliche, altersgemischte Lerngruppen). Nur ein Unternehmen der
Erhebung weicht davon deutlich ab. Dieses stellt sich der Thematik mit einem
vielschichtigem Konzept: zum einen durch einen ,, Trainerleitfaden®, welcher Referenten fiir
interindividuelle Entwicklungsverldufe sensibilisiert und flir eine bessere Ansprache,
Sinnvermittlung und den Umgang mit LernentwShnung anleitet, zum anderen durch
Qualifizierungsangebote, die stirker auf Bediirfnisse der wachsenden ,,50+ Kohorte*
abgestimmt sind. Hier handelt es sich insbesondere um eine ,,Anpassungsweiterbildung* im
IT-Bereich. Gleichzeitig werden die Fithrungskriéfte, die letztlich maB3geblich die Einbindung
von Mitarbeiter(innen) in Qualifizierungsprozesse etc. verantworten, fiir den Umgang mit
50+ sensibilisiert.

4.2 Arbeitsplatznahe Lernformate

In allen Unternehmen wird von einer zunehmend arbeitsplatznahen Weiterbildung und
Qualifizierung berichtet. Realisiert wird dies tiiber einen verstirkten Einsatz von
innerbetrieblichen Experten (,,Train-the-Trainer-Programmen®) und einer stirker durch die
Fachbereiche organisierten Weiterbildungspolitik, die unterschiedlich stark ausfillt und sich
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bis zu Fachbereichsakademien erstreckt. Dennoch bleiben seminaristische Lernformate
insbesondere durch die Inanspruchnahme externer Bildungstriger dominierend. Diese
Lernformate werden aber fiir den direkten Bereich weitestgehend als ungeeignet betrachtet.
Stattdessen wird hier von Lernwerkstitten, in einem Fall von implementierten
Selbstlerninseln in Arbeitsplatznéhe berichtet. In einem der befragten Unternehmen werden
Lernstitten in kurzen, wiederkehrenden FEinheiten am Band fiir das gesamte Team
durchgefiihrt (Fiihrungskréfte fungieren als Trainer). Solche MaBnahmen bediirfen allerdings
der Wertschatzung von ,,ganz oben*, dem hoheren Management, um sie im laufenden Betrieb
realisieren zu konnen, denn Lernen am Arbeitsplatz in der Arbeitszeit ist mit Kosteneinbuflen
oder organisatorischem Aufwand (Freistellung/ Anderung der Schichtbelegung) seitens des
Arbeitsgebers verbunden. Weiterfilhrende Bildungsangebote (z. B. Sprachen, IT,
Personlichkeitskompetenzen) unterliegen den Herausforderungen des rigiden Arbeitssystems.
Personliche Weiterbildung und Qualifizierung fiir Personen im Schichtbetrieb gilt als
besondere Herausforderung. Hier wird vereinzelt, u. a. von Betriebsratsseite, von
Bemiihungen, Bildungsprogramme auf Schichtzeiten abzustimmen berichtet.

4.3 Betriebliche Entwicklungsprogramme und -moglichkeiten

Uber alle betrachteten Betriebe ist eine zunehmende Einbindung des direkten Bereichs in
einen standardisierten Personalentwicklungsprozess zu beobachten. Hierfiir wurden in
Summe mehrere Griinde genannt: die teilweise Authebung der Trennung von
Lohnempfingern und Angestellten, die zunehmende Bedeutung des internen Arbeitsmarkts
sowie Standardisierungsbestrebungen im direkten Bereich.

So sind in jlingerer Zeit auch im direkten Bereich bei allen Unternehmen Forderprogramme
etabliert worden. Allerdings handelt es sich maflgeblich um Meisternachwuchsprogramme,
welche vereinzelt alternative ,,Zielfunktionen™ stirker beriicksichtigen. Ein mehrstufiges
Entwicklungsprogramm im direkten Bereich bieten bisher nur zwei der Unternehmen an. Die
Herausforderung liegt gemif3 den Aussagen der befragten, betrieblichen Experten dabei darin,
die geringe Funktionstiefe im direkten Bereich in ein Konzept aufeinander aufbauender
Entwicklungsstufen zu systematisieren. In den Beispielen werden Wege von der
Fertigungskraft zum Produktpriifer oder aber zum Werkstattmeister beschrieben, aber auch
vom Gruppensprecher zum Lernassistenten. Die Programme strukturieren den Personalfluss
und finden in den betreffenden Unternehmen hohen Zuspruch unter den Beschéftigten.
Prinzipiell sind diese Programme anschlussfihig an Entwicklungsmdglichkeiten im
indirekten Bereich.

Aspekte einer alternsgerechten, gesundheitsorientierten Laufbahngestaltung im Sinne von
Belastungswechsel und begrenzter Téatigkeitsverweildauer im Kontext qualifikatorisch
begleiteter Tatigkeitsverlagerung mit zunehmendem Alter spielen dabei noch keine
malgebliche Rolle. Von einem solchen Versuch innerhalb des direkten Bereichs wurde in
einem Unternechmen berichtet. Den erhaltenen Angaben zufolge scheiterte dieser an der
hohen Dynamik der Produktionssysteme und dem damit einhergehenden organisatorischen
Aufwand.
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4.4 Qualifizierung und Weiterbildung im Kontext beruflicher Rehabilitation

Eine systematische Nutzung qualifizierungsgestiitzter beruflicher Rehabilitation {iber den
Einzelfall hinaus ist im direkten Bereich nicht zu erkennen. Zum einen erwéhnen Akteure des
betrieblichen Eingliederungsmanagements eine aus ihrer Sicht zu geringe Beriicksichtigung
betrieblicher Rahmenbedingungen bei der Auswahl von Qualifizierungsmaflnahmen auf
Ebene der Sozialversicherungstriger, zum anderen erschweren die mit fortschreitendem Alter
steigende Amortisierungskosten von Anpassungs- und Umstiegsqualifizierung sowie ldngere
Lernabstinenzen die Wiederaufnahme von QualifizierungsmafBnahmen am oberen Ende der
Erwerbsphase.

5 Fazit und Ausblick

Die Nachhaltigkeit qualifizierungsgestiitzter beruflicher Rehabilitation ist zu einem
wesentlichen Teil von der Qualifizierbarkeit des Rehabilitanden abhdngig. Strukturierte
Konzepte, die eine betriebliche Kultur des lebenslangen Lernens und Aufnehmens auch neuer
Tatigkeiten unterstiitzen, sind in Ansdtzen vorhanden, konnen aber noch stirker ausgebaut
werden. Insbesondere personalpolitische Konzepte betrieblicher Erwerbspfade (,,Karrieren)
— bereichsintern wie bereichsiibergreifend — werden als Rahmenkonzept an Bedeutung
gewinnen. Denn qualifiziert und ausgebildet wird in Betrieben bisher in der Regel nur im
Hinblick auf eine wertschopfende Zielfunktion. Je mehr Unternehmen es schaffen,
Entwicklungsstufen und Einsatzfelder im Betrieb zu identifizieren, desto besser lassen sich
Erhaltungs-, Umstiegs- und Wiedereinstiegsqualifizierung betrieblich ankniipfen und
verorten. Solche Unternehmen werden iiber eine bessere Ausgangssituation verfligen, die
Potentiale ihrer Mitarbeiter bestmdglich auszuschopfen, diese in Beschéftigung zu halten und
so gegebenenfalls. einer beruflichen Rehabilitation vorzubeugen.
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