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� Technologische und organisatorische Verände-

rungen erfordern eine permanente Entwicklung der

betrieblichen Humanressourcen. Während dies in

der Vergangenheit zu einem großen Anteil über die

Einstellung jüngeren Personals geleistet wurde, ist

diese betriebliche Strategie aufgrund der demo-

grafischen Entwicklungen immer weniger zu reali-

sieren. Vielmehr wird es erforderlich sein, alle

Alters- und Qualifikationsgruppen in Kompetenz-

und Qualifikationsentwicklungsprozesse einzubin-

den und das Erfahrungswissen Älterer zu nutzen.

Hier kann nicht erst im Alter gegengesteuert wer-

den. Notwendig ist ein erwerbsverlaufsbezogenes

Qualifikationskonzept, das sich an den Maßgaben

des lebensbegleitenden Lernens orientiert. Im Fol-

genden werden drei zentrale Maßnahmebereiche

vorgestellt, mit denen eine alternsgerechte Quali-

fizierung erreicht und Lernanreize über den gesam-

ten Erwerbsverlauf gesetzt werden können.

Qualifikationsentwicklung durch
lernförderliche Arbeitsgestaltung

Im Rahmen der rasanten strukturellen Veränderungen in
der Arbeitswelt kann eine Verstetigung des beruflichen Ler-
nens nicht allein über Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungsmaßnahmen garantiert werden, die die individuellen
Fähigkeiten der Beschäftigten an die jeweiligen technisch-
organisatorischen Veränderungen anpassen. Die Maßgaben
des lebensbegleitenden Lernens erfordern eine Permanenz
in beruflichen Entwicklungsprozessen, die vor allem auch
arbeitsintegriert über eine lern-, entwicklungs- und per-
sönlichkeitsförderliche Arbeitsgestaltung erzielt wird (vgl.
BAETHGE 2003).

Die Forderung nach einer verstärkten Berücksichtigung
eher informeller und arbeitsintegrierter Lernprozesse wurde
bereits vor geraumer Zeit unabhängig von der spezifischen
Frage des Qualifizierungsrisikos älterer Arbeitnehmer/
-innen formuliert. Die Strategie eines Lernens im Prozess
der Arbeit kann daher als eine altersunabhängige und
gleichzeitig aber auch als eine alters- und alternsgerechte
Strategie beruflichen Lernens angesehen werden, da zum
einen das betriebliche arbeitsbezogene Lernarrangement
dem erfahrungsbasierten und individualisierten Lernstil
Älterer entgegenkommt (altersbezogen) und zum anderen
eine Verstetigung von Lernprozessen über den gesamten
Erwerbsverlauf hinweg befördert (alternsbezogen) (vgl. FRE-
RICHS/BÖGEL 2008).

Im Rahmen von organisatorischen und technologischern
Veränderungsprozessen sollte eine Umgestaltung betrieb-
licher Arbeitsprozesse immer den Aspekt der Lernhaltigkeit
der Arbeitstätigkeit berücksichtigen. Gemäß der genannten
Parameter arbeitsintegrierter Lernprozesse findet sich in der
Literatur hierzu immer wieder das arbeitsorganisatorische
Konzept der Gruppenarbeit, das in besonderer Weise in der
Lage ist, arbeitsbezogene und arbeitsintegrierte Lernpro-
zesse gerade auch älterer Arbeitnehmer/-innen zu unter-
stützen (vgl. HUBER 2002; DÜZGÜN 2008). Mit Gruppen-
arbeit ist in der Regel die Integration verschiedener
Aufgaben verbunden. So können z. B. die Materialdisposi-
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tion, die Arbeitsplanung, die Qualitätssicherung, die
Instandhaltung und auch die Qualifizierungsplanung zu
den Aufgaben der Gruppe gehören. Durch die Integration
dieser Teilaufgaben steigen die Anforderungen an die Grup-
penmitglieder. So sind z. B. erweiterte Fachkenntnisse, Pro-
zesskenntnisse über den gesamten Produktionsverlauf, Pro-
blemlöse- und Selbstorganisationsfähigkeit, Flexibilität und
eine erhöhte Sozialkompetenz der Gruppenmitglieder zu
erwarten. Wird die Gruppenarbeit vom Betrieb nicht nur
als eine Form der Arbeitsorganisation, sondern gleicher-
maßen als Lernarrangement begriffen, macht dies eine
sorgfältige organisatorische Vorbereitung der Einführung
von Gruppenarbeit erforderlich, die mit entsprechenden
Qualifizierungsprozessen der Gruppenmitglieder einherge-
hen muss (vgl. KUHLMANN u. a. 2004).

Lernförderliche Laufbahngestaltung

Im Idealfall ermöglichen die mit innerbetrieblichen Mobi-
litätsprozessen verbundenen Veränderungen der Tätig-
keitsfelder einen Wechsel der beruflichen Anforderungen
und befördern zugleich eine Weiterentwicklung der Qua-
lifikationen. Einseitigen fachlichen Spezialisierungen und
damit verbundenen Dequalifizierungsrisiken kann auf diese
Weise vorgebeugt werden. Allerdings sind die Laufbahn-
optionen oft auf Führungslaufbahnen beschränkt, so dass
alternsgerechte Positionssequenzen nur für eine Minderheit
der Beschäftigten realisierbar sind. Zusätzlich verschärft
wird dies durch den Abbau von Hierarchieebenen im Zuge
von Rationalisierungs- und Outsourcing-Maßnahmen. Häu-
fig werden die Möglichkeiten für vertikale Laufbahnen
zudem durch offizielle und inoffizielle Altersgrenzen ein-
geschränkt, sodass für ältere Arbeitnehmer/-innen kaum
noch berufliche Aufstiegschancen bestehen.

Vor diesem Hintergrund werden seit einiger Zeit alterna tive
Wege der Laufbahngestaltung diskutiert und in der Praxis
erprobt. Mit entsprechenden Konzepten wird die Absicht
verfolgt, zusätzliche Möglichkeiten für Tätigkeitswechsel zu
schaffen, um dem jeweiligen Leistungsvermögen und den
persönlichen Interessen von Arbeitnehmerinnen und -neh-
mern in unterschiedlichen Phasen ihrer Erwerbsbiografie
gerecht werden zu können.

Im Mittelpunkt der Diskussion stehen dabei einerseits
erweiterte vertikale Aufstiegsmöglichkeiten durch die Ein-
richtung von Fach- bzw. Spezialistenlaufbahnen, die suk-
zessive auf Arbeitsplätze mit anspruchsvolleren und viel-
seitigeren Aufgabeninhalten führen. Anders als bei der
Führungslaufbahn sind diese Positionen allerdings nicht
mit einem Aufstieg innerhalb der Linienorganisation und
damit einhergehender Personalverantwortung verbunden.
Der Aufstieg erfolgt stattdessen im Rahmen einer eigen-
ständigen Hierarchiestruktur. Beispiel hierfür sind z. B. die
im Rahmen eines österreichischen Modellprojekts einge-
richteten Expertenfunktionen für berufserfahrene ältere
Beschäftigte im Bereich der Krankenpflege (vgl. MORSCH-
HÄUSER 2006). Davon zu unterscheiden sind horizontale
Laufbahnpfade, mit denen Arbeitsplatzwechsel auf gleich-
bleibendem Hierarchieniveau bezeichnet werden und die
auf die besonderen Stärken älterer Arbeitnehmer/-innen
fokussieren und Entwicklungsmöglichkeiten eröffnen. Bei-
spiele hierfür sind z. B. der Wechsel von Produktions-
arbeitsplätzen in Qualitätssicherungs- oder Servicebereiche,
der Einsatz als Mentorinnen und Mentoren oder auch
Modelle geteilter Berufsbiografien. Ein Beispiel hierfür bil-
det die Personalpraxis im Justizvollzug der Hansestadt Bre-
men, bei der die Beschäftigten nach einer mehrjährigen
Beschäftigung in alterskritischen Bereichen des Strafvoll-
zugs umgeschult werden und im Anschluss eine „zweite
Karriere“ im Verwaltungsbereich beginnen können (vgl.
Bertelsmann Stiftung/BDA 2008).

Eine wichtige Grundlage für eine qualifikationsorientierte
und alternsgerechte Laufbahngestaltung bildet die Analyse
der vorhandenen Tätigkeitsbereiche im Betrieb und der
Abgleich der jeweiligen Arbeitsplatzanforderungen mit den
Qualifikationen der Beschäftigten (vgl. BRANDENBURG/
DOMSCHKE 2007). Als Instrument bietet sich hier z. B. die
Einführung einer Personaleinsatzmatrix an, die Informa-
tionen über Alter und Qualifikation der Beschäftigten, ihre
bisherigen Einsatzbereiche und die Anforderungsprofile der
verschiedenen Arbeitsplätze enthält. Gleichzeitig können
auf diese Weise Einsatzbereiche, die den besonderen Leis -
tungs potenzialen der Beschäftigten entsprechen, sowie der
mit einem entsprechenden Arbeitsplatzwechsel eventuell
verbundene Qualifikationsbedarf ermittelt werden. Zusätz-
lich sollten im Rahmen von regelmäßigen Mitarbeiterge-
sprächen oder Workshops zur beruflichen Standortbestim-
mung die Qualifikationen und Entwicklungspotenziale der

Merkmale lernförderlicher  Arbeitsgestaltung

•  Es ist ein Tätigkeitsspielraum erforderlich, der die Möglichkeit zum
eigenständigen Zielsetzen und Entscheiden in zeitlicher und inhalt-
licher Hinsicht bietet und die individuelle und kollektive Kontrolle
über den konkreten Arbeitsprozess erhöht.

•  Es muss Anforderungsvielfalt durch Aufgabenintegration und Auf-
gabenwechsel gewährleistet werden, um Lernanreize zu ermög-
lichen. Die Aufgabenstruktur muss in Abhängigkeit von der
 Weiterentwicklung der Kompetenzen und Qualifikationen der
Beschäftigten an erweiterte individuelle Handlungsspielräume anzu-
passen sein. 

•  Die technische Ausgestaltung und die Arbeitsmittel müssen – soweit
arbeitsplatzbezogen möglich und sinnvoll – auch als Lernmittel
gestaltbar und an Kompetenzentwicklungsschritte anzupassen sein.

•  Kooperations- und Kommunikationsmöglichkeiten müssen gege-
ben sein, um eine soziale Unterstützung der Lernprozesse zu ermög-
lichen und um soziale Kompetenzen zu erhalten und auszubauen.

•  Partizipation bei der Gestaltung der Arbeitsorganisationssysteme ist
zu ermöglichen, um Lern- und Arbeitsmotivation zu fördern und
Entscheidungskompetenzen zu schaffen. 

(vgl. ULICH 2007; HACKER 2004)
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Beschäftigten ermittelt und mit den im Betrieb gegebenen
Einsatzmöglichkeiten abgeglichen werden. 

Da die Spielräume zur Einrichtung alter(n)sgerechter Lauf-
bahnpfade in Großunternehmen aufgrund des ausdiffe-
renzierteren Tätigkeitsspektrums insgesamt größer sind als
in KMU, sollten sich diese zusätzliche Gestaltungsoptionen
– z. B. die Einrichtung betriebsübergreifender Arbeitskräf-
tepools oder auch die Erschließung neuer Geschäftsfelder –
eröffnen (vgl. SESSELMEIER u. a. 2007).

Intergenerationelles
 Wissensmanagement

In Innovationsprozessen ist oftmals das übergreifende wie
unternehmensspezifische Erfahrungswissen älterer Mitar-
beiter/-innen unverzichtbar. Die jüngeren Beschäftigten
bringen vor allem aktuelles Wissen sowie eine hohe Ver-
änderungskompetenz und -bereitschaft in das Unterneh-
men ein. Gleichzeitig können jedoch oftmals die Folgen des
eigenen Handelns aufgrund mangelnder berufspraktischer
Erfahrung noch nicht hinreichend eingeschätzt werden
(vgl. KRUSE/SCHMITT 2007). Um ein intergenerationelles
Wissensmanagement aufzubauen (vgl. BRAMMER u. a. 2001;
SEITZ 2007), müssen betrieblicherseits entsprechende Lern-
prozesse initiiert werden. Diese vollziehen sich, da es sich
hierbei um den Transfer impliziten Wissens handelt, in
erster Linie über kooperative und kommunikative Formen
des Lernens bzw. des Wissensmanagements. Insbesondere
die folgenden Instrumente des Wissensmanagements bzw.
Lernarrangements können einen Transfer und Austausch
von Wissen und damit Lernen befördern (vgl. ZIMMERMANN

2005; FRERICHS 2007a):

• Altersgemischte Teams,
• Mentorensysteme und Tandems,
• Wissensgemeinschaften.

Altersgemischte Teams weisen den Vorteil auf, dass in der
konkreten Arbeitssituation intergenerationelle Lern prozesse

stattfinden können, gerade wenn es sich dabei um Arbeits-
bzw. Gruppenaufgaben handelt, deren Bewältigung sowohl
das Erfahrungswissen der älteren als auch das aktuelle
Know-how der jüngeren Beschäftigten erfordert (vgl. INQA
2009). Diese kooperative und kommunikative Form des Ler-
nens unterstützt den Transfer impliziter und komplexer
Wissensbestände und trägt damit zur Erweiterung der indi-
viduellen und der gruppenbezogenen Wissensbasis bei.
Betrieblicherseits muss ein organisatorischer Rahmen für
die Teamarbeit geschaffen und darüber hinaus das Team
bzw. die Gruppe auf die Altersmischung im Rahmen von
Qualifizierungsprozessen vorbereitet werden (vgl. Bertels-
mann Stiftung/BDA 2008).

Während altersgemischte Teams auf ein wirklich inter -
generationelles und wechselseitiges Lernen von Jüngeren
und Älteren ausgerichtet sind und somit Kompetenzent-
wicklungs- und Qualifizierungsprozesse älterer Mitarbeiter/
-innen unterstützen, dienen Paten- und Mentorenmodelle
in erster Linie der Qualifizierung jüngerer Beschäftigter, die
als Berufsanfänger/-innen neu in das Unternehmen kom-
men oder aber die Nachfolge der oder des betreuenden
Beschäftigten antreten werden. Hier wird gezielt ein Wis-
senstransfer von Alt nach Jung eingeleitet, der – im Rah-
men der Nachfolgerqualifizierung – den Abfluss betriebs-
relevanten Know-hows aus den Unternehmen verhindern
soll (vgl. FRERICHS 2007b). Die Lerntätigkeit der Älteren
ist hier eher nachrangig, wobei jedoch zu betonen ist, dass
auch die Vermittlung des Erfahrungswissens „erlernt“ wer-
den muss. 

Ein weiteres Lernarrangement, das den intergenerativen
Wissenstransfer befördern kann, sind die sogenannten
 Wissensgemeinschaften. Damit sind über einen längeren
Zeitraum bestehende Personengruppen gemeint, die Inter-
esse an einem gemeinsamen Thema haben und Wissen
gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Sie sollten
thematisch um die strategisch relevanten Wissensfelder des
Unternehmens gruppiert sein (vgl. PROBST u. a. 2001). Zwar
liegen bisher keine Konzeptionen vor, die Wissensgemein-
schaften explizit als intergeneratives Lernarrangement aus-
weisen. Gleichwohl ermöglicht der kommunikative und
anwendungsorientierte Charakter von Wissensgemein-
schaften einen intergenerativen Austausch von (Erfah-
rungs-)Wissen, der bei allen Beteiligten Lern- und Kompe-
tenzentwicklungsprozesse initiieren kann (vgl. NORTH u. a.
2004). 

Für den intergenerationellen Wissenstransfer muss seitens
des Unternehmens eine Wissenskultur gestützt werden, die
sowohl das aktuelle Fachwissen der Jüngeren als auch das
Erfahrungswissen der Älteren in seiner jeweiligen Bedeu-
tung für den betrieblichen Leistungsprozess anerkennt (vgl.
FRERICHS 2007b). Des Weiteren müssen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, die den Wissensaustausch fördern.
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Planung und Gestaltung lern- und alternsgerechter Laufbahn-
pfade

•  Die Anordnung der Arbeitspositionen sollte nach Möglichkeit so
gestaltet sein, dass mit ihrem Durchlaufen Lern- und Trainingsef-
fekte einhergehen, die auf zukünftige Arbeitswechsel und Folge-
tätigkeiten vorbereiten bzw. diese ermöglichen. Nach Möglichkeit
sollten die eingenommenen Stellen somit als aufeinander aufbau-
ende Lernfelder konzipiert sein. 

•  Die Arbeitsplatzwechsel müssen darüber hinaus gegebenenfalls
durch Weiterbildungsmaßnahmen flankiert werden, die frühzeitig
auf die neuen Arbeitsinhalte vorbereiten. In diesem Zusammenhang
müssen zudem übergreifende Schlüsselkompetenzen (z. B. Kom-
munikations- und Lernfähigkeiten) trainiert werden, da diese die
Stellenwechsel erleichtern können.

(vgl. FRERICHS / BÖGEL 2008)



Dazu gehört erstens ausreichend Zeit, um solche Transfer-
prozesse umsetzen zu können. Es gehört aber auch para-
doxerweise Weiterbildung dazu. Gerade die genannten
Transferprozesse erfordern ein mehr oder minder ausge-
prägtes didaktisches und soziokulturelles Know-how, um
den Vermittlungsprozess erfolgreich gestalten zu können. 

Strategiegeleitetes Vorgehen ist
gefragt

Aufgrund der teilweise erheblichen branchen- und betriebs-
typenspezifischen Besonderheiten kann es sicherlich kei-
nen „one best way“ für die Konzeption innerbetrieblicher
Lern- und Entwicklungswege geben. Stattdessen müssen
betriebsindividuelle Lösungen gefunden werden, die mit
den jeweiligen organisatorischen Rahmenbedingungen und
Erfordernissen kompatibel sind. Diese können sich aller-
dings nicht auf Ad-hoc-Maßnahmen, zeitlich befristete Pro-
jekte und Insellösungen beschränken, sondern erfordern
mehrdimensionale und strategiegeleitete Vor gehensweisen.
Eckpunkte für die Entwicklung demografiesensitiver Per-
sonalentwicklungs- und Qualifizierungsstrategien können
dabei die nachfolgenden Orientierungsleitlinien bilden
(vgl. auch FRERICHS/BÖGEL 2008):

• Altersdifferenzielle und alternsdynamische Orientierung:
Berücksichtigung der altersspezifischen Unterschiede in
den Lernvoraussetzungen und -bedarfen der Beschäftig-
ten sowie der individuellen Lernfortschritte und Per-
sönlichkeitsentwicklungsprozesse im Lebensverlauf. 

• Präventiv-prospektive Orientierung: Vorausschauende
 Vermeidung von Qualifikationsdefiziten in späteren
Lebensjahren und Antizipierung zukünftiger betriebli-
cher Entwicklungen bei der Planung von Qualifizie-
rungsmaßnahmen. 

• Kompensatorisch-korrektive Orientierung: Gestaltungs- und
Bildungsmaßnahmen zum Ausgleich bestehender Qua-
lifikationsdefizite älterer Arbeitnehmer/-innen im Hin-
blick auf fachliches Wissen und Lernfähigkeit.

Darüber hinaus müssen allerdings auch auf der überbe-
trieblichen Ebene geeignete Rahmenbedingungen in Form
von Unterstützungsleistungen und Anreizen geschaffen
werden, die Unternehmen bei ihren Qualifizierungsaktivi-
täten fördern. Zu nennen sind in diesem Zusammenhang
vor allen Dingen die Verknüpfung von Arbeits(markt)- und
(Berufs-) Bildungspolitik – z. B. Förderung von Lernzeit-
konten und zweiten Bildungsphasen – sowie die Arbeits-,
arbeitsmarkt- und bildungspolitische Unterstützungsleis -
tungen insbesondere für Niedrigqualifizierte sowie Klein-
und Mittelbetriebe. �
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