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Abb. 115:  Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests für Teilnahmever-
halten FMG 2000 

Abb. 116:  Mittelwerte des Faktors Teilnahmeverhalten extern 
nach Altersgruppen 

Abb. 117:  Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests für Teilnahmever-
halten extern 2001 

Abb. 118:  Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse 
an Weiterbildung und Teilnahmeverhalten FMG  
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1. Einleitung 
 
1.1. Problemstellung  
 
Konzepte wie "Lebenslanges Lernen" werden seit geraumer Zeit in 
Wissenschaft und Wirtschaft intensiv diskutiert. Nur durch geeignete 
Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung und Weiterbildung, so der 
Tenor der öffentlichen Diskussion, lässt sich die Wettbewerbsfähig-
keit der Unternehmen und der Gesellschaft sichern. (stellvertretend 
für eine Vielzahl von Publikationen: Lempert/Achtenhagen 2001, 
Kraus 2001, Kade/Seittler 1996) 
 
Wie der Begriff "Lebenslanges Lernen" impliziert, geht es darum das 
Lernen auf die gesamte Lebensspanne des Menschen auszudehnen. 
Dabei tritt  die Weiterentwicklung und Adaptierung der Kompetenz-
profile älterer Mitarbeiter gleichwertig neben den bisherigen 
Schwerpunkt, die berufsvorbereitende Qualifizierung der jüngeren 
Mitarbeiter. Und damit rücken auch die Mitarbeiter, die sich in der 
zweiten Beruflebenshälfte befinden, in den Mittelpunkt der Betrach-
tung. 
 
Wenn es darum geht das Konzept des lebenslangen Lernens in der 
betrieblichen Praxis umzusetzen, dann tun sich Wissenschaftler und 
Praktiker bis heute gleichermaßen schwer mit der Operationalisie-
rung und Umsetzung des Lebenslangen Lernens. Die Implementie-
rung geeigneter Konzepte in der Praxis steckt noch in den Kinder-
schuhen. Bei der Beantwortung von Fragen nach einer sinnvollen 
Ausgestaltung der Weiterbildung und Kompetenzentwicklung für 
Mitarbeiter in der zweiten Berufslebenshälfte kann derzeit nur einge-
schränkt auf wissenschaftliche abgesicherte Erkenntnisse zurückge-
griffen werden.  
 
Die Relevanz des Themas wird zusätzlich durch einige gesellschaftli-
che Trends und Entwicklungslinien verstärkt. Die demografische 
Entwicklung in den Ländern der Europäischen Union, und das gilt 
besonders stark für die Bundesrepublik Deutschland, ist durch einen 
deutlichen Geburtenrückgang gekennzeichnet. Die zahlenmäßige 
Abnahme der jüngeren Menschen, die aktiv am Erwerbsleben teil-
nehmen, wird durch die nachweisbare Verlängerung der Ausbil-
dungszeiten noch einmal verringert. Durch diese Entwicklungen 

- 
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sinkt das Arbeitkräftepotenzial bei den jüngeren Mitarbeitern deut-
lich ab. 
 
Zusammen mit der Entwicklung der Gesamtbevölkerung bedeutet 
das einen erheblichen Rückgang des Arbeitskräftepotenzials. Auf 
der anderen Seite nimmt das Potenzial bei den älteren Mitarbeitern 
tendenziell zu und bleibt weitgehend ungenutzt. Die Tendenz geht 
sogar eher dahin, ältere Arbeitnehmer früher aus den Arbeitsleben 
herauszunehmen. „Altersteilzeit", „Vorruhestand", „Früh-
pensionierung", „betriebliche Ausstiegsmodelle" und ähnliche Kon-
zepte belegen diese Einschätzung deutlich. Es ist zu erwarten, dass 
sich dieser Trend zunächst noch fortsetzen wird. Bei einer Studie des 
Bundesinstitutes für Berufsbildung aus dem Jahre 1999 gaben na-
hezu 3/4 der Befragten an, dass sie einen weiteren Rückgang des 
Anteils älterer Arbeitnehmer erwarten. (Bundesinstitut für Berufsbil-
dung 1999) 
 
Dieses Phänomen wird sehr häufig mit dem Hinweis auf die Situati-
on am Arbeitsmarkt und die hohen Zahl an Arbeitslosen begründet. 
Die älteren Mitarbeiter machen sozusagen die Stellen für die Jünge-
ren frei und leisten damit unausgeprochen einen Beitrag zur Sen-
kung der Jugendarbeitslosigkeit. Diese Erklärung lässt aber völlig 
unberücksichtigt, dass den gegenwärtig etwa 4,5 Millionen Arbeits-
losen in der Bundesrepublik in verschiedenen Bereichen ein eklatan-
ter Mangel an Fachkräften gegenüber steht. (vgl. Bundesagentur für 
Arbeit 2004) 
 
Das jedoch auch bei Rationalisierungsmaßnahmen häufig lieber auf 
ältere Mitarbeiter "verzichtet" wird, als auf die jüngeren, ist ein deut-
licher Hinweis darauf, dass ältere Mitarbeiter offensichtlich kritisch 
gesehen werden, wenn es um die Leistungs- und Entwicklungsfähig-
keit von Unternehmen und Gesellschaft geht. 
 
Diese kritischen Haltung gegenüber älteren Arbeitnehmern, die 
häufig vermutete geringere Lern- und Anpassungsfähigkeit und eine 
erwartetes Nachlassen der Leistungsfähigkeit im alter sind auch 
deshalb besonders problematisch, weil in der Wirtschaft Dynamisie-
rungs- und Beschleunigungseffekte zu beobachten sind. Das heißt, 
dass die Produktlebenszyklen immer kürzer werden, die Anforderun-
gen an die Flexibilität der Mitarbeiter zunehmen und dass das Wis-
sen, insbesondere das Fachwissen, ständig aktualisiert werden 
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muss. Ein negatives Bild von den Mitarbeitern in der zweiten Berufs-
lebenshälfte beeinflusst deren Chancen auf dem Arbeitsmarkt zu-
künftig noch mehr als heute. 
 
In den letzten Jahren ist dagegen zu beobachten, dass ältere Men-
schen die gewonnene Zeit nutzen, um sich weiterzubilden. Angebo-
te und Statistiken der deutschen Volkshochschulen belegen diesen 
Trend. (vgl. Reitz 2003) Bildung hat im Rentenalter zweifellos einen 
vorwiegend konsumtiven Charakter. Anderseits sind offensichtlich 
durchaus Lernbereitschaft und Lernfähigkeit vorhanden. 
 
In der betrieblichen Praxis nehmen ältere Arbeitnehmer jedoch deut-
lich weniger an Maßnahmen zur Weiterbildung und Kompetenzent-
wicklung teil, als ihre jüngeren Kollegen. Die Gründe für dieses 
Verhalten können dabei vielfältig sein. Dies kann zum einen daran 
liegen, dass die älteren Mitarbeiter selbst dafür keinen Bedarf se-
hen, zum anderen, dass ihnen die Entwicklungs- und Aufstiegsper-
spektiven fehlen oder dass sie die Anwendungsmöglichkeiten der 
Weiterbildungsinhalte und Angebotsformen kritisch beurteilen. 
 
Möglicherweise spielen auch hier Annahmen über die einge-
schränkte Lernfähigkeit und -bereitschaft älterer Menschen im 
Selbstbild und Fremdbild eine wichtige Rolle (Defizithypothese).  
 
Ein weiterer Aspekt darf bei der Diskussion des Themas nicht fehlen: 
die Menschen leben heute nicht nur länger, sie bleiben auch deut-
lich länger aktiv. Das zeigt sich zum Beispiel im Freizeitverhalten der  
älteren Menschen: passives Zurücklehnen ist aktiver Zeitgestaltung 
gewichen und auf die Berufstätigkeit folgt nicht mehr unmittelbar 
der Ruhestand, sondern einer längeren Phase der freizeitorientierten 
Aktivität. 
 
Die dargestellten Entwicklungen machen ein Umdenken erforderlich 
- und zwar auf der Seite der Arbeitgeber genauso wie auf der Seite 
der Arbeitnehmer. Die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der 
Unternehmen wird es in Zukunft notwendig machen, dass verstärkt 
auf ältere Arbeitskräfte und deren Kompetenzen zurückgegriffen 
werden wird. Die Kompetenzentwicklung älterer Arbeitnehmer wird 
damit zu einem Erfolgsfaktor für Unternehmen und Gesellschaften.    
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1.2.Stand der Forschung über Weiterbildung und Kom-
petenzentwicklung älterer Mitarbeiter 
 
Im Auftrag der Deutschen Gesellschaft für Erziehungs-
wissenschaften, Sektion Erwachsenenbildung, wurden von Arnold et. 
al. (2000) Forschungsfelder in der Weiterbildung identifiziert, 
differenziert und hinsichtlich offener Forschungsfragen qualifiziert. 
Zu den fünf identifizierten Forschungsfeldern gehören unter 
anderem „Lernen Erwachsener“ und  „Wissensstrukturen und 
Kompetenzbedarfe“. (2000, S. 43) Dabei sind dem Forschungsfeld 
Lernen Erwachsener die Themen „lebenslanges Lernen, lernende 
Organisation oder Lerngesellschaft“ zugeordnet. 
 
Bei Wissensstrukturen und Kompetenzbedarfe „geht es um die indi-
viduelle und gesellschaftliche Anbindung von Weiterbildung, um die 
Bedeutung des Wissens für Entwicklungsperspektiven in unterschied-
lichen Bereichen und um die Möglichkeit seiner Verteilung und 
Aneignung. Zu dem Forschungsfeld zählen Wissensstrukturen und 
Wissensverteilung, Kompetenzentwicklung, Bedarfserschließung 
sowie Themen und Programme der Erwachsenenbildung. In den 
formulierten Fragen geht es um den Bedarf und die Struktur von 
Wissen und seiner zukünftigen Aneignung, Anteile und Verhältnis 
von fachlichen, methodischen, sozialen und reflexiven Kompeten-
zen, individuelle und gesellschaftliche Bedarfe und deren Erhebung 
sowie die Beziehung von Themen und Programmen der Weiterbil-
dung zu individuellen und gesellschaftlichen Mentalitäten und Kom-
petenzbedarfen.“ (Nuissl 2002, S. 339) 
 
Betrachtet man den Stand der wissenschaftlichen Forschung in Be-
zug auf die älteren Mitarbeiter, so werden verschiedene Schwer-
punkt sichtbar. Die meisten wissenschaftlichen Befunde beziehen 
sich jedoch auf ältere Menschen an sich, und nicht auf ältere Mitar-
beiter. Zum kompetenzorientierten Leistungspotenzial und zur Lern-
fähigkeit älterer Arbeitnehmer liegen zahlreiche Befunde vor. (vgl. 
Lehr 2000) 
 
In den letzten Jahren ist darüber hinaus eine große Zahl an wissen-
schaftlichen Publikationen entstanden, die sich mit dem Lernen im 
höheren Alter und in der nachberuflichen Phase beschäftigen. Da-
bei hat sich eine Arbeitsteilung ergeben, die nicht immer über-
schneidungsfrei ist: „Vocational researchers have emphasized the 
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experiences of workers through mid-career, while gerontologists 
study the years spent in retirement.” (Adams 1999, S. 226). Kriti-
scher zu sehen ist dagegen, dass keine der beiden Disziplinen sich 
mit den älteren Mitarbeitern und der „late career“ beschäftigt. 
 
Veröffentlichungen zum „lebenslangen Lernen“ befassen sich über-
wiegend mit den konzeptionellen Ansätzen und betrachten dabei 
die gesamte Dauer des Lebens. 
 
Bei der beruflichen Kompetenzentwicklung und Weiterbildung älte-
rer Mitarbeiter wurden bisher vor allem die Angebote und das Teil-
nahmeverhalten untersucht. Die berufliche Weiterbildungs-
forschung hat dabei herausgearbeitet, dass für ältere Arbeitnehmer 
gravierende Angebotsdefizite bestehen und dass diese Gruppe an 
der Weiterbildung deutlich weniger partizipiert. (vgl. Arbeitsstab 
Forum Bildung 2000) Bisher wurde allerdings noch nicht überprüft, 
ob und in welcher Form spezifische Angebote für ältere Mitarbeiter 
benötigt werden. 
 
Insgesamt kann festgestellt werden, dass eine Reihe von Fragen in 
Bezug auf die Kompetenzentwicklung und Weiterbildung bei Mitar-
beitern in der zweiten Berufslebenshälfte bisher noch wenig unter-
sucht worden sind. Diese Aussage gilt insbesondere, wenn man die 
Phase der zweiten Berufslebenshälfte mit den Bereichen von Schule 
und Ausbildung und mit der Weiterbildung im höheren Erwachse-
nenalter vergleicht. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 1: Aus- und Weiterbildung im Lebenszyklus 

 
 
Nach Kohli/Kühnemund (vgl. 2000) stellen sich eine Reihe von 
Fragen, die durch die vorliegenden Ergebnisse der empirischen 
Weiterbildungsforschung nicht ausreichend beantwortet werden 
können: 

Schule,
Ausbildung

Nach-
berufliche
Phase

Berufslebenszyklus

Zweite Hälfte
des Berufslebens
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1. Wie sieht das betriebliche Weiterbildungsangebot für die älteren, 

erfahrenen Arbeitnehmer aus? 
2. Wie werden Fach-, Methoden-, Sozial-, Individualkompetenzen, 

älterer Mitarbeiter entwickelt?  
3. Welche Einstellungen zur Weiterbildung und zur Kompetenzent-

wicklung haben ältere Mitarbeiter? Welche Wünsche haben sie? 
4. Wie werden ältere Arbeitnehmer in die betriebliche Weiterbil-

dung integriert? 
5. Mit welchen Ansätzen können Unternehmen, Betriebe und Or-

ganisationen durch gezieltes Kompetenzmanagement auf neue 
Herausforderungen reagieren? 

 
 
1.3. Zielsetzungen und Fragestellungen  
 
Das Thema Kompetenzentwicklung und Weiterbildung bei Mitarbei-
tern in der zweiten Berufslebenshälfte soll im Rahmen dieser Arbeit 
ganzheitlich betrachtet werden. Dabei sollen zentrale Fragestellun-
gen, die bisher von der empirischen Weiterbildungsforschung nicht 
hinreichend beantwortet wurden, aufgegriffen werden.  
 
Im Zentrum der vorliegenden Forschungsarbeit stehen folgende 
Erkenntnisbereiche, die eng miteinander verknüpft sind: 
 

� Spezifische Angebote für ältere Mitarbeiter 
� Einstellungen in Bezug auf Kompetenzentwicklung und Wei-

terbildung älterer Mitarbeiter 
� Bildungsverhalten im Berufslebenszyklus 
� Veränderungen im Bildungsbedarf im Berufslebenszyklus 
� Anforderungen an Bildungsmaßnahmen aus Sicht der älteren 

Mitarbeiter und deren Erfüllungsgrad 
 
Ziel der empirischen Arbeit ist es, zu diesen vier Bereichen jeweils 
Daten zu erheben, diese auszuwerten, um neue Erkenntnisse über 
Kompetenzentwicklung und betriebliche Weiterbildung im Berufsle-
benszyklus zu gewinnen. Schließlich sollen aus der Analyse Konse-
quenzen und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.  
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Abb. 2: Zentrale Erkenntnisbereiche der empirischen Untersuchung 

 
Den aufgeführten Bereichen sind verschiedene grundlegende Fra-
gestellungen zugeordnet. Sie bilden den Orientierungsrahmen für 
die empirische Arbeit. Das Aufstellen der konkreten Hypothesen soll 
erst nach der systematischen Erschließung der vorliegenden theore-
tischen Grundlagen und empirischen Befunde erfolgen. 
  
Einstellungen 
 

• Wie schätzen die Mitarbeiter verschiedenen Alters die Lernfä-
higkeit älterer Mitarbeiter ein? 

• Wie ist ihre Einstellung gegenüber Innovation? 
• Wie ist ihre Einstellung gegenüber beruflicher Weiterbildung 

und Kompetenzentwicklung? 
• Wie schätzen die Mitarbeiter ihre eigene Lernfähigkeit ein? 
• Wie schätzen die Mitarbeiter ihre eigene Lernbereitschaft ein? 
• Wie ist ihre berufliche Situation? 

 
Bildungsverhalten 
 

• Wie werden die Angebote von älteren Mitarbeitern heute ge-
nutzt?  

EinstellungenEinstellungen

BildungsverhaltenBildungsverhalten

Angebote & IntegrationAngebote & Integration

BildungsbedarfBildungsbedarf

Anforderungen an 
Bildungsmaßnahmen
Anforderungen an 

Bildungsmaßnahmen

KonsequenzenKonsequenzen
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• Welche Determinanten beeinflussen das Bildungsverhalten 
älterer Mitarbeiter? 

• Wie ändert sich das Bildungsverhalten im Berufslebenszyklus? 
• Welche Lernformen werden von den älteren Mitarbeitern be-

vorzugt? 
• Wie lernen sie am häufigsten? 

 
Bildungsbedarf  
 

• In welchen Kompetenzbereichen gibt es Weiterbildungsbe-
darf? 

• Bei welchen Kompetenzarten (Fachkompetenz, Methoden-
kompetenz, soziale und personale Kompetenz) gibt es Wei-
terbildungsbedarf?  

 
Zufriedenheit mit Bildungsangeboten 
 

• Breite des Angebotes 
• Qualität des Angebotes 
• Information über das Angebot 
• Möglichkeit der Teilnahme 
• Praktischer Nutzen der Maßnahmen 

 
Handlungsbedarf  
 

• Welche Angebote sollten gemacht werden? 
• In welcher Form sollten Angebote gemacht werden? 
• Was muss getan werden, damit auf die besonderen Anforde-

rungen der älteren Mitarbeiter eingegangen werden kann? 
• Welche Begleitmaßnahmen sind notwendig (Bildungsmarke-

ting, Parallelkarrieren, …)? 
 
Konzeptionelle Ableitungen 
 
Ziel des Forschungsprojektes ist es, die Grundlagen für eine kon-
zeptionelle, zukunftsorientierte und praxisbezogene Beschäftigung 
mit dem Thema „Kompetenzentwicklung und Weiterbildung älterer 
Mitarbeiter“ zu erarbeiten. Auf dieser Basis sollen geeignete Konse-
quenzen für die relevanten Handlungsfelder abgeleitet werden. 
Dabei sind folgende Fragestellungen von besonderem Interesse: 
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• Wie kann die Kompetenzentwicklung älterer Mitarbeiter in 
die Personalentwicklung von Unternehmen eingebunden 
werden? 

• Wie sollte ein Konzept für die Kompetenzentwicklung älterer 
Mitarbeiter idealtypisch aussehen (Soll-Konzeption des Un-
ternehmens)? Welche Fragen muss ein solches Konzept be-
rücksichtigen? 

• Wie können die betriebliche Weiterbildung und das organi-
sationale Kompetenzmanagement gestaltet werden, damit in 
formellen und informellen Weiterbildungsphasen Kompe-
tenzaufbau, Kompetenzsicherung und Kompetenztransfer – 
auch in enger Kooperation zwischen jüngeren und älteren 
Arbeitnehmern – sichergestellt werden kann? 

 
 
Nach umfangreichen Recherchen und mehrere Expertengespräche 
wurde im Vorfeld der Forschungsarbeit folgende Generalhypothese 
entwickelt um den Kernbereich des Forschungsvorhabens abzugren-
zen.  
 
„Die Einstellungen in Bezug auf berufliche Weiterbildung und Kom-
petenzentwicklung, das Weiterbildungsverhalten, der Bildungsbedarf 
und die Anforderungen an Bildungsmaßnahmen variieren im Be-
rufslebenszyklus.“. 
 
Die einzelnen Hypothesen, die in der empirischen Arbeit überprüft 
werden, bauen auf der Generalhypothese auf und werden nach der 
systematischen Beschäftigung mit theoretischen Grundlagen im 
empirischen Teil der Arbeit dargestellt. 
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1.4. Aufbau der Arbeit 
 
Im theoretischen Teil werden die relevanten Teilaspekte des Themas 
systematisch erarbeitet und zueinander in einen logischen Zusam-
menhang gebracht.  Sie bilden die Grundlage für Ableitung von 
Annahmen und die Formulierung von wissenschaftlichen Hypothe-
sen. Sie liefern aber auch wertvolle Hinweise für die Ableitung von 
praktischen Handlungsempfehlungen. 
 

• Bei der Beschäftigung mit „älteren“ Arbeitnehmern ist es un-
erlässlich, sich mit den grundlegenden psychologischen, so-
zialen, gesellschaftlichen Aspekten des Alters zu beschäftigen. 

• Durch die Beschäftigung mit den bevorstehenden demografi-
schen Entwicklungen muss überprüft werden, ob jetzt und in 
Zukunft ein echter Bedarf an älteren Arbeitskräften besteht, 
und es sich lohnt in ältere Mitarbeiter zu investieren. 

• Neben der demografischen Entwicklung ist auch die qualita-
tive und quantitative Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt zu un-
tersuchen. Dabei muss untersucht werden, wie sich die Be-
darfe entwickeln werden, und ob ältere Mitarbeiter geeignet 
sind, diese Bedarfe zu decken. 

• Kompetenzentwicklung und Weiterbildung im Alter machen 
nur Sinn, wenn dafür ausreichende Potenziale bei der Lern- 
und Leistungsfähigkeit vorhanden sind. Beide Aspekte werden 
systematisch untersucht. 

• Im darauf folgenden Teil wird die reale Situation älterer Mit-
arbeiter in den Unternehmen betrachtet. Da Kompetenzent-
wicklung und Weiterbildung mit Aufwand verbunden sind,  
müssen die Auswirkungen auf die betriebswirtschaftliche und 
volkswirtschaftliche Produktivität eingehend betrachtet wer-
den. 

• In den Themenfeldern Weiterbildung und Kompetenzentwick-
lung ist eine klare Begriffsklärung unerlässlich. Außerdem 
müssen die verschiedenen konzeptionellen Zugänge und die 
relevanten theoretischen Grundlagen für dieses Thema be-
handelt werden. 
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Im empirischen Teil der Arbeit werden zunächst die Forschungs-
hypothesen aus der Generalhypothese und den theoretischen Vor-
abreiten abgeleitet. Danach wir der Projektpartner mit seinem Kom-
petenzmodell vorgestellt. Anschließend werden die methodischen 
Grundlagen und die empirische Herangehensweise vorgestellt.  
 
Schließlich werden die Ergebnisse der Erhebungen vorgestellt, die  
Daten werden mit Hilfe statistischer Methoden ausgewertet, über-
prüft und die Ergebnisse qualifiziert diskutiert.  
 
Abschließend werden die Schlussfolgerungen für die Praxis gezogen 
und in konkrete Handlungsempfehlungen für die Weiterbildung und 
Kompetenzentwicklung bei Mitarbeitern in der zweiten Berufsle-
benshälfte umgesetzt. 
 
 
1.5. Wissenschaftliche Einordnung der Arbeit 
 
Mit dem gewählten Ansatz ist die vorliegende Arbeit dem Bereich 
der Bildungsforschung zuzuordnen. Diese Zuordnung ergibt sich 
aus dem Untersuchungsgegenstand, den Zielsetzungen, dem inter-
disziplinären Charakter der Arbeit, aus den angewandten Methoden 
und einer starken Handlungsorientierung. Die verschiedenen Aspek-
te werden nachfolgend dargestellt. 
 
 
1.5.1. Gegenstand und Aufgaben der Bildungsforschung 
 
“No one would think of getting to the Moon or of wiping out a 
disease without research. Likewise, one cannot expect reform efforts 
in education to have significant effects without research-based 
knowledge to guide them.” (National Academy of Sciences 2002) 
 
Die Aufgabe der Bildungsforschung besteht nach Tippelt heute 
darin, „wissenschaftliche Informationen auszuarbeiten, die eine 
rationale Begründung bildungspraktischer und bildungspolitischer 
Entscheidungen ermöglichen." (2002, S. 9) Gerade hier setzt die 
Arbeit an. Sie zielt darauf ab, wissenschaftliche Erkenntnisse zu 
gewinnen um praktische und grundsätzliche Entscheidungen, spe-
ziell bei der Kompetenzentwicklung und Weiterbildung älterer Mit-
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arbeiter, auf der Grundlage von verlässlichen Informationen treffen 
zu können. 
 
Nach einer Empfehlung des deutschen Bildungsrates befasst sich 
Bildungsforschung mit der Untersuchung der Voraussetzungen und 
Möglichkeiten von Bildungs- und Erziehungsprozessen im institutio-
nellen und gesellschaftlichen Kontext. (vgl. Deutscher Bildungsrat 
1974) Gerade bei älteren Mitarbeitern würde die Beschränkung auf 
den institutionellen Kontext zu kurz greifen und einen wesentlichen 
Teil der Kompetenzentwicklung unberücksichtigt lassen. 
 
Tippelt bezieht darüber hinaus bewusst die informellen Aspekte des 
Lernens mit ein: "Bildungsforschung analysiert also Lehr- und Lern-
prozesse in schulischen und außerschulischen Bereichen, themati-
siert aber auch informelle Sozialisationsbereiche." (2002, S. 9) Ein 
großer Teil des Lernens findet bei älteren Mitarbeitern im Rahmen 
der beruflichen Arbeit und häufig auch unbewusst statt. Diese Lern-
effekte werden bei der vorliegenden Arbeit mit einbezogen. 
 
Weiterbildung ist als Forschungsgegenstand noch jung. Erst Ende 
der sechziger Jahre wurde die Weiterbildung vom deutschen Bil-
dungsrat in Deutschland zur vierten Säule des Bildungssystems er-
klärt. Davor wurden von der Forschung jeweils nur einzelne Aspek-
ten von Weiterbildung untersucht. (vgl. Nuissl 2002, S. 333) 
 
„Das Profil einer eigenständigen Lernforschung für die Erwachse-
nenbildung entwickelt sich aus diesem lebendigen und alltäglichen 
Lernen erwachsener Menschen. Schon die praktische Erschließung 
solcher formellen und informellen Forschungsfelder ist ein schwieri-
ger und kreativer Prozess, der über die bloße Rezeption und An-
wendung einer auf Kinder und Jugendliche bezogenen Lernfor-
schung hinausgeht.“ (Arnold u. a. 2000, S. 44) 
 
Nach Weinberg (2000 S. 35 ff) beschäftigt sich die Weiterbildungs-
forschung insbesondere mit  
 
• „der Teilnehmer- und Adressatenforschung, bei der es um 

Lernvoraussetzungen, Bildungserwartungen, Lernmoti-
vationen, ethnische, geschlechtsspezifische und regionale Be-
sonderheiten sowie insgesamt um fördernde und hemmende 
Faktoren des Lernens im Erwachsenenalter geht;  
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• Institutionenforschung, in der Bildungsangebote, Planungs-
prozesse und das Management der Institutionen Gegenstand 
sind. Hierzu zählen auch Lernverhalten und Lernmöglichkei-
ten Erwachsener außerhalb von Bildungsinstitutionen sowie 
Anforderungen an das Personal im Weiterbildungsbereich;  

• Arbeits- und Berufsforschung, wobei es um die Auswirkungen 
von Wandlungen der Erwerbsarbeit und des Arbeitsmarktes, 
die sich daraus ergebenden Qualifikations- und Kompetenz-
erfordernisse, wie die notwendigen Lern- und Bildungsarran-
gements geht;  

• didaktisch-methodischer Entwicklungsforschung. Diese hat  
sich hauptsächlich auf die Entwicklung und Erprobung didak-
tisch-methodischer Konzepte konzentriert, in denen es um 
den Zusammenhang von Themen, Adressaten, Lernzeiten, 
Lernorten, Zertifikaten und Lehrenden in geht;  

• Lehr-Lern-Forschung, zu welcher die Bedingungsfaktoren von 
Unterrichtssituationen, die Interaktionsprozesse in Lehr-Lern-
Verfahren sowie das Lernverhalten nach Geschlecht, Alter, 
Interesse und Bildungsvoraussetzungen und das Lernverhal-
ten mit Blick auf Ziele, institutioneller Repräsentanz, Wahr-
nehmung und Verständnis sowie methodische Kompetenz 
gehören;  

• historisch-politische Forschung, die sich um die "Realdidaktik" 
kümmert, in die er sich die Erwachsenenbildung befindet, die 
historischen Grundlagen und die Akteure der Erwachsenen-
bildung in Politik, Wissenschaft und Praxis in den Blick 
nimmt.“  

 
Nach dieser Inhaltsbeschreibung beschäftigt sich die vorliegende 
Arbeit mit nahezu allen Bereichen der Weiterbildungsforschung. 
Lediglich die historische Perspektive spielt bei der Bearbeitung des 
Themas keine Rolle.  
 
Im Rahmen der Arbeit werden unter anderem Bildungserwartungen 
und Lernmotivationen, sowie fördernde und hemmende Faktoren 
des Lernens im Erwachsenenalter, insbesondere im Alter über 40 
Jahre, erhoben. Damit werden Aufgaben der Teilnehmer- und Ad-
ressatenforschung erfüllt. 
Etwas schwächer ausgeprägt ist der Blick auf die Institutionen. Aller-
dings werden die Bildungsangebote aus der Sicht der Mitarbeiter 
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evaluiert. Außerdem werden Lernverhalten und Lernmöglichkeiten 
Erwachsener außerhalb von Bildungsinstitutionen betrachtet. 
 
In dem Teil der Arbeit, der die Grundsteine für den empirischen Teil 
legt, werden Aspekte der Arbeits- und Berufsforschung intensiv be-
handelt. Dabei geht es um die Veränderungen des Arbeitsmarktes 
und der Erwerbsarbeit, die Qualifikations- und Kompetenzerforder-
nisse, die sich daraus ergeben und die Implikationen für Lern- und 
Bildungsarrangements. 
 
Die Entwicklung und Erprobung didaktisch-methodischer Konzepte 
spielt insofern eine Rolle, als ein Zusammenhang zwischen Adressa-
ten, Themen, Lernformen und Lernorten besteht.  
 
Schließlich sind das Lernverhalten und die Lernpräferenzen in der 
zweiten Berufslebenshälfte von besonderem Interesse. Aus den Er-
gebnissen sollen Ableitungen für die Lehr-Lern-Arrangements für 
ältere Mitarbeiter gewonnen werden.  
 
 
1.5.2. Interdisziplinärer Charakter und Methoden der Bildungsfor-
schung 
 
"Trotz des inter- und multidisziplinären Charakters der empirischen 
Bildungsforschung wird davon ausgegangen, dass die zentrale 
Bezugsdisziplin der Bildungsforschung die Erziehungswissenschaft 
beziehungsweise die Pädagogik ist.“ (vgl. Tippelt 2003, S. 2) 
  
Die Wissenschaft der Erwachsenenbildung selbst „lässt sich als eine 
interdisziplinäre Querschnittswissenschaft beschreiben, die auf die 
Beiträge zahlreicher Nachbarwissenschaften angewiesen ist." (Sie-
bert 1998, S. 15)   
 
Diese interdisziplinäre Ausrichtung, speziell der empirischen Bil-
dungsforschung, hat sich in den letzten Jahren weiter verstärkt. 
Bildungsforschung steht in engem Kontakt zu einer großen Zahl von 
anderen wissenschaftlichen Disziplinen. Dazu gehören im Nahbe-
reich die pädagogische Psychologie, die Entwicklungspsychologie 
und die Bildungssoziologie. (vgl. National Academy of Sciences 
2002) 
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"Besonders weitgehende Überschneidungen zeigen die Gegens-
tandsbereiche von Psychologie und Pädagogik. Definiert man Pä-
dagogik als Wissenschaft von Unterricht, Erziehung und Sozialisati-
on, also von intentionaler und nicht-intentionaler sozialer Einfluss-
nahme auf die Entwicklung von Erleben und Verhalten, so hat man 
mit einer solchen Bestimmung gleichzeitig zentrale Gegenstände 
von Entwicklungspsychologie und pädagogischer Psychologie be-
nannt." (Pekrun 2002, S. 61 f)  
 
Je nach Fragestellung gibt es aber auch eine enge Verbindung zur 
Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und den politischen Wissenschaf-
ten. Eine fallweise Öffnung hin zu anderen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen gehört zum Selbstverständnis der Bildungsforschung.  
 
"Methodisch und thematisch hat sich Bildungsforschung in den 
letzten Jahrzehnten erweitert, um dadurch noch systematischer die 
unübersichtlichen faktischen Entwicklungen des Bildungswesens zu 
analysieren und in handlungstheoretischer Absicht gezielte Anre-
gungen für Innovationen durch Bildung geben zu können." (Tippelt 
2002, S. 12)  
 
„A wide variety of legitimate scientific designs are available for 
education research.” (National Academy of Sciences 2002, S. 3)  
Dabei nutzt die Bildungsforschung das breite Spektrum der wissen-
schaftlichen Methoden voll aus. Je nach Fragestellung und Erkennt-
nisziel werden quantitative oder qualitative Methoden bevorzugt 
oder sogar mit einander kombiniert. (vgl. 
www.bildungsforschung.de) 
 
Die vorliegende Arbeit ist stark interdisziplinär ausgerichtet. Sie 
greift auf Erkenntnisse und Methoden aus der Pädagogik, der Psy-
chologie, der Soziologie, der politischen Wissenschaften, der Wirt-
schaftswissenschaften und der Bevölkerungswissenschaften zurück, 
und versucht die verschiedenen Aspekte des Themas kompetent zu 
bearbeiten und versucht sie zu einem schlüssigen Ganzen zu ver-
binden. 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 33 - 

 
 

1.5.3. Handlungsorientierung und Praxisbezug der Bildungsfor-
schung  
 
Praxisbezug und Handlungsorientierung sind zentrale Merkmale der 
modernen Bildungsforschung. Sie realisiert sich als Orientierungs- 
oder Maßnahmenforschung. Die Orientierungsforschung wird 
durchgeführt, um den sozialen und pädagogischen Wandel in sei-
ner ökonomischen, sozialen, politischen und kulturellen Bedeutung 
besser einschätzen zu können. Die Maßnahmen-forschung verfolgt 
mit dem Transfer der Erkenntnisse einen konkreten Zweck. (vgl. 
Tippelt 2002) 
 
Dazu kann Bildungsforschung z.B. auch dadurch beitragen, dass sie 
darüber informiert, inwieweit angestrebte Ziele in pädagogischen 
Konzepten erreicht werden, welche unerwarteten oder gar nicht 
intendierten Effekte auftreten. (vgl. ebenda) 
 
Dabei ist der Praxisbezug der Bildungsforschung keineswegs aus-
schließlich auf die gezielte, unmittelbare Anwendung und Umset-
zung von Forschungsergebnissen gerichtet. Die Ergebnisse der Bil-
dungsforschung können auch mittelbar gesellschaftlich wirksam 
werden und die Handlungspläne der einzelnen Akteure (Lerner, 
Lehrende, verantwortliche Entscheider in Wirtschaft und Politik)  
beeinflussen. (vgl. Tippelt 2002)  
 
Ausgehend von diesem starken Praxisbezug und der Handlungsori-
entierung nennt Nuissl (2002, S. 334) für die Weiterbildungsfor-
schung drei Prinzipien:  
 
• das Prinzip der Praxisorientierungen,  
• das Prinzip der Handlungsorientierungen und 
• das Prinzip der Partizipation. 
 
Für die vorliegende Arbeit bedeuten die Prinzipien,  
 

• dass die Entwicklung von Einsichten, aus denen konkrete 
Handlungen abgeleitet werden können, und die Akzeptanz 
und Umsetzung der Forschungsergebnisse im Mittelpunkt 
stehen.  

• Die Kompetenzentwicklung und Weiterbildung bei älteren 
Mitarbeitern wurde anhand eines konkreten praktischen Bei-
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spiels erarbeitet. Bei der Flughafen München GmbH bestand 
ein konkretes Interesse an einer Bildungsbedarfsanalyse und 
der Optimierung der Weiterbildung und Kompetenzentwick-
lung der älteren Mitarbeiter. 

• Die Ziele und Methoden wurden in enger Abstimmung mit 
den Praktikern erarbeitetet. In diesem Fall waren dies die 
Mitarbeiter der Abteilung Personal/Weiterbildung (PW). Die 
Ergebnisse wurden nach der wissenschaftlichen Auswertung 
gemeinsam evaluiert und diskutiert. 
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2. Alter 
 
Das Alter ist im Rahmen dieser Arbeit das kennzeichnende Merkmal 
für die Mitarbeiter in der zweiten Berufslebenshälfte. Zunächst muss 
also versucht werden, die Personengruppe der „älteren Mitarbeiter“ 
bzw. die zweite Berufslebenshälfte definitorisch einzugrenzen. Da-
nach erfolgt eine Beschäftigung mit den grundlegenden histori-
schen, psychologischen, sozialen und gesellschaftlichen Aspekten 
des Alters. Nicht zuletzt werden einige grundlegende Befunde über 
ältere Arbeitnehmer vorgestellt und erörtert. Und anschließend wer-
den relevante Alterstheorien dargestellt und diskutiert. 
 
 
2.1. Definitionen von Alter und Abgrenzung von Alters-
gruppen 
 
Die Frage, wer zu den Älteren gehört, ist gesellschaftlich und indivi-
duell von herausragender Bedeutung. In den Betrieben beeinflusst 
die Beantwortung dieser Frage z.B., wer an bestimmten Qualifizie-
rungsmaßnahmen teilnehmen darf, wie die Leistungserwartungen 
ausgestaltet sind und wer zu bestimmten Aktivitäten eingeladen 
wird. 
 
Wann ist ein Mensch alt oder älter? Diese Frage wird je nach Kon-
text außerordentlich unterschiedlich beantwortet: 
 

• In vielen Sportarten gehört man ab 30 Jahren schon zu den 
„Alten Herren“.  

• Laut Satzung der Volkshochschule Erding gilt man mit 50 
Jahren als „Senior“.  

• In Politik und Kunst traut man dagegen auch Personen im 
fortgeschrittenen Alter noch eine hohe Leistungsfähigkeit zu. 

• Nach der subjektiven Selbsteinschätzung der Betroffenen, die 
Tews für Deutschland ermittelt hat, ist man ab 70 Jahren alt. 
(vgl. Tews 1971)  

• Bei der Berliner Altersstudie, bei der eine umfassende inter-
disziplinäre Untersuchung der Lebensbedingungen alter und 
hochbetagter Menschen durchgeführt wurde, waren Männer 
und Frauen der Altersgruppe 70 – 95 Jahre einbezogen. (vgl. 
Mayer/Baltes 1999, S. 56) 
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• Die Welt-Gesundheits-Organisation (WHO) unterscheidet in 
„Ältere“ (60 – 75 Jahre), „Alte“ (75 – 90 Jahre), „Langlebi-
ge“ (90 – 100Jahre) und „Hochbetagten“ (über 100 Jahre). 
(vgl. Glaser/ Röbke 1992, S. 11)  

 
Schon aus dieser kurzen Übersicht zeigt sich, wie uneinheitlich das 
Bild ist. Aber auch das Lexikon, sonst fast sichere Fundstelle für 
Definitionen, bleibt bei der Definition von Alter zunächst sehr unbe-
stimmt: „Alter, , , , die Zeit des Bestehens (ausgedrückt in Zeiteinhei-
ten)“. (Brockhaus 1995, S. 133) Dieser Ansatz entspricht zunächst 
der kalendarischen Angabe des Alters.    
 
Weiter werden verschiedene Altersstufen unterschieden: Säugling 
(bis 1. Jahr), Kleinkind (2.-3. Jahr), Vorschulalter (4.-5. Jahr), 
Schulalter (6.-12. Jahr), Jugendalter (13.-17. Jahr), Adoleszenz 
(18.-21. Jahr), Erwachsenen- und Greisenalter. (vgl. Brockhaus 
1995) Nach einer differenzierten Aufgliederung der Lebensspanne 
von 0-21 Jahren in sechs Gruppen werden die verbleibenden rund 
60 Jahre in einer einzigen Altersgruppe zusammengefasst.  
 
Im Atlas zur Psychologie findet man ebenfalls keine klare Abgren-
zung der Altersbereiche. (vgl. Benesch 1998) 
 
Die Microsoft Encarta Enzyklopädie 2000 enthält unter dem Stich-
wort Alterspsychologie folgende Darstellung: „Nach der üblichen 
Definition beginnt das Altern zu dem Zeitpunkt, an dem die psy-
chisch-physiologische Leistungsfähigkeit ihren Höhepunkt erreicht, 
bzw. überschritten hat und in den allmählichen Prozess des Leis-
tungsrückgangs umgeschlagen ist. Da dieser Altersabbau individuell 
sehr verschieden verläuft, lassen sich nur schwer generelle Aussa-
gen über ‚das Alter an sich‘ machen“. (Microsoft Encarta, Enzyklo-
pädie 2000)  
 
„Alt ist nicht gleich alt“, so P.B. Baltes in einem Artikel über die 
Zukunft des Alters. „So gehört zu den wichtigsten Befunden in der 
Gerontologie die große Heterogenität und Vielfalt alter Menschen, 
deren Verschiedenheit, und zwar sowohl zwischen verschiedenen 
Personen als auch zwischen den verschiedenen Funktionsbereichen 
innerhalb einer Person.“ (P.B. Baltes 1996, S. 35)  
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Alter ist nach folgenden Kriterien hoch differenziert. (vgl. P.B. Baltes 
1996):  
 

• Biografien und Lebenserfahrungen 
• erworbenen Kompetenzen 
• im kognitiven Bereich des Gedächtnisses und der Intelligenz 
• in den Persönlichkeitsbereichen der Urteilsfähigkeit, der 

Handlungskontrollen, des Selbstwertgefühles, der Depression 
und der Lebenszufriedenheit 

 
Alter ist relativ, weil es keine allgemeingültige Übereinstimmung 
zwischen kalendarischem Alter und Persönlichkeitsmerkmalen gibt. 
Eine Kombination von Alter und dem Alter zugeschriebene Eigen-
schaften fallen je nach Individuum unterschiedlich aus. In der Ge-
rontologie wird z.B. der (subjektiv empfundenen/objektiv festgestell-
te) Gesundheitszustand als bedeutsamer für eine Gruppenzuord-
nung betrachtet, als das kalendarische Alter einer Person. (vgl. Saup 
1989) 
 
Auch in der Geschichte war das individuelle Alter nie kalendarisch 
definiert. Es „galt der als alt, dessen körperliche und geistige Kräfte 
(…) schwanden, nicht jedoch der, der ein bestimmtes kalendari-
sches Alter überschritten hatte. Alt war, wer sich alt fühlte, wer die 
Hausherrenstellung auf Jüngere übertrug oder mit entsprechender 
Kleidung seiner Umgebung sein Alter signalisierte ...“. (Borscheid 
1992, S. 38)  

 
Die beschriebene Problematik mag ein Grund dafür sein, dass die 
Wissenschaft schon seit 60 Jahren bevorzugt den Begriff Alternsfor-
schung verwendet. Im Gegensatz zur Altersforschung wird bei dem  
Begriff „Altern“ der prozesshafte Charakter in den Mittelpunkt der 
Abgrenzung genommen. (vgl. Lehr 1996) 
 
Da das Altern bereits nach der Adoleszenz einsetzt und gleichzeitig 
Auf- und Abbauprozesse beinhaltet, kann der Gegenstand geronto-
logischer Forschung „nicht nur das hohe Alter sein, sondern das 
Altern, der ganze Prozess des Älterwerdens. Von daher gesehen ist 
es durchaus notwendig, Personen des 3., 4. und 5. Lebensjahr-
zehnts in die gerontologische Forschung mit einzubeziehen.“ (Lehr 
1996, S. 14)  
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Mader, der sich spezielle mit der Abgrenzung eines „mittleren Er-
wachsenenalter beschäftigt hat, kommt zu einem ähnlichen Ergeb-
nis: „Was konkret und in Jahresangaben als mittleres Erwachsenen-
alter benannt wird, ist je nach theoretischen Konzept, praktischen 
Interessen oder empirische Operationalisierung verschiedenen und 
uneinheitlich.“ (Mader 1995, S. 513) 
 
Altersphasenkonzepte basieren z.B. auf anthropologischen Grund-
konstanten, die einen Lebenslauf von der Geburt bis zum Tod glie-
dern und beziehen sich vorwiegend auf biologische (vorrangig zell-
biologische) Alterungsprozesse oder auf institutionalisierte Gesell-
schaftsstrukturen. (Vgl. Mader 1995, S. 513 f) 
 
Nur in solchen Phasentheorien gibt es Kategorien, die alle Mitglie-
der einer Gesellschaft durchlaufen. Olechowski hat die verschiede-
nen Phasentheorien einschließlich der möglichen Konsequenzen für 
Bildung zusammengetragen und grafisch aufbereitet. (Zdarzil, Ole-
chowki 1976, S. 111 ff).  
 
 

 
 
Abb. 3: Stufen- und Phasenlehren der menschlichen Entwicklung nach W. Sulzberger (In: 
Zdarzil,/Olechowki 1976, S. 114) 

 
Seine Übersicht macht deutlich, wie die unterschiedliche Auffassung 
der Autoren und deren theoretische Grundannahmen über das 
Wesen der Entwicklung, die Ausgestaltung der Phasen beeinflusst. 
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Auf Grund seiner Analysen stellt er die Frage, „ob es sich bei all 
den Einteilungen nicht nur um Ordnungsgesichtspunkte handelt." 
(Zdarzil/Olechowki 1976, S. 115)  
 
„Unter dem praktischen Handlungsdruck im Bildungssystem haben 
sich wiederum ganz andere Zugangs- und Lösungsansätze entwi-
ckelt, …“. (Mader 1995, S. 515) In den frühen siebziger Jahren 
entstand das so genannte Zielgruppenkonzept. Viele der Bildungs-
initiativen, die in den Folgejahren entwickelt und umgesetzt wurden, 
zielten auf die Altersspanne zwischen dem 30. und 60. Lebensjahr. 
 
Erst später begannen Bildungspolitik und Bildungspraxis sich mit 
Lebenslaufstrukturen und Altersphasen auseinander zu setzen und 
didaktische Strukturierungen vorzunehmen. Dabei waren die Wei-
terentwicklung der klassischen Entwicklungspsychologie zu einer 
Psychologie und Soziologie der gesamten Lebensspanne und das 
Einbeziehen der Weiterbildung in das öffentliche Bildungssystem die 
bedeutsamsten Impulse. (vgl. Mader 1995)  
 
Entwicklungspsychologische Ansätze subsumieren unter dem Begriff 
des mittleren Erwachsenenalters „in etwa die Zeit zwischen 40 und 
60 Jahren in den Blick.“ (Faltermaier et al. 1992, S. 116)  
 
Zahlreiche andere Festlegungen findet man in der Demoskopie. 
Abhängig vom Untersuchungsgegenstand und Untersuchungsziel 
werden Altersgrenzen, Altersabschnitte dem Untersuchungsinhalt 
entsprechende Altersbeschreibungen festgelegt. Selbst das Statisti-
sche Bundesamt liefert keine klaren Definitionen für verschiedene 
Altersgruppen. Je nach Erkenntnisinteresse und Grundgesamtheit 
fasst es die demografischen Daten nach sehr unterschiedlichen 
Kriterien zu Altersphasen zusammen und erzeugt so ein ausgespro-
chen uneinheitliches Bild. (vgl. Homepage des Statistischen Bun-
desamtes, vgl. auch Mader 1995) 
 
Die Bevölkerung der Industrieländer hatte im Jahr 2000 ein Durch-
schnittsalter von 37,4 Jahren. Japan hat zurzeit mit einem Median-
alter von 41 Jahren weltweit die älteste Bevölkerung, dicht gefolgt 
von Italien, Deutschland, der Schweiz und Schweden mit rund 40 
Jahren. (vgl. Höhn 2002)  
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Neuere Alternsstudien orientieren sich am Konzept der „sozialen 
Lebensmitte“ und legen die Untersuchungsgruppe ab dem 40. 
Lebensjahr fest. (vgl. Kohli/Künemund 2000) 
 
Das Ziehen von bestimmten Altersgrenzen dient hier, wie in den 
meisten anderen Fällen, einem bestimmten Zweck. Altersgrenzen 
werden bewusst und willkürlich gestaltet und können nicht verall-
gemeinert werden. Zu diesem Schluss kommt auch Lehr für die 
Altersforschung: „Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die 
Erkenntnisse wissenschaftlicher Alternsforschung keine Kriterien zur 
Festsetzung einer fixen Altersgrenze bereitstellen können.“ (Lehr 
1998, S. 41) 
 
Und auch Danner und Schröder kommen nach der Untersuchung 
verschiedener Definition zu der Einschätzung: „Unter den Experten 
gibt es keine allgemein akzeptierte Definition des Alters“. (Dan-
ner/Schröder 1992, S. 96) 
 
Eine verbindliche Altersabgrenzung im wissenschaftlichen Sinne gibt 
es also nicht. Es können keine allgemein gültigen Kriterien gefun-
den werden, die Aussagen darüber zulassen, mit wie viel Jahren ein 
Mensch alt ist oder in welchem Alter er sich in einer bestimmten 
Lebensphase befindet.  
 
 
2.1.1. Definitionsansätze für Mitarbeiter in der zweiten Berufsle-
benshälfte 
 
Der Begriff älterer Mitarbeiter wird zwar ganz selbstverständlich 
verwendet, aber es gibt keine einheitliche Definition. (vgl. Mauer 
2001) Es fällt sogar schwer überhaupt Definitionen für die Begriffe 
„ältere Arbeitnehmer“ oder „zweite Berufslebenshälfte“ zu finden.  
 
In der Literatur findet man sehr unterschiedliche Altersangaben bei 
der Beschreibung älterer Mitarbeiter. In vielen Fällen werden die 
50- bis 65-Jährigen als die älteren Arbeitnehmer bezeichnet. An 
anderer Stelle sind es die Mitarbeiter ab 45 oder 40 Jahren, die zu 
den älteren Arbeitnehmern gezählt werden. (siehe stellvertretend 
Podszun 2000, Munz/Ochel 2001 und Fuchs/Renz 2001) 
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In manchen Berufen, z.B. bei Informatikern, und in manchen Bran-
chen, z.B. in der Werbung, gilt dagegen schon ein 35-Jähriger als 
alt. Dahinter steckt die Annahme, dass das Wissen hier schnell 
veraltet und der Wissensstand eines 35-Jährigen nicht mehr dem 
neuesten Stand entspricht. Auch im Baugewerbe gelten 40-Jährige 
als alt, weil in diesem Alter viele Arbeiter ihre körperlichen Kräfte 
bereits verbraucht haben. 
 
"Ältere Mitarbeiter" sind der OECD-Definition entsprechend "Perso-
nen, die in der zweiten Hälfte ihres Berufslebens stehen, noch nicht 
das Pensionierungsalter erreicht haben und gesund, das heißt ar-
beitsfähig sind." (zitiert nach Rupp 2003, S. 5) Die Zuordnung zur 
Gruppe der älteren Arbeitnehmer unterliegt jedoch berufs-, be-
triebs-, tätigkeits- und geschlechtsspezifischen Faktoren.  
 
Nach den Gesetzen der Altersdiskriminierung in den USA von 1967 
bzw. 1986 ist ein älterer Arbeitnehmer eine Person, die 40 Jahre 
und älter ist und noch eine Berufstätigkeit ausübt. Dieser Personen-
kreis ist durch das Gesetz besonders geschützt. (vgl. 
www.altersdiskriminierung.de)  
 
Aber auch die hierarchische Position beeinflusst die Wahrnehmung 
von Alter. Während ein Mitarbeiter im Unternehmen mit 40 Jahren 
schon zu den älteren zählt, gilt ein Geschäftsführer mit 40 Jahren 
noch als eher jung. (vgl. Adenauer 2002) 
 
Altersbilder und Altersgrenzen unterliegen auch dem zeitlichen 
Wandel. Heute werden Menschen schon mit einem niedrigeren 
kalendarischen Alter zu den „Älteren“ als in früheren Jahren. Des-
halb spricht Tews vom „Konzept der Verjüngung“. (vgl. Tews 1991)  
 
Auch hier seien einige konkrete Beispiele angeführt, um die Band-
breite der Definitionen zu belegen: 
  

• Die Bundesanstalt für Arbeit zählt Arbeitnehmer vom 50. Le-
bensjahr an zu den älteren Arbeitnehmern. Dabei ist die 
Schwierigkeit, diese Personengruppe auf dem Arbeitsmarkt zu 
vermitteln, das Hauptkriterium für diese Abgrenzung. (vgl. 
Bundesanstalt für Arbeit 2003) 

• In den Tarifverträgen der Metall- und Elektroindustrie bezie-
hen sich die Regelungen zur Verdienstsicherung älterer Ar-
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beitnehmer und zum Kündigungsschutz für ältere Mitarbeiter 
auf die 55-, 54-, oder 53-Jährigen. (vgl. IG Metall 2002) 

  
Bei der Alters-Obergrenze sind die Festlegungen dagegen wesent-
lich einheitlicher. In der Rentenversicherung ist der letzte übliche 
Zeitpunkt für den Eintritt ins Rentenalter die Vollendung des 65. 
Lebensjahres. Mit Erreichen dieses bestimmten kalendarischen Alters 
gilt der Mensch als zu alt, um weiterhin die volle Leistung seines 
bisherigen Lebens zu erbringen. Dabei ist der Erwerb der vollen 
Rentenansprüche mit 65 “… a nineteenth-century legacy of Bis-
marck´s Germany, when 65 was a ripe old age.” (Lamdin/Fugate 
1997, S. 11) Damals lag die verbleibende Lebenserwartung bei 
zwei bis drei weiteren Jahren. 
 
Die Altersgrenze für eine automatische Beendigung des Arbeitsver-
hältnisses ist im öffentlichen Dienst für Beamte (vgl. Bundesbeam-
tengesetz, BBG, § 41) und Angestellte (vgl. Bundes-Angestellten-
Tarifvertrag, BAT, § 60, Abs. 1 und 2) mit der Vollendung des 65. 
Lebensjahres festgelegt. Die Weiterbeschäftigung von Angestellten 
macht einen neuen Arbeitsvertrag erforderlich. Für Beamte ist eine 
Weiterbeschäftigung oder neue Beschäftigung auf der Basis eines 
Beamtenverhältnisses nach Vollendung des 65. Lebensjahres nicht 
vorgesehen. Diese Schwelle kann regelungsabhängig unterschritten 
werden. Eine  Überschreitung ist selbst bei Professoren nicht ohne 
weiteres möglich. 
 
Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes (vgl. 2000) ist das 
Durchschnittsalter der Erwerbstätigen in Deutschland in den neunzi-
ger Jahren um über ein Jahr gestiegen, und zwar von 38,3 Jahren 
(1991) auf 39,5 Jahre (1999). Das zeigen die Ergebnisse des jähr-
lich im April durchgeführten Mikrozensus, der amtlichen Befragung 
zur Bevölkerung und Erwerbstätigkeit. (vgl. statistisches Bundesamt 
1999) 
 
Greller und Simpson (1999) weisen darauf hin, dass auch Arbeit-
nehmer zwischen 40 und 45 in die wissenschaftliche Forschung 
über ältere Mitarbeiter einbezogen werden sollten. 
 
Betrachtet man die Alterskategorien verschiedener empirischen 
Untersuchungen, dann wird schnell klar, dass nicht die Ermittlung 
der Alterskategorien im Mittelpunkt der Untersuchung steht, sondern 
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spezifische inhaltliche Hypothesen. (vgl. Costa/McCrae 1997) Dies 
trifft auch für die vorliegende Arbeit zu. 
 
Da für die vorliegende Arbeit weder auf bewährte Definitionen, 
noch auf verbindliche Phasenkonzepte zurückgegriffen werden 
kann, soll hier in Anlehnung an Mader von einer Arbeitsdefinition 
der zweiten Berufslebenshälfte ausgegangen werden, in der „… nur 
deskriptiv ein ungefährer Zeithorizont angegeben wird, in dem die 
Problemlagen und erwarteten Leistungen vorrangig zu verorten 
sind.“ (Mader 1995, S. 518)  
 
 
2.1.2. Arbeitsdefinition – Mitarbeiter in der zweiten Berufslebens-
hälfte 
 
Da in der Bundesrepublik Deutschland sowohl das Durchschnittsal-
ter der Bevölkerung, als auch das Durchschnittsalter der Erwerbstä-
tigen bei etwa 40 Jahren liegt, werden im Rahmen dieser Arbeit 
Arbeitnehmer, die das 39. Lebensjahr überschritten haben als „Mit-
arbeiter in der zweiten Berufslebenshälfte“ betrachtet. Im weiteren 
Text wird diese Personengruppe sinngemäß auch als „ältere Mitar-
beiter, Arbeitnehmer, etc.“ bezeichnet. 
 
 
2.2. Verschiedene Zugänge zum Alter 
 
2.2.1. Kalendarisches Alter 
 
Ein Blick in die Geburtsurkunde genügt, um das kalendarische Alter 
eines Menschen zu ermitteln. Vieles im Leben orientiert sich an 
diesem kalendarischen Lebensalter, z. B. Volljährigkeit, Wahlalter, 
Pensionierung. Dieses kalendarische Alter entscheidet also sehr 
häufig auch über gesellschaftliche Teilhabe oder Einflussnahme.  
 
Dabei ist dieses chronologische Alter schon in der Jugend nicht 
unproblematisch: “Chronoligical age is an arbitrary but convenient 
and occasionally useful basis for deciding when one is old enough 
to drive, drink, buy cigarettes, or vote. But even in these matters, 
there is no consensus among the states about exactly when the 
rewards of maturity should start.” (Lamdin/Fugate, 1997, S. 16) 
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2.2.2. Biologisches  Alter 
 
Das biologische Alter wird durch einen bestimmten Zustand der 
Organe oder des Organismus bestimmt. Dabei verändern sich die 
Organismen sehr verschieden, und sogar die Organe in ein- und 
denselben Organismus entwickeln sich sehr unterschiedlich. Das 
biologische Alter verschiedener Organsysteme kann durchaus un-
terschiedlich sein. (www.medizininfo.de) 
  
So ist es durchaus möglich, dass bei einem trainierten Leistungs-
sportler das Herz in einer ausgezeichneten Verfassung ist, während 
die Gelenke desselben Sportlers durch die starke Belastung deutlich 
stärkere Verschleißerscheinungen aufweisen als es für das biogra-
phische Alter typisch wäre. Das Herz ist in diesem Fall biologisch 
jünger und die Gelenke wären dagegen biologisch älter als es dem 
kalendarischen Alter dieses Menschen entspricht. Das biologische 
Alter ist deshalb eher ein Gradmesser für den individuellen körperli-
chen Zustand und die Gesundheit eines Menschen, als das normale 
Lebensalter. (vgl. www.medizininfo.de) Ein „biologisches Durch-
schnittsalter" für einen komplexen Organismus ist deshalb ein aus-
gesprochen künstliches Maß.  
 
 
2.2.3. Das soziale Alter 
 
Aus soziologischer Sicht muss die Lebensspanne problembezogen 
strukturiert werden. Deshalb spricht Rosenmayr auch von einer 
"sozialen Relativitätstheorie". (1976, S. 245) Die soziologische Be-
trachtung des Alters fragt nämlich danach, wie sich gesellschaftliche 
Erwartungen auf eine bestimmte Altersrolle auswirken. 
 
Die meisten Gesellschaften sind altersmäßig in drei Gruppen ge-
gliedert: Kinder/Jugendliche, Erwachsene und Alte. An jede Alters-
stufe ist eine gewisse Vorstellung von Verhalten gebunden, man ist 
z.B. zu jung für eine Stellung, oder mit 40 bereits zu alt dafür. Die-
ses soziale Alter wird also wesentlich von den jeweiligen gesell-
schaftlichen Vorstellungen geprägt. 
 
"Soziologisch gesehen bedeutet Alter einen Status, der sich aus 
Zeitspanne oder Zeiteinheiten im individuellen und im sozialen 
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Leben ergibt; dadurch kann man einen einseitigen Begriffsinhalt von 
"Altern" vermeiden und nicht nur bestimmte Aspekte physischen 
Abfalls, sondern auch Aspekte psychologischer, sozialer, morali-
scher und kultureller Steigerung untersuchen." (Rosenmayr 1976,  S. 
244)  
 
Die Auswirkungen biografischer Ereignisse, z.B. Beginn des Ruhe-
standes, lassen sich besser strukturieren, wenn sie nicht an eine 
kalendarische Einteilung gebunden sind, sondern an die sozial 
bedeutsamen Zeitspannen. Die Messung von Veränderungen im 
Gesundheitszustand, Familienstand, etc. muss deshalb um andere 
Methoden ergänzt werden. (vgl. Rosenmayr 1976) 
 
Ein weiterer Aspekt des sozialen Alters ist der vergleichende. Men-
schen bezeichnen sich als jünger oder älter im Hinblick auf andere 
Individuen, auf das geschätzte Durchschnittsalter in Gruppen oder 
auf einen eigenen früheren Zustand. (vgl. Rosenmayr 1976) Die 
soziale Zeit wird auch nach inter-individuellen Zeiteinheiten bewer-
tet, z.B. wie lange man mit einer Person oder einer Gruppe zusam-
men war oder wie viel Zeit für eine bestimmte Aufgabe benötigt 
wurde.  
 
In einem sozio-psychologischen Konzept der "sozialen Zeit" wird die 
Lebenszeit des Einzelnen in individuell und sozial erlebte Einheiten 
aufgeteilt. Diese Lebensphasen werden dazu genutzt, an der Gesell-
schaft, ihren Institutionen und Gruppen teilzuhaben, Leistungen zu 
erbringen und dafür Befriedigung in zu erlangen. Die Leistungen 
während dieser Zeiteinheiten führen zu bestimmten Positionen und 
ermöglichen dadurch einen bestimmten Zugang zu Information, 
Kommunikation und Kontrolle.  (vgl. Malwitz-Schütte 2003) 
 
Nach Tews (1993) ist das Alter ein "Bestimmungsfaktor für gesell-
schaftliche Entwicklung" geworden. Er hat die demografischen und 
sozialen Veränderungen, die die Situation der Älteren in unserer Zeit 
berühren, unter dem Begriff des "Strukturwandel des Alters" schlag-
wortartig zusammengefasst:  
 

• "Entberuflichung",  
• die "Femininisierung" des Alters, 
• die "zunehmende Altenmacht" und  
• die "zunehmende Eigenständigkeit der Altersphase ".  
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Lehr (2000) vertritt dagegen die Ansicht, dass Alter weniger die 
gesellschaftliche Entwicklung bestimmt als umgekehrt. Es sind vor-
wiegend gesellschaftliche Entwicklungen, die heute das Alter 
bestimmen: „Alter ist heute in erster Linie durch viele industrielle und 
ökonomische Entwicklungen, die den Menschen auf dem Höhe-
punkt seiner Leistungskraft schon vor dem 60. Lebensjahr zum 
Rentner machen, bestimmt." (Lehr 2000, S. 195) Lehr sieht das 
"Alter als soziales Schicksal". (ebenda)  
 
2.2.4. Zusammenfassung 
 
Die vorangehende Diskussion zeigt, dass die Definition der zweiten 
Berufslebenshälfte, für den Fortgang der Arbeit durchaus geeignet 
ist. Sie bezieht sich ausschließlich auf das kalendarische Alter. Bei 
der Interpretation der empirischen Ergebnisse ist es deshalb wichtig, 
auch Aspekte des biologischen und des sozialen Alters mit einzube-
ziehen. 
 
Wie wichtig es ist, sich über den verwendeten Altersbegriff im Klaren 
zu sein, zeigt das Beispiel des biologischen Alters. In der Biologie 
gibt es den Begriff der Reife. Er beschreibt einen Punkt, von wel-
chem kein weiteres qualitatives Wachstum mehr möglich ist. Die 
einzige denkbare Form der Weiterentwicklung nach Erreichung der 
biologischen Reife ist somit Abbau und Verfall. 
 
In der sozialen Wirklichkeit, in der intellektuelle und kulturelle Pro-
zesse eine zentrale Bedeutung besitzen, gibt es dagegen kein funk-
tionales Maximum. Der psychosoziale Entwicklungsbegriff ist ein 
grundsätzlich offener. Es kann kein Stadium der abschließenden 
Reife bestimmt werden. 
 
 
2.3. Altersbilder und ihre Auswirkungen auf die Stel-
lung älterer Mitarbeiter 
 
2.3.1. Altersbilder in der Geschichte 
 
Bei der weiteren Beschäftigung mit dem Thema, insbesondere für 
das Verständnis des heutigen Altersbildes erscheint eine Beschäfti-
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gung mit der historischen Entwicklung des Altersbildes und den 
dahinter liegenden Gründen sinnvoll. 
 
Von der Antike bis zur Neuzeit lassen sich sehr unterschiedliche 
Altersbilder finden: Positive Altersbilder finden sich zunächst in der 
Antike, der vorchristlichen Welt des Alten Testamentes und im Frü-
hen Christentum. Im Mittelalter herrschte ein schwächliches Alters-
bild vor. In der Barockzeit gab es dann einen regelrecht beneideten, 
überhöhten Altersstatus und im 19. Jahrhunderts wieder ein fast 
mitleidig geprägtes Altersbild. Heute überwiegt ein defizitäres, ne-
gatives Altenbild. (vgl. Luh 2003)  
 
„Ob die Gesellschaft also ein schwaches, ein defizitäres, ein negati-
ves Altersbild konstituiert, oder aber ein starkes, ein reiches, ein 
positives, ist abhängig von der Macht, die diese Gruppe in finan-
zieller, sozialer, kultureller, geistiger oder politischer Hinsicht ausübt 
und ausüben kann. (…)“.    (Kinsler 2002, S. 36) 
 
Die Konstitution von Alternsbildern verläuft dann positiv, wenn die 
Gruppe der Alten Machtfaktoren wie finanziellen Reichtum, Einfluss, 
soziale Beziehungen vorweisen kann. Dies war in der Barockzeit der 
Fall. In der christlichen Frühgeschichte und in der Antike war Weis-
heit der entscheidende Faktor. (vgl. Kinsler 2002) Altersbilder sind 
außerdem immer stark von der ökonomischen Grundordnung und 
ihren Anforderungen beeinflusst. (vgl. Luh 2003) 
 
In Zeiten, in denen körperliche Kraft, Geschicklichkeit oder Schnel-
ligkeit bei der Bewältigung des Existenzkampfes zählten, ist das 
Altersbild eher negativ ausgestaltet. Dies war vor allem im Mittelal-
ter, in Zeiten der Industrialisierung, der Überbevölkerung und des 
Arbeitskampfes der Fall. In Zeiten von Armut, in denen Überlebens-
kampf und das Gesetz des Stärkeren galten, wurden die Alten oft 
sogar als unnütz und als Last gesehen. (vgl. Kinsler 2002) 
 
Insbesondere in den Teilen der Gesellschaften, die auf körperliche 
Leistungsfähigkeit stärker angewiesen sind, ist die Tendenz zu nega-
tiven Altersbildern deutlich ausgeprägt (z.B. bei körperlich arbeiten-
den Erwerbstätigen).  
 
In der Geschichte gab es auch immer wieder deutliche Unterschie-
de zwischen Stadt und Land. Mit der Übergabe des Hofes waren die 
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Altbauern auf die Jüngeren angewiesen. Folglich behielten sie den 
Hof solange die körperlichen Kräfte erlaubten. Die geistigen Fähig-
keiten wurden im bäuerlichen Alltag eher weniger benötigt und 
auch eher gering geschätzt. (vgl. Borscheid 1992) 
 
Dass darüber hinaus verschiedene Kulturen eigenständige Altersbil-
der entwerfen, belegen die Ausprägungen in den orientalischen und 
asiatischen Ländern Hier wird das Alter als ein hoch geachteter, 
erstrebenswerter Zustand gesehen.  
 
 
2.3.2. Unser heutiges Altersbild 
 
Altersbilder sind Konstruktionen, die in kulturellen Prozessen entste-
hen und sich ständig verändern und weiterentwickeln. Die jeweils 
„herrschenden“ Altersbilder haben für die Gesellschaft eine ord-
nende Funktion und werden von den jeweiligen Ordnungsbedürf-
nissen und Ordnungserfordernissen stark beeinflusst. (vgl. Kinsler 
2002) Deshalb lohnt es sich einen Blick auf das Altersbild zu wer-
fen, welches heute in unserer Gesellschaft vorherrscht. 
 
Seit den fünfziger Jahren gibt es eine Reihe von Untersuchungen, 
die sich mit dem Bild des älteren Menschen in der Gesellschaft 
befasst haben. (vgl. Lehr/Niederfranke 1991) Hier sind einige zent-
rale Ergebnisse zusammengefasst:  
 
• Das Bild vom Alter ist grundsätzlich negativ gezeichnet. Ste-

reotypien und unzulässige Verallgemeinerungen bestimmen 
dieses Bild. Es besteht eine große Diskrepanz zur realen Situ-
ation der älteren Menschen. (vgl. Lehr/Niederfranke 1991) 

• Bei jüngeren Personengruppen ist das Bild des alten Men-
schen am negativsten ausgeprägt. Hier zeigt sich auch die 
stärkste Diskrepanz zur Realität. Mit zunehmendem Lebensal-
ter der Beurteiler erfährt das Bild des älteren Menschen eine 
zunehmend positivere Ausgestaltung. (vgl. Schneider 1974).  

• Das Bild des alten Menschen hängt nicht nur vom Lebensal-
ter der Befragten ab, sondern auch von deren Lebenssituati-
on. So wirken sich gesundheitliches Wohlbefinden und eige-
ne positive Stimmungslage positiv bei der Beurteilung ande-
rer Menschen aus. (vgl. Tuckman/Lorge 1953) 
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• Nicht zuletzt beeinflussen verschiedene Persönlichkeitseigen-
schaften des Beurteilers das Bild der älteren Menschen. Eine 
autoritäre Einstellung und Pessimismus im Hinblick auf die 
eigene Zukunft führen bei Jugendlichen verstärkt zu negativ 
ausgeprägten Stereotypien im Bild des älteren Menschen. 
(vgl. Kogan 1961) 

 
Gegen das negative Bild wurde in den 70er Jahren das Bild der 
jungen Alten, der aktiven, kompetenten Senioren gesetzt. (vgl. Gö-
ckenjan 2000) Lehr kommt trotzdem abschließend zu einer äußerst 
kritischen Beurteilung des Altenbildes in unserer Gesellschaft. Dem-
nach ist das Altenbild „grundsätzlich negativ gezeichnet, und zwar 
weit negativer, als es sich für die Gesamtheit der älteren Menschen 
vertreten lässt. Stereotypien, unzulässige Verallgemeinerungen herr-
schen vor.“ (Lehr 1996, S. 305). 
 
Das sehen auch Lamdin und Fugate so: “Fortunately, few of these 
stereotypes accord with the realities with which we live; they ignore 
the vast numbers of our older relatives, friends, and neighbours 
whom we see leading active, joyful lives while contributing to their 
families and communities.” (Lamdin, Fugate1997, S. 3) 
 
So eindeutig scheinen die stereotypen Altenbilder aber ohnehin 
nicht zu sein. In zwei Untersuchungen, die das Allensbach-Institut in 
Deutschland 1975 und 1989 durchgeführt hat, äußerten sich da-
gegen mehr als 65% der Befragten überwiegend positiv über ältere 
Menschen. Nur rund 10% hatten einen ausdrücklich negativen 
Eindruck.  
 
In einer Meinungsumfrage der Hamburg-Mannheimer-Stiftung (Ar-
nold et al. 1989) wurde nach bestimmten vermeintlichen Eigen-
schaften älterer Menschen gefragt. Die Ergebnisse sind zumindest 
eine klare Absage an ein einheitliches, stereotypes Altersbild. „Die 
Leute erkennen durchaus, dass es verschiedene Arten des Alters gibt 
und deswegen unterschiedliche Einstellungen zu Älteren angebracht 
seien. Insofern können u. U. sehr unterschiedliche Züge nebenein-
ander bestehen.“ (Lehr 1996, S. 307)  
 
„Das Alter ist eine Lebensphase mit vielen Gesichtern. Alterswege 
sind nicht einheitlich, sondern verlaufen in verschiedene und einan-
der widersprechende Richtungen“. (P. B. Baltes 1989, S.  41)  Und 
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auch Crockett et al. (vgl. 1987) betonen, dass die Idee aufgegeben 
werden müsse, es gäbe einen einheitlichen Altersstereotyp. Zum 
einen gibt es in unterschiedlichen Bevölkerungsgruppen unter-
schiedliche Altersbilder. Und zum anderen ist den Menschen durch-
aus bewusst, dass es verschiedene Arten des Alterns gibt und dass 
deshalb ein differenziertes Bild der Älteren angebracht ist.  
 
Diese Vielfalt zeigt sich Länder übergreifend auch darin, dass ein-
zelne Autoren, zumindest für die Vereinigten Staaten,  ein eher glo-
rifiziertes Bild zu erkennen glauben: “Stretching your imagination a 
bit, today´s retirement-aged generation could be compared to the 
leisure class of ancient Athens. Free, mostly male, adult citizens had 
the time and interest to learn, lead and play in an amazingly rich 
cultural milieu.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-McKenzie 1995, 
S. XV) 
 
Ein Blick in die deutschen Bestseller-Listen und in die Zeitschriften 
vermittelt zumindest in Deutschland ein anderes Bild. Heute werden 
die Alten in den Medien häufig als einsam, unselbständig, hilfe- 
und ruhebedürftig und als Empfänger von Sozialleistungen darge-
stellt. Ihr Erfahrungs- und Wissensschatz wird nicht geschätzt oder 
genutzt.  
 
Lehr weist in diesem Zusammenhang auf die starke situative Ab-
hängigkeit von Altersbildern hin. Gefälligkeitskampagnen, wie die 
zu Gunsten der Einführung der Pflegeversicherung, können negative 
Altersstereotypien fördern und das Alter mit Assoziationen von Hin-
fälligkeit und Hilfsbedürftigkeit verbinden. (Vgl. Lehr 2000, S. 198) 
Unsere Gesellschaft unterstellt nach wie vor eine unveränderliche 
Beziehung zwischen biologischen und psychosozialen Veränderun-
gen und gibt zudem ein jugendliches Schönheitsideal vor. Den 
älteren Menschen werden dagegen alle Merkmale von „Altsein“ 
zugeschrieben.  
 
In letzter Zeit werden die Alten zwar zunehmend als zahlungskräftige 
Konsumenten entdeckt. Das Alter selbst wird aber auch heute noch 
nicht als anzustrebender Zustand gesehen. Unter dem Stichwort 
Anti-Aging findet man dann auch eine unüberschaubare Zahl von 
Anleitungen, Produkten und Dienstleistungen, die darauf abzielen 
das Altern zu verlangsamen oder möglichst ganz zu vermeiden. Und 
die Altersgrenze, ab der dieses Thema Interesse findet, sinkt offen-
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bar stetig. Seit kurzen gibt es die Zeitschrift MY LIFE mit dem Unter-
titel „Besser, gesünder und länger leben“. Dieses Ratgeber-
Magazins ist nach eigenem Bekunden „für alle über 35jährigen“ 
da. 
 
Früher betrachteten die Menschen das Leben als Leiter, die schritt-
weise erklommen werden will. In den Wohnzimmern vieler einfacher 
Bürger fand man über Jahrhunderte eine Lebenstreppe. Die Men-
schen erreichten die Spitze der Treppe nicht am Ende ihres Lebens, 
sondern in der Mitte. Jede Stufe, die man höher gekommen ist, 
musste man auch wieder hinunter. Dem Abstieg kam also genauso 
viel Aufmerksamkeit zu wie dem Aufstieg. Und um der Symmetrie 
und der runden Zahlen Willen wurde das Leben häufig auf 100 
Jahre veranschlagt, so dass der Höhepunkt bei 50 lag. (vgl. Dek-
kers 2001) 
 

 
 
Abb. 4: Lebenstreppe (Dekkers 2001, S. 17) 

 
„Die Lebenstreppen sind aus unseren Wohnzimmern verschwunden, 
und damit ist uns die Hälfte unseres Lebens abhanden gekommen. 
Das Alter ist nicht mehr gut oder schlecht, es wird einfach ignoriert. 
Für alte Menschen ist kein Platz mehr.“ (Dekkers 2001, S. 14) Von 
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den zehn Stufen sind nur noch fünf übrig geblieben, die möglichst 
weit gestreckt werden. (vgl. Dekkers 2001) Das Alter wird heute sehr 
stark ausgeblendet. Die Devise lautet: Jung bleiben bis zum Tod. 
 
 
2.3.3. Entwicklungstendenzen im Altenbild 
 
Vor allem amerikanische Wissenschaftler gehen davon aus, dass 
das Altersbild im Moment starken Veränderungen unterliegt. Nach 
Neugarten und Neugarten kommen Gerontologen vermehrt zu der 
Einschätzung, dass die zunehmende Langelebigkeit und „loosening 
norms for (…) age-linked behaviors“ als Teil einer“age irrelevant 
society“ zu sehen sind. (vgl. 1986) Nach Gruman (vgl. 1978) kann 
man zumindest von einer “age liberated society” sprechen. 
 
Die Konsequenzen, die sich daraus ergeben könnten, sind dabei 
durchaus weitreichend: “Doing away with age norms have political 
implications. Separating age norms from chronological aging may 
imply that entitlements like Social Security and Medicare should not 
be tied to a specific birthdate but to individuals´ needs an eco-
nomic situation.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-McKenzie 1995, 
S. 8 f.) 
 
Heute stellen sich die Älteren in ganz anderer Weise dar als früher. 
Die heute 60 - 70 jährigen sind insgesamt rüstiger als noch vor 
zwanzig Jahren. Es rücken Jahrgänge nach, die gelernt haben, sich 
weiterzubilden und sich den ständigen Veränderungen anzupassen, 
Ziele und Ansprüche zu formulieren. (vgl. FUTUR 2001) Sie sind 
agiler als frühere Generationen und stellen sich neuen Herausforde-
rungen. 
 
Die neuen Alten sind kaufkräftig und werden zunehmend als Wirt-
schaftsfaktor und Verbrauchergruppe entdeckt. (vgl. Trendbüro 
2003) Der „Senioren“-Markt wird zukünftig für viele Wirtschafts-
zweige richtungsweisend sein, wenn diese es schaffen, sich auf die 
neue Zielgruppe von Alten in unserer Gesellschaft einzustellen (vgl. 
Der Standard, 2002 und FUTUR 2001). 
 
Es gibt viele Bereiche die sich schon heute auf die Alten ab 70 ein-
gestellt haben: z.B. Tourismus, Gastronomie, Sport und Freiszeit 
und konsumtive Bildung. 
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Die Alten verstecken nicht mehr so stark wie früher. Viele sind en-
gagieren sind aktiv in Politik und Gesellschaft, sind zunehmend 
kritischer und wollen ernst genommen bleiben. Diese "Trendsetter" 
werden schon heute das Dasein der zukünftigen Alten beeinflussen. 
Der Strukturwandel des Alters führt auch zu gravierenden Verän-
dernden in der Gesellschaft. (vgl. Mildner-Blumenthal 2001) 
Unsere Gesellschaft ist jedoch noch weit davon entfernt, diese Be-
völkerungsgruppe auch als mündige Bürger und wertvolle Produk-
tivkräfte zu betrachten.  
 
Unsere moderne Gesellschaft bietet den Alten jedoch nur wenige 
Möglichkeiten, produktiv und von Nutzen zu sein. Dennoch finden 
einige noch Nischen und neue Handlungsfelder, z.B. Oma-
Mietservice, das Alt-hilft-Jung Programm und ehrenamtliche Unter-
nehmensberater (Weisse Engel). 
 
Wir reagieren mit Erstaunen, wenn unsere Alten gegen Normen 
verstoßen, die uns nicht bewusst waren. Dabei tun sie nur das, was 
sie selber möchten und nicht, was die Gesellschaft ihnen abver-
langt.  
 
 
2.3.4. Berufsspezifische Altersbilder  
 
Negative Haltungen und Erwartungen gegenüber dem Alter beein-
flussen das Verhalten und damit die Beziehungen der sozialen Um-
gebung älterer Menschen. So ergab sich in einem Forschungspro-
jekt an der freien Universität Berlin, dass „die alte Person fast immer 
als hilfsbedürftig, unselbstständig, defizitär wahrgenommen wird. 
(…) Dies trifft auch dann zu, wenn es objektiv und augenscheinlich 
nicht der Fall ist, …“. (P.B. Baltes 1996, S. 33)  
 
Erlemeier (vgl. 1998) weist auf die große praktische Bedeutung von 
berufsspezifischen Altersbildern hin. Der Umgang mit älteren Men-
schen wird nämlich nicht nur von deren persönlicher Eigenart, son-
dern auch von mehr oder minder stereotypen Altersbildern be-
stimmt. Erlemeier hat in seinen empirischen Studien diesen Sach-
verhalt, z.B. bei Pflegekräften nachgewiesen. Oswald (vgl. 1997) 
hat sich ebenfalls auf die sozialen Berufe konzentriert und das Al-
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tenbild von Mitarbeitern von Alteneinrichtungen und Pflegeheimen 
untersucht. 
 
Aber auch bei anderen Berufen sind entsprechende Phänomene zu 
erwarten. Wenn Trainer, die in der beruflichen Fortbildung tätig 
sind, sich an einem Altersbild orientieren, welches stark vom Glau-
ben an die Defizithypothese geprägt ist, wird das nicht ohne Auswir-
kungen auf ihre Tätigkeit haben. 
 
Und auch branchenspezifisch sind differenzierte Altersbilder zu er-
warten. Informationstechnologie und Werbebranche können hier 
beispielhaft für eine ausgeprägte „Jugendkultur“ genannte werden. 
Bisher sind allerdings keine Untersuchungen bekannt, die sich sys-
tematisch und vergleichend mit dem Altersbild bei Berufsgruppen 
befassen. Dabei wäre es sehr interessant zu wissen, wie das Alten-
bild in verschiedenen Branchen und Tätigkeitsfeldern aussieht, und 
wie es sich auf das Beschäftigungsverhalten der Unternehmen aus-
wirkt.  
 
 
2.4. Fremdeinschätzung und Selbsterleben älterer Ar-
beitnehmer 
 
In der Psychologie wird von einer eher gesellschaftliche Prägung des 
Altersbildes ausgegangen: „Ob jemand von sich selbst sagt oder ob 
von jemandem gesagt wird, er sei für sein Alter noch sehr aktiv, 
(…), hängt von kollektiven oder individuellen Erwartungen (…) ab. 
Dabei spielt das sozio-kulturell geprägte, oft stereotype Bild des 
Alterns und des Alters eine zentrale Rolle“. (Weinert 1992, S. 188) 
 
Aus einer Vielzahl von Untersuchungen wird deutlich: es gibt eine 
deutliche Diskrepanz zwischen dem, was man als älterer Mensch 
noch tun möchte und durchaus noch tun kann, und dem, was die 
anderen Menschen von einem erwarten. Das gesellschaftliche Bild 
vom älteren Menschen zwingt die Alten zu einem altersgemäßen 
Verhalten. Sie tun, was meistens von ihnen erwartet wird. Um den 
sozialen Normen so lang wie möglich zu entgehen, wird versucht, 
den Zustand des Alt-Seins so lange wie möglich hinauszuschieben. 
(vgl. Horschk 2003)  
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Oft ist es das Verhalten der anderen Menschen, das die älteren 
Menschen dazu zwingt. Der bekannte Satz "man ist so alt, wie man 
sich fühlt" wird von Lehr (2000, S. 200) auf Grund eigener Untersu-
chungsergebnisse (vgl. Lehr/Puschner 1963) abgeändert. Die Fest-
stellung lautet dann: "man ist so alt, wie man sich auf Grund der 
Haltung der Gesellschaft oder der mitmenschlichen Umwelt einem 
selbst gegenüber fühlt." (Lehr 2000, S. 200) 
 
Die Beziehung von Fremd- und Selbstbild lässt sich in der Feststel-
lung zusammenfassen, dass wir uns zwar nicht immer so erleben 
wie die anderen uns sehen, aber wir sehen uns selbst häufig so, wie 
"wir denken, dass andere uns sehen." (Stahlberg at al. 1988, S. 
682)  
 
Das "Image" der alten Menschen beeinflusst deren eigene Erwar-
tungshaltung und bestimmt damit das eigene Erleben im Alter. Dies 
geschieht vor allem durch die selektive Ausgestaltung der Wahr-
nehmungsprozesse. (vgl. Esposito 1987)  
 
Thomae stellt fest, dass man neben der biologischen Bedingtheit 
des Alterns auch von der "sozialen Bedingtheit des Alternsprozesses" 
sprechen kann und dass dieser sozialen Bedingtheit mindestens die 
gleiche Bedeutung zukommt. Man kann sagen: "Altern ist heute 
primär soziales Schicksal und erst sekundär funktionelle oder orga-
nische Veränderung." (Thomae 1989, S. 65).  
 
Das soziale Alter wird also auch dadurch bestimmt, dass einer Al-
tersgruppe Problemlösungsmuster zugewiesen werden, d.h. wie 
diese Altersgruppe eine wirtschaftliche oder politische Krise bewäl-
tigt. Dabei spielt auch eine Rolle, welche Position eine Einzelperso-
nen oder Gruppe im gesellschaftlichen System z.B. bei der Ent-
scheidungsfindung in ökonomischen und politischen Fragen ein-
nimmt. Die Position der alten Menschen und ihre gesellschaftliche 
Stellung hängen also auch davon ab, welchen ökonomischen oder 
sozialen Beitrag sie im Rahmen der Arbeitsteilung leisten können, 
oder besser gesagt, welchen Beitrag man ihnen zutraut. (vgl. Kinsler 
2002) 
 
Die vorgestellten Ergebnisse beziehen sich in erster Line auf ältere 
Menschen im Allgemeinen und nicht auf ältere Arbeitnehmer im 
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Speziellen. Die beschriebenen sozialen Phänomene scheinen jedoch 
auf die Berufswelt weitgehend übertragbar zu sein. 
 
 
2.5. Alterstheorien 
 
Wenn es um die Entwicklung der Menschen im Prozess des Alterns 
und um die Beurteilung der sozialen Bedürfnisse alter Menschen 
geht, stehen sich verschiedene Konzepte gegenüber. Je nach Kon-
zept ergeben sich unterschiedliche Ableitungen für das Handeln in 
der betrieblichen Praxis. Folgende Theorien sollen nachfolgend kurz 
vorgestellt und diskutiert werden: 
 

• Theorien des erfolgreichen Alterns  
• Defizit Modelle 
• Qualitative Verlaufsmodelle  

 
2.5.1. Theorien des erfolgreichen Alterns  
 
Die Lebenszufriedenheit ist nach Havighurst (1963) der beste Indi-
kator für erfolgreiches Altern. Er ist ein Zeichen für eine erfolgreiche 
Anpassung der individuellen Bedürfnissen und persönlichen Erwar-
tungen an die biografische und soziale Situation.  
 
Welche Form des Alterns für den Menschen optimale ist, wird sehr 
kontrovers diskutiert. Dabei prallen zwei gegensätzliche Ansichten 
aufeinander: Aktivität oder Disengagement. 
 

2.5.1.1. Aktivitätstheorie (oder Ausgliederungstheorie) 

 
Bei der Aktivitätstheorie wird angenommen, dass Glück und Zufrie-
denheit eines Menschen davon abhängen, wie groß sein aktiver 
Einfluss auf die Umwelt ist, und wie stark er gebraucht wird. Mit 
anderen Worten: ältere Menschen wollen selbstbestimmt und aktiv 
bleiben. 
 
Durch den immer schneller werdenden Wandel in Gesellschaft und 
Arbeitswelt erscheinen Kompetenzen und Lebenserfahrung der Älte-
ren schnell als veraltet und damit wenig wertvoll. Die älteren Men-
schen werden aus sozialen Bezugsgruppen wie Familie und Beruf 
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ausgegliedert, weil sie für diese keinen oder nur noch einen gerin-
gen produktiven Beitrag leisten.  Deshalb spricht man auch von der 
Ausgliederungstheorie. (vgl. Horschk 2003) 
 
Im beruflichen Feld ist das besonders drastisch: Beim Erreichen der 
gesellschaftlich festgelegten Altersgrenze, wird der Mensch aus dem 
Arbeitsleben durch Pensionierung ausgegliedert, ob er will oder 
nicht. Durch diese Berufsaufgabe erleidet der alte Mensch einen 
Rollen- und Funktionsverlust und  fühlt sich überflüssig. 
 
Für Havighurst (1963) ist "optimales Altern" dagegen davon abhän-
gig, dass man seinen aktiven Lebensstils weiter fortführen kann. 
Älterer Menschen bemühen sich demnach, der Einschränkung der 
eigenen sozialen Kontakte entgegenzuwirken und Aktivitäten des 
mittleren Erwachsenenalters solange beizubehalten, wie dies mög-
lich ist. Die Menschen brauchen geeigneten Ersatz für Aktivitäten, 
die sie, wie die Berufstätigkeit, aufgeben müssen und für Freunde 
und Verwandte, die sie durch den Tod verlieren.  
 
Auch bei der Studie von Fisher und Specht werden „importance of 
keeping active or having an interest and staying involved“ von den 
Befragten als Hauptmerkmale für „successful ageing“ genannt, 
Fisher/Specht 1999, S.468). 
 
Eine internationale Vergleichsstudie bei der Deutschland, England, 
Frankreich, Holland, Italien, Österreich, Polen und die Vereinigten 
Staaten untersucht wurden, konnte einen starken Zusammenhang 
zwischen hoher Aktivität und einen großen Ausmaß an Zufriedenheit 
nachweisen. Auch umgekehrt zeigte sich ein eindeutiger Zusam-
menhang zwischen geringer Aktivität und stärkerer Unzufriedenheit. 
(vgl. Lehr 2000) 
 

2.5.1.2. Disengagementtheorie 

 
Bei dieser Theorie wird angenommen, dass der alte Mensch und die 
Gesellschaft beim Übergang zum Alter bereit sind, ihre Bindungen 
zueinander zu lösen. Bei dieser Theorie unterstellt die Gesellschaft 
den alten Menschen, dass sie durch den biologischen Abbau nicht 
mehr in der Lage sind, sich aktiv in die Gesellschaft einzubringen 
und z.B. ihre Berufsrolle weiter zu erfüllen. Weiter wird angenom-
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men, dass sich die alten Menschen selbst einen sozialen Rückzug 
wünschen, um sich in Ruhe ihrem Lebensabend zu widmen. (vgl. 
Horschk 2003) 
   
Es scheint jedoch fragwürdig, ob die Übereinstimmung der gesell-
schaftlichen Bedürfnisse mit den Wünschen der alten Menschen 
vorausgesetzt werden kann und dass der Wunsch nach Pensionie-
rung gleichzeitig auf beiden Seiten auftritt.  
 
Außerdem werden individuelle Unterschiede bei diesem Konzept 
nicht ausreichend berücksichtigt. Zum einen scheint es sehr unwahr-
scheinlich, dass der Übergang zum „Alter“ bei verschiedenen Per-
sonen zum gleichen kalendarischen Zeitpunkt erfolgt. Außerdem 
kann es durchaus sein, dass eine Person zufrieden ist, wenn sie sich 
zurückziehen kann, währende eine andere nur glücklich ist, wenn 
sie aktiv bleiben kann. Dies hängt aber vor allem von der Persön-
lichkeitsstruktur ab und nicht von alterstypischen Veränderungen der 
Persönlichkeit. (vgl. Horschk 2003) 
 
 
2.5.2. Defizit-Modelle des Alterns  
 
„In biologischer Sicht ist Altern ein zusammenfassender Begriff zur 
Umschreibung zeitabhängiger, irreversibler und vorhersagbaren 
Veränderungen in Organismen, die in einem fortschreitenden Funk-
tionsverlust aller Gewebe bestehen und letztlich zum Tod führen.“ 
(Danner/Schröder 1994, S. 96)  
 
Implizit oder explizit wurde diese Annahme bei den ersten psycholo-
gischen Untersuchungen über die Zusammenhänge zwischen Intel-
ligenz, Reaktionsfähigkeit und Gedächtnis mit dem Lebensalter zu 
Grunde gelegt. Diese "Prämisse" biologischer Alternsforschung 
bildete somit auch die Basis für alle test- und experimentalpsycho-
logischen Untersuchungen der frühen Periode empirischer, alterns-
psychologischer Forschung. 
 
Während des Ersten Weltkriegs entstanden in den USA zwei Testver-
fahren um geeignete Personen für die Offizierslaufbahn auszuwäh-
len. "Army-Alpha" und "Army-Beta" waren die ersten Gruppenprüf-
verfahren zur Intelligenzmessung bei Erwachsenen. Die Ergebnisse 
der Anwendung dieser Test bei 18- bis 60-jährigen Männern wurde 
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1921 von Yerkes veröffentlicht. Ein Alterdefizit zeigte sich demnach 
schon nach dem 30. Lebensjahr sehr beträchtlich. (vgl. Lehr 2002) 
 
Yerkes hat jedoch selbst davor gewarnt, dieses Ergebnis im Sinne 
eines allgemeinen Intelligenzabfalls mit zunehmendem Alter zu 
deuten. Er machte auf die Zusammensetzung der untersuchten 
Gruppen aufmerksam. Deshalb ließen sich die niedrigeren Werte 
der älteren Gruppe nicht als Folge des Alterns, sondern eher als 
Folge einer anderen Auswahlmethode und damit einer anderen 
Zusammensetzung der Gruppe deuten. (vgl. Lehr 2000) 
 
Die gleiche Methode und wurde 1920 auch von Foster & Taylor 
angewendet. Eine detailliertere Analyse der einzelnen Testteile zeig-
te, dass die Älteren vor allem bei speziellen Aufgabenstellungen 
schlechter abgeschnitten:  
 
• Wortassoziationstest mit Zeitbegrenzung,  
• Aufgaben, bei denen man ein Muster aus dem Gedächtnis 

nachzeichnen musste,  
• Aufgaben, bei denen darum ging, aus  drei gegebenen Wor-

ten einen sinnvollen Satz zu bilden und  
• Aufgaben, bei denen zerstückelte Sätze zu einem Satzganzen 

zusammen gefügt werden.  
 
Bei Aufgabentypen, die den Wortschatz, die Urteilsfähigkeit und 
auch das Auffassungsvermögen prüfen, erzielten Ältere höhere 
Punktzahlen. Im Gesamtergebnis schnitten Jüngere jedoch wesent-
lich besser ab als Ältere. Das wurde im Sinne eines Abbaus geistige 
Fähigkeiten im Alter gedeutet.  
 
Aber auch hier war die Auswahl der Stichproben äußerst problema-
tisch. Darüber hinaus wurden die mangelnde Übung bei bestimm-
ten Tätigkeiten, die mangelnde Beweglichkeit der Älteren und deren 
geringes Interesse an den Aufgabenstellungen nicht berücksichtigt. 
Der Haupteinwand bezieht sich jedoch auf die Zusammenstellung 
der Vergleichsgruppen, die sich bei Gesundheitsstand, sozialem 
Status und Schulbildung erheblich voneinander unterschieden.  
 
Erst durch die Bellevue-Wechsler-Intelligenzskala, einem in vielen 
Ländern standardisierten Verfahren, konnten verschiedene Stichpro-
ben untersucht und verglichen werden. Damit erreichte die For-



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 60 - 

 
 

schung über altersbedingte Veränderungen der geistigen Leistungs-
fähigkeit einen neuen Standard.  (vgl. Lehr 2000) 
 
Die mit dem Army-Alpha-Test ermittelten typischen, altersbedingten 
Veränderungen der intellektuellen Leistungen wurde weitgehend 
bestätigt. Demnach erreicht die intellektuelle Leistungsfähigkeit im 
dritten Lebensjahrzehnt ihren Höhepunkt. Danach folgt eine mehr 
oder minder deutliche Abnahme.  
 

 
 
Abb. 5: Wechsler-Intelligenz-Test (Lehr 2000, S. 50) 

Das Gesamtergebnis lässt – auch wenn man die Skalierung bei der 
Interpretation berücksichtigt -  einen deutlichen Abfall der Intelligenz 
ab dem 2. Lebensjahrzehnt sichtbar werden. Diese Kurve erreichte 
eine enorme Popularität und könnte an der Verbreitung der gene-
rellen Defizit-Hypothese des Alterns einen wesentlichen Anteil ha-
ben. Außerdem bildet sie den Ausgangspunkt für das Postulat einer 
Abdoleszenz-Maximum-Hypothese. (vgl. Löwe 1970)  
 
Beim Wechsler-Intelligenz-Test für Erwachsenen ergab sich jedoch 
ein wesentlich differenziertes Bild. Es konnte erstmals deutlich zwi-
schen altersbeständigen und altersabhängigen Merkmalen unter-
schieden werden.  
 
Bezogen auf die gemessenen Fähigkeiten erwiesen sich folgende 
Merkmale als altersbeständig: (vgl. Lehr 2000) 
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• Wissensumfang 
• praktische Urteilsfähigkeit 
• Fähigkeit, sich in alltäglichen Problemsituationen zurechtzu-

finden 
• sprachliche Kenntnisse 
• Fähigkeit zur Aufmerksamkeit und Konzentration 
• Planende Phantasie 
• Unterscheidungsvermögen zwischen Wesentlichem und Un-

wesentlichem  
 
Als weniger altersbeständige Merkmale erwiesen sich: 
 

• Gedächtnis und die Merkfähigkeit 
• geistige Wendigkeit und Umstellungsfähigkeit 
• abstrakt-logisches Denken  
• psychomotorische Geschwindigkeit  
• Kombinationsfähigkeit 
 
 

2.5.3. Qualitative Verlaufsmodelle  
 
Die verschiedenen qualitativer Verlaufsmodelle gehen nicht von 
einer generellen Minderung der Intelligenzleistung aus. Sie stellen in 
ihren Theorien des Alterns qualitative Veränderungen im Übergang 
vom mittleren zum höheren Lebensalter in den Mittelpunkt ihrer 
Betrachtungen. 
 
Die wichtigsten qualitativen Verlaufsmodelle sind: 
 

• Theorie der Entwicklungsaufgaben  
• Wachstumstheorien  
• Modernitätstheorien 
 

2.5.3.1. Theorie der Entwicklungsaufgaben  
 
Havighurst (vgl. 1951) spricht bei seinem Ansatz von "development 
tasks". Er bezeichnet damit verschiedene Lebenssituationen, die in 
einer gewissen Periode des menschlichen Lebens von jedem Indivi-
duum bewältigt werden müssen. "Entwicklungsaufgaben" sind dabei 
nur einmal in einer bestimmten Zeit des Lebens zu  bewältigen. 
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Das ganze Leben wird als Entwicklungsprozess beschrieben. Die 
Entwicklung verläuft dabei im Spannungsfeld der Interaktion zwi-
schen dem Organismus, der sich entwickelt, dem individuellen 
Selbst (Wertvorstellungen, Volition, ..) und einer konkreten sozialen 
Situation. Ursachen von Entwicklungsaufgaben finden sich in allen 
drei Bereichen: 
 
 

• körperliche Situation 
• kulturelle Normen und Erwartungen 
• individuelle Erwartungen und Wertvorstellungen 

 
Werden diese Aufgaben erfolgreich gelöst, dann führen sie zur 
Zufriedenheit des Individuums. Erfolgreiche Lösungen begünstigen 
zudem erfolgreiche Lösungen von späteren Aufgaben. Misserfolge 
führen dagegen zur Unzufriedenheit, zu Kritik durch die Gesellschaft 
und zu Schwierigkeiten beim Lösen späterer Entwicklungsaufgaben.  
 

2.5.3.2. Wachstumstheorien  

 
Die Wachstumstheorien sind den "Defizit-Modellen" diametral ent-
gegengesetzt. Sie vertreten die Position, dass im Verlauf des gesam-
ten Lebens ein Wachstum an Reife und Weisheit stattfindet.  
 
Ein bedeutender Beitrag zu dieser Theorie stammt von Rotacker aus 
den Jahre 1939. (vgl. Lehr 2002) Nach seinen Ansichten schreitet 
die Entwicklung des Menschen durch eine geistige Reifung voran, 
auch wenn es zu einem körperlichen Abbau kommt.  
 
Goldstein gilt als ein weiterer Vorläufer dieser Wachstumstheorien. 
Er nimmt an, dass das menschliche Grundbedürfnis nach Selbstver-
wirklichung im hohen Alter neue Möglichkeiten der Realisierung 
erfährt. (vgl. Lehr 2002) 
 
Sein Schüler Maslow fand, dass der Mensch im Laufe seiner Persön-
lichkeitsentwicklung von einer "Wachstumsmotivation" bestimmt ist. 
Sein Modell der Bedürfnisse geht von einer hierarchischen Organi-
sation von Grund- und Wachstumsbedürfnissen aus. Zu den 
Grundbedürfnissen werden beispielsweise physiologische Bedürfnis-
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se, Sicherheitsbedürfnisse und soziale Zugehörigkeit gezählt. Zu den 
Wachstumsbedürfnissen werden die Bedürfnisse noch Selbstverwirk-
lichung und die Bedürfnisse nach Privatheit und ästhetischen Erfah-
rungen zugeordnet. (vgl. Maslow 1962) 
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2.5.3.3. Modernitätstheorien 

 
Nach der "Modernitätstheorie" von Cowgill und Holmes (vgl. 1972) 
verschlechtern sich der Status und die Behandlung der älteren Men-
schen zunehmend, je mehr die Modernisierung einer Gesellschaft 
voranschreitet. Der Grad der Modernisierung wird dabei vor allem 
durch den Grad der Urbanisierung bestimmt. 
 
Nach dem Modell von Cowgill (vgl. 1986) wirken sich demografi-
sche und ökonomische Faktoren, medizinische Technologie, soziale 
Organisation, Urbanisierung sowie Bildung, Religion und Werte-
wandel negativ auf den Status der Älteren aus. Bei einem hohen 
Grad der Modernisierung entwickeln sich das gesellschaftliche und 
das individuelle Altenbild gegenläufig. Das allgemeine Image der 
älteren Menschen in der Gesellschaft entwickelt sich mit zunehmen-
der Modernisierung negativ. Die persönlichen Erwartungen der 
Menschen für das eigene Alter werden dagegen zunehmend positi-
ver. 
 
Bengston, Dowd, Smith et al. (vgl. 1975) kritisieren an der Moder-
nisierungstheorie, dass die interkulturelle Variabilität, zum Beispiel 
bei den untersuchten Einstellungen zum Alter, so groß sei. Japan 
dient als Beispiel für ein Land, in dem trotz hoher Modernisierung, 
ein vorwiegend sehr positives gesellschaftliches Altersbild vor-
herrscht.  
 
Rosenmayr (vgl. 1992) kam auf Basis seiner Feldstudien in Mali zu 
der Einschätzung, dass die Entwicklung nicht nach einem unilinea-
ren Modell der Modernisierung verläuft, sondern eher auf verschie-
denen Ebenen und unterschiedlichen Rhythmen und 
Geschwindigkeiten.  
 
 
2.6. Ausblick und Zusammenfassung 
 
Alter und Altern sind zwei sehr komplexe Phänomene. Eine Orientie-
rung der Arbeit an einem rein kalendarischen Altern, ohne die Be-
rücksichtigung von biologischen, sozialen, historischen Aspekten 
würde zu kurz greifen. Dies gilt insbesondere für die Interpretation 
der empirischen Ergebnisse. Die Gefahr wäre groß, die Daten zu 
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interpretieren, ohne die starke Differenziertheit der Altersphänomene 
angemessen zu berücksichtigen.  
 
Gerade das „soziale Alter“ und die in einer Gesellschaft vorherr-
schenden Altenbilder beeinflussen das Verhalten der Akteure in der 
Berufs- und Arbeitswelt ganz erheblich. Das gilt in besonderer Wei-
se für berufsspezifische Altersbilder.  
 
Darüber hinaus beeinflussen diese Altersbilder auch das Verhalten 
der älteren Arbeitnehmer selbst. Es gibt nämlich eine starke Wech-
selwirkung zwischen Selbstbild und Fremdbild. 
 
Die Diskussion der Alterstheorien zeigt darüber hinaus, dass es auch 
in diesem Bereich nur wenige anerkannte Erkenntnisse gibt. Neben 
der nach wie vor recht populären Defizit-Hypothese des Alters, gibt 
es eine ganze Reihe von alternativen Konzepten. Die verschiedenen 
Konzepte versuchen den Alternsprozess personenübergreifend zu 
beschreiben und zu strukturieren. Neuere Forschungsergebnisse 
legen jedoch nahe, dass Entwicklungsverläufe hochgradig individu-
ell sind. Außerdem sind die Veränderungen im Alter keineswegs 
ausschließlich Abbau- oder Ausfallerscheinungen. Es gibt im Al-
ternsprozess sowohl Abbau- als auch Wachstumsaspekte. 
 
Verschiedene wertvolle Kompetenzen, wie z.B. die Erfahrung, ent-
stehen regelrecht erst mit zunehmendem Alter. Ihre Bedeutung wird 
jedoch durch die schnell wachsende Modernität relativiert. D. h. der 
Innovationsgrad in einem Arbeitsfeld entscheidet, ob ältere Mitar-
beiter einen Aufgabe mit zunehmendem Alter erfolgreich, oder - 
sofern Erfahrung wichtig ist - sogar erfolgreicher ausüben können. 
(vgl. Kinsler 2003) 
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3. Demografische Entwicklungen und ihre 
Bedeutung für ältere Arbeitnehmer 
 
In diesem Kapitel werden die demografischen Entwicklungen unter-
sucht, um herauszuarbeiten, wie sich die Altersverteilung in unserer 
Gesellschaft in Zukunft entwickeln wird. Davon hängen schließlich 
die gesellschaftliche und berufliche Rolle der älteren Menschen ab.  
 
Dabei ist es besonders wichtig zu untersuchen, ob jetzt und in Zu-
kunft ein echter Bedarf an älteren Arbeitskräften besteht und dass es 
sich lohnt, im Rahmen der beruflichen Weiterbildung, in ältere Mit-
arbeiter zu investieren. Es ist darüber hinaus interessant, wie sich die 
gesellschaftliche Bedeutung der älteren Menschen entwickeln könn-
te und welche Auswirkungen das auf den Bereich der Kompetenz-
entwicklung haben könnte. 
 
 
3.1. Die demografische Entwicklung und ihre Auswir-
kungen auf die Erwerbsbevölkerung 
 
Die öffentliche Diskussion über Konsequenzen des demografischen 
Wandels wurde in Politik und Wissenschaft nahezu gleichzeitig und 
mit einem starken wechselseitigen Austausch geführt. In drei großen 
Wellen standen dabei jeweils unterschiedliche Aspekte im Mittel-
punkt der Diskussion. (vgl. Hofmann/Werding, 2002, S.75)  
 

• Durch die sich abzeichnenden Schwierigkeiten bei der Finan-
zierung der staatlichen Alterssicherungssysteme hat die Dis-
kussion über volkswirtschaftliche Konsequenzen des demo-
grafischen Wandels spätestens seit Anfang der achtziger Jah-
re in Öffentlichkeit und Politik Beachtung gefunden. (vgl. 
Fenge, R. et al., 2003 und Fasshauer, 2001) 

• Seit den neunziger Jahren werden nun auch die Auswirkun-
gen des demografischen Wandels auf Erwerbsbevölkerung 
und Arbeitsmärkte immer stärker betrachtet. Dabei stehen vor 
allem Befürchtungen einer zunehmenden Verknappung von 
Arbeitskräften insbesondere von qualifizierten Fachkräften im 
Mittelpunkt. (vgl. Bellmann/Leber 2002, S. 88) 

• In den letzten Jahren wurde zusätzlich die Frage erörtert, ob 
in einer alternden Gesellschaft nicht auch technischer Fort-
schritt und Produktivitätswachstum behindert werden.  
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Gegenwärtig konzentrieren sich Wissenschaft und Politik in der 
öffentlichen Diskussion über die „Überalterung der Bevölkerung“ 
vor allem auf die Auswirkungen auf die sozialen Sicherungssysteme. 
Ihre Kernfrage lautet: Sind genug Menschen in erwerbsfähigem 
Alter vorhanden und auch tatsächlich berufstätig, um die Steuern 
und Abgaben aufzubringen, die soziale Sicherung zu finanzieren? 
(siehe beispielhaft den Bericht „Nachhaltigkeit der Finanzierung der 
sozialen Sicherungssysteme, Bundesministerium für Gesundheit und 
soziale Sicherungssysteme 2003) 
 
„Für das Individuum ist Altern unvermeidlich, außer durch frühen 
Tod nicht zu vermeiden. Für den Betrieb ist der Wandel der Alters-
strukturen der Belegschaft leicht zu erkennen, und auch die Verän-
derungen des Arbeitskräfteangebots aufgrund des demographi-
schen Wandels sind kein Geheimnis.“ (Knuth 2002, S. 1) 
 
Demographie als die wissenschaftliche Erforschung des Zustandes 
der Bevölkerung und ihrer zahlenmäßigen Veränderungen (Gebur-
tenrate, Zu- und Abwanderungen, Altersaufbau etc.) hat dabei die 
zentrale Aufgabe, möglichst früh auf bedeutsame Entwicklungen in 
der Bevölkerungsstruktur hinzuweisen. (vgl. Schubert/Klein 2001) 
„Schließlich hängen nahezu alle Entscheidungen, die in Staat und 
Gesellschaft von weit reichender Bedeutung sind, direkt mit der 
Bevölkerungsstruktur zusammen.“ (vgl. Josef Schmid, 2002 S. 26) 
 
Beim Arbeitsmarkt zeigt sich die Interdependenz von Bevölkerung 
und Gesellschaft besonders deutlich. Heute ist weitgehend klar, 
dass zwei zentrale Existenzgrundlagen der Gesellschaft, nämlich 
Arbeitsmarkt und soziale Sicherung, stark von der Bevölkerungsent-
wicklung (z.B. Geburtenrückgänge und Wanderungsbewegungen) 
abhängen. (vgl. Scherl, H., 2003) 
 
Die Diskussionen über die Stabilität des Alterssicherungssystems 
drehen sich mittlerweile nicht mehr nur um die Frage der Finanzie-
rung des Sozialsystems, sondern um die weitreichenden Folgen der 
demografischen Veränderungen.  
 
"Die Abschätzung des Arbeitskräftepotenzials begnügt sich nicht 
mehr mit der Statistik der Ausbildungs- und Studiengänge. Der Blick 
richtet sich wie nie zuvor auf geburtenschwache Jahrgänge als das 
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künftige Angebot auf dem Arbeitsmarkt, auf den Nachwuchs in den 
Familien und die Folgen einer Alterung für Produktion, Konsum und 
Technologie."  (Schmid J.,  2002, S. 29) 
 
Aus Sicht der Bildungsforschung stellt sich die Frage noch konkreter: 
Reicht der jährliche Nachwuchs aus, um daraus eine ausreichende 
Zahl von qualifizierten Erwerbstätigen heranzuziehen, um den Be-
darf unserer modernen, technologisch ausgerichteten Dienstleis-
tungsgesellschaft zu decken?  
 
 
3.2. Demografische Entwicklungstrends  
 
Derzeit gibt er es zwei Tendenzen, die für Westeuropa und die ge-
samte moderne Welt gelten:  
 

• Eine Bevölkerungsabnahme, die darauf zurückzuführen ist, 
dass die Zahl der Geburten unter die Zahl der Sterbefälle zu-
rückgefallen ist. (vgl. Geißler 2000 a) 

• Eine Alterung der Bevölkerung, die an der steigenden Le-
benserwartung in den höheren Altersstufen liegt. (vgl. Gerlin-
ger 2003) 

 
In diesen beiden Aussagen - fallende Bevölkerungszahl und stei-
gendes Durchschnittsalter - stimmen alle ernst zu nehmenden Be-
völkerungsszenarien überein. (vgl. Hofmann/Werding, 2002, S.74) 
 
Dabei sind drei Quellen von besonderer Bedeutung: 
 

• Bevölkerungsprojektionen der Vereinten Nationen (United 
Nations 2003, World population in 2300)  

• Aktuelle Vorausberechnungen des Statistischen Bundesamtes 
"Bevölkerungsentwicklung in Deutschland bis zum Jahr 2050" 
(Statistisches Bundesamt 2000) 

• Statistical office of the european communities (Eurostat) 
(2000) Revised Long-Term National Population. Scenarios 
for the European Union, Voorburg/Luxemburg 

 
Die steigende Lebenserwartung und die zahlenmäßig kleineren, 
nachwachsenden Jahrgänge verändern die Proportionen zwischen 
den Altersgruppen nachhaltig. Beide Tendenzen bewirken eine 
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allmähliche Gewichtsverlagerung zu den Jahrgängen, die in der 
zweiten Lebenshälfte stehen. Das heißt, das statistische Durch-
schnittsalter der Bevölkerung steigt kontinuierlich.  
 
Derzeit "altern" statistisch gesehen fast alle Bevölkerungen auf der 
Erde. Lediglich in Afrika sinkt derzeit die Lebenserwartung durch die 
starke Verbreitung von  Aids. (vgl. Spiegel-Dossier, 24.11.1986) Es 
ist heute aber noch nicht absehbar, ob und wann dieser Trend 
durch medizinische oder gesellschaftliche Maßnahmen gestoppt 
werden kann. 
 
In Deutschland liegt das Durchschnittsalter schon heute bei rund 40 
Jahren. Im Gegensatz dazu liegt das Durchschnittsalter in den Ent-
wicklungsländern zwischen 20 und 25 Jahren. (vgl. Schmid, J. 
2002) Die weitere Alterung einer Gesellschaft ist nur vor dem Hin-
tergrund der jeweiligen Altersstruktur und dem Altersdurchschnitt 
richtig zu interpretieren. 
 
 
3.2.1. Die Veränderung der Alterspyramide  
 
Der Geburtenrückgang ab Mitte der 60iger Jahre hat die deutsche 
Bevölkerungspyramide vom Jugendsockel her vollständig verändert. 
Im Hinblick auf die Gestalt der Alterspyramide sprechen Bevölke-
rungswissenschaftler von einem "Koloss auf tönernen Füßen“. 
(Grasnow 2001) Oder wie Schmid es formuliert: „Der Jugendsockel 
wird immer schmäler, während der Altenkopf schwillt.“ (Schmid 
2001, S. 29)  
 
Dabei verändert sich der Altersaufbau unserer Gesellschaft erst seit 
etwa 100 Jahren. 1910 sah die grafische Darstellung unserer Al-
tersstruktur noch aus wie ein "Dreieck" und erinnerte damit an eine 
„Pyramide“. Diese Alterstruktur zeigt angemessenen Nachwuchs, 
bezogen auf die Stärke der Elterngeneration (2-Kinder-Familie), 
keine Altersklasse wäre überrepräsentiert, das Verhältnis von jung zu 
alt war ausgeglichen und mehr als 50 Prozent der Bevölkerung war 
im Erwerbsalter zwischen 20 und 60 Jahren. „In a growing popula-
tion, children outnumber their parents and younger age groups 
comprise rising proportions of the population.” (vgl. United Nations 
2003, World population in 2300, S. 38) 
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Durch die Auswirkungen der Weltkriege und der Weltwirtschaftskrise 
wurde die nahezu makellose Pyramidenform stark deformiert. Statt-
dessen ergab sich 1950 eine etwas zerzauste „Tanne“. 
 
An der Darstellung des Altersaufbaus 1999 kann man sehen, dass 
sich die Tanne immer mehr zu einem „Pilz“ entwickelt, wobei sich 
das Verhältnis der Geschlechter deutlich verschiebt. 
    
Die Prognosen bis zum Jahr 2050 lassen eine weitere drastische 
Veränderung der Altersstruktur erwarten. Demnach wird der Anteil 
der Jungen deutlich abnehmen. Das Fundament wird also schmä-
ler, während das Bevölkerungsgebäude immer höher und seine 
oberen Stockwerke immer ausladender werden.
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Abb. 6: Altersaufbau der Bevölkerung in Deutschland (Statistisches Bundesamt 2003, S. 
30) 
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3.2.2. Die demografische Alterung und ihre Ursachen 
 
Seit vielen Jahren steigt das statistische Durchschnittsalter der Bevöl-
kerung in der BRD kontinuierlich an. Deshalb sprechen Fachleute 
vom "demografischen Altern". (vgl. Fuchs/Renz 2001, United Nati-
ons 2003, World population in 2300)) 
 
Dieser Effekt hängt mit zwei vorher beschriebenen Phänomen zu-
sammen: den niedrigen Geburtenraten und der Zunahme der Le-
benserwartung. Beide beeinflussen den relativen Anteil von Jung 
und Alt. Statistische Alterung stellt sich also automatisch ein, wenn 
der relative Anteil der jungen Menschen zurückgeht. 
 
Die Volksrepublik China treibt so gesehen den statistischen Alte-
rungsprozess voran, indem sie ihren Einwohnern eine strenge Ein-
Kind-Politik vorschreibt. In den Entwicklungsländern ist Alterung eine 
Begleiterscheinung der Entwicklungspolitik und des dadurch verur-
sachten Geburtenrückgangs. Der erste Faktor der Alterung ist also 
der durch Geburtendefizit hervorgerufene Jugendschwund, der eine 
Gewichtsverlagerung zu den älteren Jahrgängen auslöst.  
 
Neben der relativen Zunahme älterer Menschen durch das Absin-
ken der absoluten Zahl der jungen Menschen ist die Zunahme der 
Zahl von Menschen in den höheren Altersjahrgängen der zweite 
Faktor demografischen Alterns. Der Grund dafür liegt in der gestie-
genen Lebenserwartung. Die einzige Bevölkerungsgruppe die explo-
sionsartig wächst ist die der 80- bis 100-jährigen. (vgl. Statistisches 
Bundesamt 2002) 
 
Noch 1950 lag in Westdeutschland die Lebenserwartung der Män-
ner bei 64,6 Jahren, die der Frauen bei 68,5. Mitte der neunziger 
Jahre war diejenige der Männer um fast neun Jahre auf 74 und die 
der Frauen um 12 Jahre auf 80 Jahre angestiegen. (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2002) 
 
Der zentrale Faktor für die Erhöhung der statistischen Lebenserwar-
tung war das Zurückdrängen der Kindersterblichkeit. Am Anfang 
des 20. Jahrhunderts starben noch rund 25 Prozent der Neugebo-
renen schon im ersten Lebensjahr. Dadurch wurde die Lebenserwar-
tung statistisch niedrig gehalten. Inzwischen ist die Säuglingssterb-
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lichkeit (Sterblichkeit im ersten Lebensjahr) auf rund vier Promille, 
d.h. vier Fälle auf 1000 Neugeborenen, zurückgegangen.  
 

1999 2000 2001 Im 1. Lebensjahr Gestorbene 
je 1 000 Lebendgeborene 

4,5 4,4 4,3 
 

 
Abb. 7: Kindersterblichkeit (Statistisches Bundesamt, Im Internet: Aktualisiert am 04. 
August 2003) 

 
Die Investitionen in das Gesundheitswesen und der medizinischen 
Fortschritt haben auch auf das Sterberisiko für alle Altersstufen ver-
mindert. Von hundert 20-jährigen Männern erreichen heute in 
Westdeutschland 88 und von 20-jährigen Frauen 94 das 60. Le-
bensjahr. Im Vergleich dazu gelang dies nach der Sterbetafel 
1970/72 nur 81 Männern und 90 Frauen. Und die Aussichten 
erscheinen noch rosiger: Robert Butler vom National Institute on 
Aging meint: “we haven´t found any biologic reason not to live to 
110.“ (zitiert nach Lamdin/Fugate, 1997, S. 6) 
 
Die Grafik auf der folgenden Seite zeigt, wies sich die durchschnitt-
liche Lebenserwartung in den letzten 2.500 Jahren verändert hat. 
Verglichen mit dem antiken Griechenland hat sich die durchschnitt-
liche Lebenserwartung für die Bürger der heutigen Bundesrepublik 
etwa vervierfacht. 
 
Damit hat sich die zeitliche Einteilung der Lebensspanne grundle-
gend verändert. Heute folgt nach dem 60. Lebensjahr noch ein 
eigenständiger Lebensabschnitt. Dieses "dritte Alter" dauert heute 
etwa  ebenso lange wie Jugend- und Erwerbsalter.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 8:  Verteilung der Altersphasen auf die Lebensspanne 

 
 

„Drittes Alter“Jugend Berufsleben

50 %50 %
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Abb. 9: Historische Entwicklung der Lebenserwartung (Quelle: Geo 1991, S. 31) 

 
Dabei steigt die weitere Lebenserwartung der 60-jährigen weiter an. 
Die weitere Lebenserwartung beschreibt die statistische Lebenser-
wartung der Personen, die das 60igste Lebensjahr erreicht haben. 
60-jährige Männer haben nach den Sterbetafeln 1998/2000 für 
die alten Bundesländer im Durchschnitt noch 19,25 weitere Lebens-
jahre vor sich und die Frauen sogar 23,50 Jahre. Verglichen mit 
den Verhältnissen 1970/72 beträgt der Gewinn an Lebensjahren 
mehr als 20 %. (vgl. Buttler 2003) 
 
 
 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 75 - 

 
 

Durchschnittliche weitere Lebenserwartung 
   

Abgekürzte Sterbetafel    1996/98   1997/99   1998/00 
Männer Jahre 74,04 74,44 74,78 

Alter 0 
Frauen Jahre 80,27 80,57 80,82 
Männer Jahre 54,82 55,21 55,52 

Alter 20 
Frauen Jahre 60,86 61,15 61,38 
Männer Jahre 35,84 36,18 36,46 

Alter 40 
Frauen Jahre 41,35 41,62 41,84 
Männer Jahre 18,73 19,01 19,25 

Alter 60 
Frauen Jahre 23,06 23,30 23,50 
Männer Jahre 15,13 15,36 15,56 

Alter 65 
Frauen Jahre 18,85 19,06 19,25 
Männer Jahre 6,75 6,91 7,01 

Alter 80 
Frauen Jahre 8,23 8,37 8,47 

 
Abb. 10: Durchschnittliche weitere Lebenserwartung (Statistisches Bundesamt  Internet: 
Aktualisiert am 04. August 2003) 

 
Extrapoliert man dieses Ergebnis in die Zukunft, zu könnte die weite-
re Lebenserwartung 60-jährige Männer um das Jahr 2030 etwa 23 
Jahre und diejenige für 60-jährige Frauen fast 28 Jahre betragen. 
Dass es sich dabei nicht nur um theoretische Werte handelt, zeigen 
die 60-jährigen Männern in Schweden und in der Schweiz, die 
schon heute 20 weitere Lebensjahre erreichen. Und die 60-jährigen 
Französinnen erreichen bereits heute eine durchschnittliche weitere 
Lebenserwartung von 25 Lebensjahren. (vgl. Schmid, J. 2002) 
 
Wie die steigende Alterung am oberen Ende der Alterspyramide in 
Zukunft verläuft, ist stark vom medizinischen Fortschritt abhängig. 
Wenn man bedenkt, dass Fortschritt sich nicht linear entwickelt, 
sondern häufig auf sprunghafte Innovationsschübe zurückzuführen 
ist, dann wird klar, dass diese Entwicklung noch drastischer als 
erwartet verlaufen kann. Die Gesellschaft wird in Zukunft immer 
mehr gefordert sein, das Alter lebenswert zu gestalten. (vgl. Schwarz 
1997)  
 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 76 - 

 
 

3.3. Bevölkerungsbilanzen als Indikator für die Ent-
wicklung des Erwerbskräftepotenzials 
 
3.3.1. Die aktuelle Bevölkerungsbilanz in Deutschland 
 
Das Statistische Bundesamt errechnet jährlich die aktuelle Bevölke-
rungsbilanz, d. h. das Verhältnis von Zuflüssen (durch Geburten 
oder Zuwanderung) zu Abgängen (durch Todesfälle oder Fortzüge).  
 
Seit der Wiedervereinigung Deutschlands gab es bei den Zahlen für 
die deutsche und ausländische Bevölkerung in der Bundesrepublik 
zwar immer wieder einzelne Ausschläge nach oben oder unten. Der 
grundlegende Trend wurde dadurch jedoch nicht beeinflusst. Er hat 
sich in den letzten Jahren weiter verfestigt. Die Schwankungsbreite 
bei Wanderungsbewegungen ist dabei größer als bei den Gebur-
ten. Im Jahr 2000 ergab sich mit 840.771 Zuzüge und 673.340 
Fortzüge ein Wanderungsgewinn von netto 167.631. Dies lag vor 
allem an der jeweiligen innen- und außenpolitischen Situation.  
 
Augenblicklich lässt sich die Situation folgendermaßen beschreiben: 
Die deutsche Wohnbevölkerung zählte am Ende des Jahres 2002 
82,5 Millionen, wovon 7,35 Millionen legal anwesende Ausländer 
waren. Im selben Jahr wurden 725 000 Kinder lebend geboren, 5 
000 oder 0,7% weniger als 2001. (vgl. Statistisches Bundesamt 
2003a) 
 
Die Zahl der Sterbefälle ist seit 1993 ständig zurückgegangen. Mit 
rund 845 000 Sterbefällen ist dagegen für das Jahr 2002 eine 
erstmals wieder eine Zunahme um 24 000 bzw. 2,9% zu verzeich-
nen. Im Jahr 2002 starben 120 000 Menschen mehr, als Kinder 
geboren wurden; 2001 lag das Geburtendefizit noch bei über 
90 000. (vgl. Statistisches Bundesamt 2003a) 
 
Das jährlich auftretende Geburtendefizit hat von 1973 bis 2002 zu 
einem Gesamtdefizit von mehr als 2,5 Millionen geführt.  
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3.3.2. Die langfristige Bevölkerungsbilanz in Deutschland 
 
Diese absoluten Zahlen vermitteln ein exaktes numerisches Bild von 
der augenblicklichen Situation bei der Bevölkerungsentwicklung. 
Eine langfristige Bevölkerungsbilanz bezieht sich dagegen in der 
Regel auf einen Zeitraum von einer Generation, also von etwa 30 
Jahren. 
 
Um langfristige Entwicklungen auszudrücken, haben die Bevölke-
rungswissenschaftler die Gesamtfruchtbarkeitsziffer eingeführt. Diese 
Kennzahl zeigt an, wie weit das Geburtenaufkommen eines Zeit-
raums von der Bestandserhaltung einer Bevölkerung abweicht. Die 
"Gesamtfruchtbarkeit" gibt die Zahl von Kindern an, die von 1000 
Frauen im Durchschnitt geboren werden. (vgl. Bomstorf 2004) 
 
Um das Bestandsniveau zu halten oder der "Generationenersatz" 
sicherzustellen benötigt die Bundesrepublik Deutschland ca. 2230 
Geborene auf 1000 Frauen. Das bedeutet, statistisch gesehen, 
durchschnittlich 2,2 Kinder für jede Frau. (vgl. Heigl, 2002) 
 
Deutschland verfehlt diese „Sollgröße“ mit einer Gesamtfruchtbar-
keit von 1,3 um rund ein Drittel. Anders ausgedrückt: Hundert Paa-
re setzen durchschnittlich nur 65 Kinder in die Welt. Aber das ei-
gentlich entscheidende ist die langfristige Auswirkung: der nächsten 
Generation fehlt ein Drittel der potenziellen Mütter. Wenn sich diese 
verringerte Mütterbasis mit der gleichen defizitären Kinderzahl be-
gnügt, dann unterliegt die Gesamtbevölkerung einen „Schrump-
fungsprozess im Generationentakt“. (vgl. Schmid, J. 2002, S. 24)  
 
In Deutschland hat sich die Gesamtfruchtbarkeit in den letzten 30 
Jahren kaum verändert und liegt zwischen 1,3 und 1,4. Jüngste 
Vorausberechnungen veranschaulichen, dass auch mit deutlicher 
Erhöhung der Zuwanderung der derzeitige Bevölkerungsstand von 
rund 82 Millionen nicht zu halten sein wird. 
 
In den Entwicklungsländern, wo sich die Generationen mit vier bis 
sechs Kindern pro Frau verdoppeln und verdreifachen spricht man 
von "Bevölkerungsexplosion". Im Gegensatz dazu kann man in der 
Bundesrepublik von einer "Bevölkerungsimplosion" sprechen. (vgl. 
Schmid, J. 2002) Wir befinden uns in einer demografischen Ab-
wärtsspirale die sich mit einer unausweichlichen demografischen 
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Gesetzmäßigkeit weiterentwickelt, wenn nicht zentrale Parameter 
verändert werden.  
 
3.3.3. Längerfristige Prognosen im globalen Kontext  
    
Um einen Eindruck von der zukünftigen Entwicklung im Zeitraum 
von 2002 bis 2050 zu erhalten, kann man die Ergebnisse der mitt-
leren Variante der 10. koordinierten Bevölkerungsvorausberech-
nung heranziehen. Dieser mittleren Variante liegen folgende An-
nahmen zugrunde (vgl. Statistisches Bundesamt 2003): 
 

• Die Geburtenhäufigkeit bleibt während des gesamten Zeit-
raums der Vorausberechnung bei 1,4 Kinder pro Frau.  

• Die Lebenserwartung bei Geburt steigt bis 2050 für Mädchen 
auf 86,6 Jahre und für Jungen auf 81,1 Jahre; die "weitere" 
Lebenserwartung beträgt 2050 für 60-Jahrige Frauen 28 
weitere Lebensjahre und für gleichaltrige Männer etwa 24 
Lebensjahre.  

• Die Nettozuwanderung für Deutschland sinkt von etwa 
80.000 im Jahr 2002 schrittweise auf Null im Jahr 2040. 

 
Die aktuelle 10. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung des 
statistischen Bundesamtes kommt zu folgendem plakativen Schluss: 
im Jahr 2050 wird die Hälfte der Bevölkerung älter als 48 Jahre, 
ein Drittel der Bevölkerung sogar 60 Jahre oder älter sein. D.h. in 
Deutschland wird sich das zahlenmäßige Verhältnis zwischen älteren 
und jüngeren Menschen auch in den nächsten Jahrzehnten erheb-
lich verschieben. (vgl. Statistisches Bundesamt 2003) 
 
Auch die Einwohnerzahl in Deutschland wird sich drastisch verän-
dern. Derzeit hat Deutschland rund 82,5 Millionen Einwohner. 
Nach der "mittleren Variante" der Vorausberechnung, wird die Be-
völkerungszahl nach einem geringen Anstieg auf 83 Millionen ab 
dem Jahr 2013 langfristig abnehmen und bis zum Jahr 2050. wie-
der das Niveau des Jahres 1963 (rund 75 Millionen) erreichen. 
Dies gilt sogar bei einer angenommenen Netto-Zuwanderung aus 
dem Ausland. 
 
Wegen des zu unterstellenden anhaltend geringen Geburtenniveaus 
wird die heutige jährliche Geburtenzahl von ca. 730.000 auf etwa 
560.000 im Jahr 2050 sinken und dann nur noch halb so hoch 
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sein wie die Zahl der jährlich Gestorbenen. Das "Geburtendefizit" 
wird etwa bei 580 000 betragen. 
 

 
 
Abb. 11: Entwicklung der Bevölkerungszahl in Deutschland (Statistisches Bundesamt 
2003, S. 26)  

 
Das niedrige Geburtenniveau führt dazu, dass die jüngeren Alters-
jahrgänge (bis etwa zum 50. Lebensjahr) zukünftig generell schwä-
cher besetzt sein werden als die älteren. Die Zahl der unter 20-
Jährigen wird von aktuell 17 Millionen auf 12 Millionen im Jahr 
2050, also von 21% der Bevölkerung auf 16% zurückgehen.  
 
Die Gruppe der mindestens 60-Jährigen wird dagegen mehr als 
doppelt so groß sein. Sie steigt auf 28 Millionen und damit auf 37% 
der Bevölkerung. Im Jahr 2050 werden 9,1 Millionen Personen 80 
Jahre oder älter sein. Das entspricht 12% der Bevölkerung. 
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Abb. 12: Altersaufbau der Bevölkerung in Deutschland (Statistisches Bundesamt 2003, 
S. 31) 

 
Der „Altenquotient“, also das Verhältnis von Erwerbstätigen zu 
Rentnern,  zeigt die zu erwartenden Veränderungen besonders deut-
lich: Für das derzeitige tatsächliche durchschnittliche Rentenzu-
gangsalter von 60 Jahren lag er 2001 bei 44. D.h. 100 Menschen 
im Erwerbsalter (von 20 bis 59 Jahren) standen 44 Personen im 
Rentenalter (ab 60 Jahren) gegenüber.  
 
Nach der "mittleren Variante" der 10. koordinierten Bevölkerungs-
vorausberechnung des statistischen Bundesamtes wird der Alten-
quotient bis 2050 auf 78 steigen. Würden die Menschen nicht mit 
60, sondern erst mit 65 Jahren in den Ruhestand wechseln, ergäbe 
sich ein deutlich niedrigerer Altenquotient von 55. (vgl. Statistisches 
Bundesamt 2003) 
 
Anders ausgedrückt: 2050 gehören 47,2 % der erwerbsfähigen 
Bevölkerung im Alter von 20 bis 59 Jahren an. 36,7 % sind dann 
60 Jahre oder älter und nur 16,1 % sind unter 20 Jahre alt. 
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Abb. 13: Altersquotienten bei verschiednen Altersabgrenzungen (Statistisches Bundesamt 
2003, S. 32)  

 
Der Altenquotient zeigt zudem die Beschleunigung der Alterung 
zwischen 2010 und 2030. Von 2001 bis 2010 erhöht sich der 
Altenquotient in der Abgrenzung bei 60 Jahren "nur" von 44 auf 46, 
steigt dann bis 2020 deutlich auf 55 an und nimmt bis 2030 
sprunghaft auf 71 zu. Danach fallen die Zunahmen nicht mehr so 
stark aus.  
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Abb. 14: Entwicklung der Altersquotienten nach verschiedenen Annahmen (Statistisches 
Bundesamt 2003a, S. 33)  

 
Die Altersstruktur der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter wird 
insbesondere um das Jahr 2020 von der älteren Generation der 
50- bis 64-Jährigen dominiert: mit 19,5 Millionen Menschen wird 
diese Altersgruppe im Jahr 2020 39% des Arbeitskräftepotenzials im 
Alter zwischen 20 und 64 Jahren stellen. Zurzeit ist die Generation 
der 35- bis 49-Jährigen mit 20 Millionen und 38% die stärkste.  
 
Das Zeitalter der Alten hat allerdings bereits begonnen. Bereits im 
ersten Drittel des nächsten Jahrhunderts wird mehr als 33% der 
Bevölkerung in Deutschland älter als 65 Jahre sein.  
 
Mit zunehmendem Abstand vom Basiszeitpunkt 31.12.2001 werden 
die Prognosen immer unsicherer. (vgl. Statistisches Bundesamt 
2003a)  Auf diese Feststellung legt das statistische Bundesamt, nicht 
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zu Unrecht, großen Wert. Auch wenn Vorausberechnungen damit 
„nur“ Modellcharakter haben, so zeigen sie doch, wo die Entwick-
lung hingehen wird, falls sich die zentralen Parameter sich nicht 
gravierend verändern.  
 
Die Vereinten Nationen haben gerade erstmals Vorausberechungen 
für die Bevölkerungeentwicklung bis 2300 vorgelegt. (United Nati-
ons 2003, World population in 2300) Die zwei wesentlichen 
Grundannahmen sind: 
 

• “steady decline of mortality” und 
• “consequent increase of life expectancy”. (S. 7) 

 
Neben einer erweiterten Zeitperspektive befasst sich der Bericht 
naturgemäß mit einer globalen Perspektive. Nachfolgend werden 
die für die vorliegende Arbeit relevanten Erkenntnisse aus dem 
Vergleich verschiedener Szenarien auszugsweise wiedergegeben: 
 
Nach dem mittleren Szenario wächst die Weltbevölkerung von 6,1 
Milliarden Menschen in 2000 auf maximal 9,2 Milliarden in 2175. 
Bis 2300 fällt die Bevölkerungszahl dann wieder leicht auf 9 Milli-
arden. Die Entwicklung der Weltbevölkerung reagiert dabei sehr 
sensible auf kleine, aber lange andauernde Entwicklungen, wobei 
festzustellen ist, dass „Fertilitätsvariationen für Veränderungen der 
Alterstruktur größere Bedeutung als Mortilitätsvariationen“ zukom-
men (Dinkel 1992, S. 68)   
 
Alle Szenarios gehen von erheblichen Verschiebungen in der Alters-
verteilung aus. Nach der mittleren Variante wird der Anteil der Per-
sonen zwischen 0 und 14 von 30 Prozent (2000) auf etwa 16 Pro-
zent in 2300 sinken. Dagegen wird der Anteil der Personen über 60 
von 10 auf 38 Prozent ansteigen.  
 
Die “dependency ratio”, also das Verhältnis der “dependents” (hier 
definiert als Personen unter 15 oder über 59) zur „population of 
working age“ (hier definiert als Personen im Alter von 15 bis 59) 
steigt von 0,7 in 2000 auf 1,1 in 2300.  
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Abb. 15: Die Entwicklung der “dependency ratio” für die Weltbevölkerung nach ver-
schiedenen Szenarios von 2000 bis 2300 

 
Der Anteil der Bevölkerung über 80 Jahre wird laufend steigen. Das 
liegt an den niedrigen Geburtenraten und der zunehmenden Lang-
lebigkeit. In 2000 lag der Anteil der Menschen in diesem Alter bei 
1,1 Prozent. In 2300 wird er voraussichtlich bei 17 Prozent liegen. 
Der Median, also das Alter, welches die Bevölkerung in zwei Hälften 
teilt (eine Hälfte ist jünger und die andere älter) wird im mittleren 
Szenario von 26 Jahren in 2000 auf 48 Jahre in 2300 wachsen. 
 
2300 werden Belgien, Frankreich, Deutschland, Japan, Malta Spa-
nien und Schweden die Staaten mit der ältesten Bevölkerung sein. 
Der Median wird in diesen Ländern bei 52 Jahren liegen. 
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Abb. 16: Änderungen in der Altersverteilung der Weltbevölkerung (mittleres Szenario, 
2000-2300) 

 
Der Anteil der Bevölkerung von 15 bis 50 Jahren ändert sich eher 
geringfügig und sinkt von 60 Prozent in 2000 auf 53 Prozent in 
2300. Dagegen ändert sich die Struktur der Personengruppe, die 
wirtschaftlich abhängig sind sehr drastisch. Ab 2150 werden es 
nicht mehr die Kinder und Jugendlichen sein, die den größten Teil 
dieser Gruppe ausmachen, sondern die Älteren. Diese Entwicklung 
wird sich dramatisch fortsetzen, „unless the period of economically 
productive life is effectively extended”. (United Nations 2003, World 
population in 2300, S. 18)    
 
Das Verhältnis von Personen ab 60 Jahren zu denen von 15 bis 59 
Jahren verändert sich in allen Szenarios bis 2100. Zwischen 2000 
und 2300 wird sich diese Verhältnis von 17 älteren Personen pro 
100 Personen im arbeitsfähigen Alter auf 80 ältere Menschen (60 
Jahre oder älter) pro 100 Personen im arbeitsfähigen Alter erhöhen. 
(vgl. Birg/Flöthmann 2002) 
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Abb. 17: Verhältnis der älteren Personen (60 oder älter) zu den Personen im arbeitsfähi-
gen Alter (mittleres Szenario) 

 
“These changes suggest that the society of the future will have to 
value more the contributions of its older members so as to ensure 
that they remain active and engaged for most of their lengthy life 
spans.” (United Nations 2003, World population in 2300, S. 19) 
 
Wenn die Vorausberechungen zutreffen sollten, hat die Welt noch 
etwas Zeit sich auf die bevorstehenden Veränderungen vorzuberei-
ten. „However, in historical terms, the time available is short and 
successful adaptation requires that we embark early in the path of 
societal change.” (ebenda) 
 
 
3.4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
 
Die demografische Entwicklung unserer Gesellschaft wird zu einer 
deutlichen Verschiebung der Gewichte von den jungen zu den alten 
Menschen führen. Diese demografische Alterung wird in ganz mas-
siver Form erfolgen und tief greifende Änderungen unserer Gesell-
schaft auslösen. Die Bevölkerung in der Bundesrepublik Deutsch-
land wird zu den ältesten der Welt gehören.  
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Die beiden zentralen Bestimmungsfaktoren der demografischen 
Entwicklung (Absinken der Geburtenrate und Zunahme der Lebens-
erwartung) werden sich in Zukunft noch weiter verstärken.  
 
Der "Altersquotient" wird sich folglich auch in Zukunft kritisch entwi-
ckeln und die Entwicklung wird sich sogar beschleunigen. Das heißt, 
dass immer mehr Personen im Rentenalter von immer weniger Per-
sonen im Erwerbsalter finanziert werden müssen.  
 
Ältere Menschen werden in Zukunft dringend gebraucht um das 
benötigte Potenzial an Arbeitskräften für die produktiven Prozesse 
bereit zu stellen.  
 
Nur durch eine längere Berufstätigkeit wird die soziale Absicherung 
des "Dritten Alters" überhaupt möglich sein. Eine produktive Phase 
die weniger als 50 Prozent der Lebensspanne umfasst ist selbst bei 
einer sehr hohen Produktivität zu kurz um über die gesamte Spanne 
hinweg ein angemessenes Leben finanzieren zu können. 
 
Auch aus humanitären Gründen wird unsere Gesellschaft Wege 
finden müssen, die älteren Menschen weder vom sozialen, noch 
vom wirtschaftlichen Leben gegen ihren Willen auszuschließen. Die 
Phase des "Dritten Alters" wird in Zukunft zu lange dauern, als dass 
die breite Masse sie mit den Mitteln aus der Altersversorgung und 
durch reine Freizeitaktivitäten verbringen könnte. 
 
Die Rolle der Alten in unserer Gesellschaft muss gesellschaftlich und 
wirtschaftlich vollständig neu definiert werden. Schneider spricht 
sogar von einer „grauen Revolution“ (Schneider 2002, S. 16) Dies 
gilt insbesondere in den folgenden Bereichen:  
 

• Eine Aufwertung der Potenziale und eine Nutzung der Kom-
petenzen älterer Menschen werden in allen Lebensbereichen 
erforderlich sein.  

• Eine Verlängerung der Phase der beruflichen Tätigkeit und 
insbesondere eine Erhöhung des formalen Renteneintrittsal-
ters sind schon heute vorhersehbar.  
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Sollte dies nicht gelingen, müssten die modernen Gesellschaften 
andere Lösungswege finden. Dann bliebe nur noch eine extreme 
Produktivitätssteigerung, oder – was eher wahrscheinlich ist – ein 
Absinken des allgemeinen Lebensstandards, um ohne eine stärkere 
Beteiligung der älteren Menschen auszukommen. 
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4. Die Entwicklung des Arbeitsmarktes und 
die Auswirkungen auf ältere Mitarbeiter 

 
In den vorangegangenen Kapiteln wurde gezeigt, dass die demo-
grafische Entwicklung zu einer veränderten Stellung der älteren 
Bürger im Berufsleben führen wird. Nun soll analysiert werden, wie 
sich die qualitative und quantitative Nachfrage auf dem Arbeits-
markt entwickeln wird und wie sich die besondere Situation für älte-
re Arbeitnehmer darstellt.  
 
 
4.1. Quantitative Entwicklungen des Erwerbspersonen-
potenzials in der Bundesrepublik Deutschland 
 
Ein langfristiges Ziel moderner Bevölkerungspolitik muss die Stabili-
sierung der erwerbsfähigen Bevölkerung sein. (vgl. Pfaller/Witte 
2002 und Münz/Ulrich 2003) Seit langem wird deshalb diskutiert, 
wie ein alterndes und schrumpfendes Erwerbspersonenpotenzial 
(vgl. Thon/Bach 1998) kompensiert werden kann und wie die tat-
sächlichen Erwerbstätigen und das Potenzial der Arbeitssuchenden 
in ihrem Gesamtbestand erhalten werden können. 
 
Wird die Entwicklung der Erwerbsbevölkerung bis heute betrachtet, 
so fällt auf, dass der Arbeitsmarkt schon seit Mitte der siebziger 
Jahre durch ein Ungleichgewicht von Angebot und Nachfrage ge-
kennzeichnet ist. „In vielen Industrieländern kommt es zu einem 
gravierenden Mangel an Nachwuchs und an Fachkräften. Ab 2020 
dürfte das Erwerbspersonenpotenzial in Deutschland um durch-
schnittlich gut 1% p.a. zurückgehen.“ (Schneider, J. 2002, S. 1) 
Eine ähnliche Entwicklung ist auch in Europa insgesamt zu erwarten.  
 
Ab dem Jahr 2015 wird es zu einem starken Rückgang des Er-
werbspersonen-Potenzials kommen. Bis zum Jahr 2040 wird ein 
Rückgang des Erwerbspersonen-Potenzials von etwa 41,6 Millionen 
im Jahr 1995 auf rund 32,6 Millionen im Jahr 2040 prognostiziert. 
Eine weitere Ausweitung der Produktionsmöglichkeiten würde dann 
eine Steigerung der Arbeitsproduktivität oder die zusätzliche Aus-
schöpfung von weiteren Arbeitskräfte-Potenzialen, z.B. durch das 
stärkere Einbeziehen von Frauen und älterer Mitarbeitern erfordern. 
Bei beiden Gruppen gibt es derzeit noch Reserven. (Vgl. 
Munz/Ochel 2001, Schmid, J. 2002) 
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Abb. 18: Erwerbsquoten in den alten Bundesländern in den Jahren 1960 – 1990 (in 
Prozent) (Rürup/Sesselmeier 2001, S. 252)  

 
Die Höhe und die Zusammensetzung des Arbeitsangebotes wird,  
außer durch die allgemeine demographische Entwicklung, auch 
durch die gruppenspezifischen Erwerbsquoten bestimmt. Differen-
ziert man die Erwerbsquoten hinsichtlich des Alters, so ergeben sich 
drei relevante Gruppen: Die Jüngeren, die in den Arbeitsmarkt 
eintreten, die mittleren Altersgruppen, bei denen die Erwerbsbeteili-
gung der Frauen eine Rolle spielt, sowie die Älteren, die sich im 
Übergang in die Rente befinden.   
 
Die altersspezifischen Erwerbsquoten in den Jahren 1988 (nur 
Westdeutschland), 1993 und 1998 zeigen eine abnehmende Er-
werbsbeteiligung bei den 15-24jährigen Männern und Frauen in 
diesem Zeitraum. Die Erwerbsbeteiligung der Männer in der mittle-
ren Altersklasse von über 90 % ist nahezu konstant. Dagegen zeigt 
sich eine Erhöhung der Erwerbsbeteiligung bei den Männern über 
50, sowie bei den Frauen im mittleren und höheren Alter. Diese 
Daten „stellen wichtige Hinweise für die Annahmen zu den mögli-
chen zukünftigen Entwicklungen dar.“ (Munz/Ochel 2001, S. 52) 
 
Diese Trends werden auch durch die aktuellen Daten des Statisti-
schen Bundesamtes bestätigt. (Statistisches Bundesamt 2002) 
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Abb. 19: Erwerbsbeteiligung nach Alter und Geschlecht (Munz/Ochel 2001, S. 52) 

 
Auf Grund anhaltend niedriger Geburtenraten in der Bundesrepu-
blik wird die Bevölkerung in Deutschland langfristig abnehmen. 
Daran kann auch ein Überschuss an Zuwanderung nur dann etwas 
ändern, wenn er eine Größenordnung annimmt, die unsere bisheri-
gen Annahmen weit übersteigt. (vgl. Bundesministerium des Innern 
2001) 
 
Um die Erwerbsbevölkerung im Alter von 15 bis 64 Jahren bis 2050 
auf dem heutigen Niveau konstant zu halten, ist nach Modellrech-
nungen der Vereinten Nationen im Falle Deutschlands einen Netto-
zuwanderung von 458.000 Personen pro Jahr beziehungsweise von 
insgesamt 25,2 Millionen Personen erforderlich. (vgl. United Nati-
ons 2003) 
 
Im Gegensatz dazu lag der Wanderungssaldo Westdeutschlands 
von 1965 bis 2000 im Durchschnitt bei rund 200.000 Personen 
jährlich. (vgl. Statistisches Bundesamt 2002)  
 
Die folgende Grafik zeigt, welche Zuwanderung nötig ist um das 
Erwerbspersonenpotenzial von derzeit 42 Millionen stabil zu halten. 
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„Eine realistische Zuwanderungsannahme bedeutet in jedem Fall 
einen Schwund.“ (Schmid 2001, S. 39) 
 

 
 
Abb. 20: „Erwerbspersonenpotenzial in Gesamtdeutschland 1995–2040“ (Höhn 2000, 
S. 383) 

 
Die Grafik zeigt sechs Varianten mit unterschiedlicher Erwerbsbetei-
ligung bzw. verschiedenen Wanderungsannahmen. Aus dieser Mo-
dellrechnung von Höhn (vgl. Höhn 2000) kann man die wesentli-
chen Schlussfolgerungen gut ablesen. 
 

• Die Zuwanderung von jährlich 500.000 würde das Erwerbs-
personenpotenzial stabilisieren. Diese jüngeren, leistungsbe-
reiten Menschen müssten weltweit angeworben werden, da 
unsere Nachbarstaaten sich in einer vergleichbar ungünsti-
gen Situation befinden. Diese Variante erscheint wegen der 
zu erwartenden Rekrutierungsschwierigkeiten als wenig realis-
tisch. 

• Realistische Zuwanderungen von 100.000 oder 200.000 
würden das Potenzial um 35 Millionen oder etwas darunter 
stabilisieren. 

 
Diese Entwicklungen haben auch Auswirkungen auf das Erwerbs-
personenpotenzials. Projektionen des Instituts für Arbeitsmarkt- und 
Berufsforschung (IAB) zufolge, wird es bei Fortschreibung der 1995 
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ansässigen Bevölkerung, d.h. bei einer Vernachlässigung von Wan-
derungen und einer gegenüber dem Basisjahr unveränderten Er-
werbsbeteiligung bis zum Jahre 2010, zu einer Verminderung des 
Erwerbspersonenpotenzials (Erwerbstätige plus registrierte Arbeitslo-
se plus Stille Reserve) um 150.000 bis 200.000 Personen kommen. 
Bis zum Jahre 2040 dürfte das Arbeitskräfteangebot um ein Viertel 
bis ein Drittel niedriger liegen als heute. (vgl. Munz/Ochel 2001) 
 
 
4.2. Qualitative Aspekte des Arbeitskräftebedarfs in 
der Bundesrepublik Deutschland 
 
Zusätzlich zur quantitativen Entwicklung der Angebotsseite ist es 
erforderlich, auch die Entwicklung der qualitativen Aspekte auf der 
Nachfrageseite in die Betrachtungen einzuschließen. (vgl. Bell-
mann/Leber 2002) 
 
 
4.2.1. Fachkräftemangel bei gleichzeitiger hoher Arbeitslosigkeit 
 
Die modernen Märkte verlangen nach einem intensiven Einsatz von 
Humankapital, welches sich immer mehr als wichtigster Produkti-
ons- und Wettbewerbsfaktor etabliert. Als Folge sehen sich die Ge-
ringqualifizierten einer weiter schrumpfenden Zahl von Arbeitsplät-
zen gegenüber, während die Hochqualifizierten zum knappen Fak-
tor werden und nicht alle für sie zur Verfügung stehenden Stellen 
auch besetzt werden können. In dieser sich öffnenden Schere liegt 
eine hohe gesellschafts- und wirtschaftspolitische Brisanz. (vgl. 
Zimmermann et al. 2002)  
 
Die gegenwärtige Situation auf dem deutschen wie auf vielen inter-
nationalen Arbeitsmärkten ist durch eine dauerhafte Arbeitslosigkeit 
bei gleichzeitigem Fachkräftemangel gekennzeichnet. (vgl. 
Munz/Ochel 2001) 
 
Diese Aussage beschreibt treffsicher die gegenwärtige Situation am 
deutschen Arbeitsmarkt. Während einerseits viele, vor allem gering 
qualifizierte, Personen arbeitslos sind, klagen die Arbeitgeber auf 
der anderen Seite über fehlende Fachkräfte und Probleme bei der 
Besetzung von offenen Stellen. (vgl. auch Schmid, J. 2002) Die 
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nachfolgende Grafik zeigt, wo Ursachen für dieses Phänomen lie-
gen könnten. 
 

 
 
Abb. 21: Befragungsergebnisse einer telefonischen Umfrage im Auftrag der Wirtschaft-
woche im Januar 2001: Falls Sie offene Stellen nicht besetzten konnten, woran scheiter-
te dies? (Mehrfachnennungen waren möglich) (übernommen aus Munz/Ochel 2001, S. 
26) 

 
Arbeitslosigkeit bei gleichzeitigem Fachkräftemangel deutet auf 
Störungen in der Beziehung zwischen Bildungs- und Beschäftigung-
system hin. Die Realisierung beschäftigungsadäquater Qualifizie-
rung ist ein zentraler Ansatzpunkt für diese Problematik. Darauf 
weisen auch die Ergebnisse der Umfrage des ifo-Institutes hin. Die 
tatsächliche Beschäftigung kann allerdings nicht allein auf die Be-
schäftigungsfähigkeit zurückgeführt werden. 
  
Trotz schwacher Konjunktur, gaben bei einer DIHK-Umfrage im 
Herbst 2001 39 Prozent der Unternehmen an, dass sie offene Stel-
len nicht besetzen können. Im Vergleich zum Vorjahr haben dabei 
die Schwierigkeiten nach Ansicht der Befragungsteilnehmer sogar 
noch zugenommen. (vgl. DIHK-Umfrage 2001) Besonders hoch war 
die Zahl der zustimmenden Nennungen in den Bereichen Industrie 
(44 %) und Dienstleistung (43 %). 
 
Das IAB-Betriebspanel führt in den alten Bundesländern seit 1993 
(seit 1996 auch in den neuen Bundesländern) im Auftrag des Insti-
tuts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) jährlich Befragung 
bei Betrieben mit mindestens einem sozialversicherungspflichtigen 
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Beschäftigten durch. Dabei werden verschiedene Themen der be-
trieblichen Geschäfts- und Personalpolitik beleuchtet.  
 
Im Jahr 2000 bildete das Thema "Fachkräftebedarf und nicht be-
setzte Stellen" einen Befragungsschwerpunkt. Die Auswertung der 
entsprechenden Fragen zeigte, dass im ersten Halbjahr 2000 von 
den Betrieben in der Bundesrepublik etwa 2,13 Millionen Arbeits-
kräfte eingestellt wurden. Zusätzlich hätten weitere 570.000 Perso-
nen beschäftigt werden können, wenn geeignete Bewerber vorhan-
den gewesen wären. Damit konnten rund 25 % der offenen Stellen 
am Stichtag nicht besetzt werden. Unter den offenen Stellen befan-
den sich rund 64.000 Positionen für Universitäts- und Fachhoch-
schulabsolventen. (vgl. IAB-Betriebspanel 2000) 
 
Darüber hinaus liefert die IAB-Erhebung weitere Hinweise auf er-
hebliche Stellenbesetzungsprobleme bei den befragen Betrieben. Im 
vierten Quartal 2000 meldeten insgesamt 15 Prozent der Betriebe 
einen unbefriedigten Arbeitskräftebedarf. Im Vergleich zur Erhebung 
des Jahres 1998 war die Tendenz deutlich steigend. (vgl. ebenda) 
 
Über die Bewertung der gegenwärtigen Situation auf dem Arbeits-
markt hinaus ist für die Fragestellung dieser Arbeit wichtig, mit wel-
cher Entwicklung des Arbeitsmarktes in der Zukunft zu rechnen ist.  
 
Um einen entstehenden ungedeckten Bedarf an bestimmten Fach-
kräften prognostizieren zu können, ist es notwendig, längerfristige 
Bedarfsprojektionen mit den voraussichtlichen Absolventenzahlen, 
differenziert nach Fachrichtungen und Qualifikationsebenen durch-
zuführen.  
 
Das IAB hat in den letzten Jahren zusammen mit Prognos eine um-
fassende Bildungsgesamtrechnung (BGR) aufgebaut. (vgl. Rein-
berg/Hummel 2002) Sie kann zumindest grobe Anhaltspunkte für 
längerfristig Entwicklungen in der Arbeitslandschaft geben, auch 
wenn solche projektiven Berechungen mit großen Unsicherheiten 
behaftet sind. 
 
Auf der Basis dieser BGR kommen IAB und Prognos in einer ge-
meinsam veröffentlichten Studie (vgl. Dostal/Reinberg/Schnur 2002) 
zu folgenden zentralen Aussagen über die Entwicklung der Arbeits-
landschaft bis zum Jahre 2010:  
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• Die relative Beschäftigung in den Dienstleistungsbereichen 

steigt weiter an. Dagegen ist mit einem Verlust im produzie-
renden Gewerbe und in der Land- und Forstwirtschaft zu 
rechnen. 

• Vor allem werden die Beschäftigungsanteile anspruchsvolle-
rer Tätigkeiten stark anwachsen.  

 
 
4.2.2. Der Strukturwandel der Arbeitswelt 
 
In den letzten Jahren hat sich gezeigt, dass sich die Bundesrepublik 
zu einer Dienstleistungsgesellschaft wandelt. Diese Entwicklung 
entspricht auch der "Drei-Sektoren-Hypothese" der Ökonomen 
Clark und Fourastié. (vgl. Seiter 2003) Danach ergibt sich aus dem 
steigenden Einkommen der Bevölkerung auch eine Verlagerung der 
Nachfrage. Wenn die Ernährung gesichert ist, wird das Einkommen 
zunächst zunehmend für industriell hergestellte Güter verwendet. Ist 
auch dieser Bereich gedeckt, steigt die Nachfrage an Dienstleistun-
gen. (vgl. Rürup/Sesselmeier 2001) 
 
 

 
 
Abb. 22: Bruttowertschöpfung in jeweiligen Preisen nach Sektoren (Rürup/Sesselmeier 
2001, S. 249)  

 
Der Strukturwandel der Wirtschaft, dies wird aus der Abbildung 
deutlich, hat sowohl bei der Wertschöpfung als auch bei den Er-
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werbstätigen eine Verschiebung zu Lasten des primären Sektors 
verursacht. Die Entwicklung des sekundären Sektors lässt sich hin-
gegen in zwei Phasen untergliedern. In der ersten Phase bis 
1960/1970 ist eine relative Zunahme der Wertschöpfung und Be-
schäftigung zu beobachten. Darauf folgt eine Phase der Abnahme. 
Im Gegensatz zu den ersten beiden Sektoren gewinnt der tertiäre 
Sektoren über den gesamten Zeitraum an Bedeutung.  
 
Durch die rasanten Entwicklungen der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien, findet zurzeit eine starke ökonomische und 
technische Veränderung statt. Heute werden bereits mehr als 50 
Prozent der Arbeitsplätze durch IuK-Techniken geprägt. (vgl. Rü-
rup/Sesselmeier 2001)  Dieser Einfluss wird noch weiter zunehmen. 
 
Um die Entwicklung zu veranschaulichen, wurde das klassische 
Drei-Sektoren-Modell um einen vierten Sektor ergänzt. In der "Vier-
Sektoren-Hypothese" werden alle Informationstätigkeiten in einem 
eigenen Sektor zusammengefasst. 
  
Die Entwicklung des Informationssektors, die bis zum Jahr 2010 
erwartet wird, untermauert den Strukturwandel in Richtung Informa-
tionsgesellschaft. Demnach werden im Jahr 2010 bereits 55 Prozent 
der Beschäftigten im Informationssektor zu verzeichnen sein. Man 
spricht hier auch von der „Informatisierung der Arbeitswelt". (Rü-
rup/Sesselmeier 2001, S. 251, vgl. auch Soziologisches For-
schungsinstitut, SOFI 2000) 
 

 
 
Abb. 23: Entwicklung des Informationssektors 1882 bis 2010 in Anteilen der Beschäfti-
gung (Rürup/Sesselmeier 2001, S. 251)  
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Diese Zunahme der IuK-Technologien verläuft synchron zu einer 
starken Zunahme der Bürotätigkeiten. Im Jahre 2000 waren fast ein 
Drittel aller Erwerbstätigen im Büro tätig. Bei Frauen sind dies sogar 
rund sogar 40 Prozent. Im Büro liegt der Anteil der computerge-
stützten Arbeitsplätze mit 93 Prozent besonders hoch. (vgl. Rü-
rup/Sesselmeier 2001) Der intensive Einsatz von Informations- und 
Kommunikationstechnologien führte dazu, dass insbesondere in 
diesem Bereich eine steigende Zahl von hochqualifizierten Stellen zu 
verzeichnen ist. 
 
 
4.2.3. Änderungen bei den qualitativen Anforderungen  
 
Seit über zwei Jahrzehnten steigen die Qualifikationsanforderungen 
des Beschäftigungssystems. Die Schere zwischen den Beschäfti-
gungschancen der unteren und oberen Qualifikationsebenen klafft 
immer stärker auseinander. Die Faustformel lautet: je niedriger die 
formale berufliche Qualifikation, desto schlechter ist die Position auf 
dem Arbeitsmarkt. Die Entwicklung lässt sich deutlich am Verlauf 
der folgenden Abbildung ablesen:  
 

 
 
Abb. 24: Qualifikationsspezifische Arbeitslosenquoten in Deutschland (Rein-
berg/Hummel 2003, S. 2)  
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Im Jahre 1998 war im früheren Bundesgebiet fast ein Viertel und in 
den neuen Ländern bereits mehr als die Hälfte aller Erwerbsperso-
nen ohne Berufsabschluss arbeitslos. Zur Erklärung dieser Entwick-
lung lassen sich zwei grundlegende Erklärungsmuster unterschei-
den.  
 

• Verstärkter Wettbewerb von höher Qualifizierten auf "unter-
wertige" Arbeitsplätze, für die eine abgeschlossene Be-
rufsausbildung bzw. Hochschulausbildung nicht notwendig 
wäre.  

• Im Rahmen der wirtschaftlichen Globalisierung und des wis-
senschaftlich-technischen Fortschritts fallen vermehrt einfache 
Arbeitsplätze in den Industrienationen weg und neue Arbeits-
plätze, mit höheren Anforderungen, entstehen. Dies liegt vor 
allem daran, dass die Wachstumspotenziale in denjenigen 
Branchen und Tätigkeitsfeldern besonders groß sind, die ein 
hohes Qualifikationsniveau aufweisen und ein Teil der ma-
nuellen Tätigkeiten durch zunehmende Automatisierung weg-
fallen wird. 

 
Vor allem die sekundären Dienstleistungen besaßen in der Vergan-
genheit die größte Wachstumsdynamik, speziell auf den Gebieten 
"Forschung und Entwicklung", "Organisation und Management" 
sowie "Beraten, Betreuen, Lehren, Publizieren". Für sie wird auch bis 
zum Jahr 2010 mit weiter steigenden Beschäftigungsanteil von 5,3 
Prozentpunkten gerechnet. (vgl. Reinberg 1999) 
 

 
 
Abb. 25: Erwerbstätige (ohne Auszubildende) in den Haupt-Tätigkeitsgruppen 1985-
2010 im alten Bundesgebiet (Indexwerte relativer Anteil: 1985 = 100) (Reinberg 1999)  
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Im Gegensatz dazu, wird über den gleichen Zeitraum bei den pri-
mären Dienstleistungen nur von einem leichten Anstieg von 1,4 
Prozent ausgegangen, bei den produktionsortierten Tätigkeiten 
sogar mit einem Beschäftigungsrückgang von 6,7 Prozent.  
 

 
 
Abb. 26: Die Entwicklung des Tätigkeitsniveaus 1985-2010 im alten Bundesgebiet 
(Indexwerte relativer Anteil: 1985 = 100) (ebenda)  

 
Insgesamt kann man sehen, dass die höher qualifizierten Tätigkeiten 
zu Lasten der geringer qualifizierten deutlich zunehmen. Dieser 
qualifikatorische Strukturwandel verlief in der Vergangenheit auffal-
lend stabil und wird sich voraussichtlich auch noch bis zum Jahr 
2010 weiter fortsetzen. (vgl. ebenda) 
 
Die "Wissensgesellschaft" des 21. Jahrhunderts braucht Innovations-
fähigkeit und exzellentes Wissen. Für die Sicherung von Wachstum 
und Beschäftigung und damit für die wirtschaftliche und soziale 
Zukunft eines Landes ist das Humankapital entscheidend, das heißt, 
die Kenntnisse und Fähigkeiten der Erwerbstätigen beziehungsweise 
der Bevölkerung. (vgl. Wilke 1996) 
 
„Die Wettbewerbsfähigkeit und das Wachstum der Wirtschaft und 
damit die Beschäftigungs- und Einkommenschancen der Bevölke-
rung können im Hochkostenland Deutschland letztlich nur durch 
Informations- und Wissensvorsprünge, die in Produktivität- und 
Innovationsvorsprüngen umgesetzt werden, gesichert werden.“ 
(Rürup/Sesselmeier 2001, S. 280) 
 
"Wissen" wird in Zukunft der wichtigste Produktionsfaktor sein. Die 
Träger des neuen wachstumsintensiven Wissens sind derzeit die 20 
bis 35-Jährigen. „Bei zunehmendem Durchschnittsalter der Beschäf-
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tigten wächst die Gefahr einer Erosion der Wissensbasis und eines 
Verlustes an Innovationsfähigkeit.“ (Schneider, J. 2002, S. 1) Wenn 
eine Gesellschaft auch in Zukunft wettbewerbsfähig sein will, muss 
sie dafür sorgen, dass auch die Mitarbeiter über 35 zu den wertvol-
len Wissensträgern gehören. Neben den Erfahrungswissen ist dabei 
vor allen das jeweils „neue“ Wissen gemeint, welches bisher vor-
wiegend durch den „Generationenersatz“ in die Betriebe getragen 
wurde.  
 
 
4.2.4. Allgemeine Höherqualifizierung 
 
Die Diskussion über die Entwicklung des Qualifizierungsniveaus in 
den Industriestaaten wird teilweise kontrovers geführt. Beck spricht 
vom "Fahrstuhleffekt" der Bildungsreformen, weil die hierarchische 
Struktur der Qualifikationen unverändert geblieben und lediglich ein 
Stockwerk nach oben gefahren ist. (1986, S. 127) Nach Allmendin-
ger kommt die „… die Verdrängungsthese kommt der sozialen 
Realität näher …“. (vgl. Almendinger 2002, S. 53) 
 
Nach Allmendinger zeigt die "… empirische Forschung, dass Perso-
nen mit höherem Schulabschluss auch heute noch ein wesentlich 
höheres Einkommen erzielen, als Personen mit einem niedrigeren 
Abschluss." (Almendinger 2002, S. 51) 
 
Darüber hinaus hängt auch das Risiko, arbeitslos zu werden erheb-
lich von der schulischen Bildung ab. Die Arbeitslosenquote lag 
1997 im Durchschnitt 9,5 Prozent, bei Personen ohne Ausbildung 
lag sie dagegen bei 24,2 Prozent und Personen mit tertiärem Ab-
schluss bei etwa vier Prozent. Wenn man die Entwicklung der Ar-
beitslosigkeit nach verschiedenen Bildungsklassen untersucht, zeigt 
sich, dass sich die Unterschiede seit 1980 erheblich verstärkt ha-
ben.  
 
Die Entwicklung des Arbeitsmarktes spielt bei dieser Entwicklung 
eine zentrale Rolle. Müller (1992)  verweist immer wieder auf ein 
„Upgrading“ der Berufsstruktur. Dabei wird er von einer aktuellen 
Untersuchung von Weidig et al. (1999) zur "Arbeitslandschaft 2010" 
unterstützt. Im Hinblick auf das Tätigkeitsniveau gewinnen Tätigkei-
ten auf mittlerem und insbesondere hohem Anforderungsniveau an 
Gewicht, wenn die Arbeitsplätze auf der unteren Anforderungsebe-
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ne drastisch abnehmen werden“. Dieser Trend wir sich voraussicht-
lich weiter verstärken, vor allem bei den einfachen Tätigkeiten. (vgl. 
Hofstätter 2002. 
 
“In fact, with the upward drift of educational requirements for all 
employees, the quickening pace of technology and change in the 
workplace, we are undoubtedly entering a phase of constant, ongo-
ing, lifelong learning for those who wish to remain occupationally 
viable. (Edelson 2000, Website) 
 
Der allgemeine Anstieg der Anforderungen an die Kompetenzen der 
Mitarbeiter und an das Lernen wird auch von Edelson (ebenda) 
bestätigt. Er sieht er vor allem die Einführung von neuen Informati-
ons- und Kommunikationstechniken als Ursache in nahezu allen 
Arbeitsbereichen. „The importance of these learning endeavors has 
increased as standards have climbed.” (vgl. Edelson 2000, Websi-
te)  
 
Das wiederum heißt noch nicht, dass sich damit das Qualifikations-
niveau der Erwerbsbevölkerung insgesamt in gleicher Weise erhöht 
hätte. Zwischen 1995 und 2010 werden vor allem der Anteil der 
"Ungelernten" und die Kombination von Hauptschule und Lehre 
noch einmal um mehr als ein Drittel zurückgehen. (vgl. Becker 
1998) Die Kombination der mittleren Reife mit einer Berufsausbil-
dung wird dadurch am stärksten zunehmen. (vgl. Schüssler u.a. 
1999). 
 
Die Prognosen und Erwartungen im Bezug auf die zukünftige Ent-
wicklung der Berufs- und Arbeitswelt stimmen in den meisten Beiträ-
gen zu diesem Thema weitgehend überein. (vgl. Achatz/Tippelt 
2001):  
 
• die Globalisierung der Wirtschaft und indirekt auch die der 

Arbeitsmärkte führt dazu, dass die Industrienationen sich 
neue Felder der Arbeit, z.B. in einer Wissens- und Dienstleis-
tungsgesellschaft suchen müssen. (vgl. Baethge 1999)  

• Dadurch steigen die Kompetenzanforderungen für die Ar-
beitnehmer in der industrialisierten Gesellschaft und gleich-
zeitig wird die Vergleichbarkeit von Kompetenzen immer 
wichtiger. 
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• Neue, enttaylorisierte, postfordistische Produktionsweisen 
(Gruppenarbeit, lernende Organisationen) und Arbeitswelten 
erhöhen die Ansprüche der Beschäftigten und Arbeitssuchen-
den an die Qualität der Arbeit.  

• Die "Individualisierung" der Gesellschaft führt dazu, dass 
jeder Einzelne sein Arbeitsleben stärker selbstbestimmend 
gestalten möchte. (vgl. Alheit 1997 S. 94).  

 
Durch die Geschwindigkeit mit der sich die Anforderungen an die 
Arbeitnehmer ändern, verlieren die Berufe in ihrer heutigen Form 
zunehmend an Bedeutung. Dadurch wird unser Bildungs- und Be-
rufsbildungssystem in Frage gestellt. (vgl. Geißler 1991) Dies gilt in 
besondere Weise für unsere duale Berufsausbildung, die gezielt auf 
abgegrenzte Berufsbilder vorbereitet. 
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4.3. Die Situation älterer Arbeitnehmer auf dem Ar-
beitsmarkt 
 
Dass wir es in Zukunft analog zu einer alternden Gesamtbevölke-
rung auch mit einer Alterung der Erwerbsbevölkerung, mit einer 
"graying industrial world“ zu tun haben werden, ist seit langem 
bekannt. (vgl. Sterns/Alexander 1987)  
 
Trotzdem hat die Diskussion um eine verstärkte Einbeziehung der 
älteren Arbeitnehmer noch keine besonders lange Tradition. Im 
Dezember 2000 veröffentlichte z.B. die Bundesvereinigung der 
Deutschen Arbeitgeberverbände das Positionspapier „Erhöhung der 
Erwerbsbeteiligung älterer Arbeitnehmer“. Und ein Jahr später ver-
ständigte sich dann auch das "Bündnis für Arbeit, Ausbildung und 
Wettbewerbsfähigkeit" auf eine Neuausrichtung bei der Beschäfti-
gung älterer Arbeitnehmer.  
 
„Anstelle einer vorzeitigen Ausgliederung aus dem Erwerbsleben 
sollten künftig die verstärkte Beschäftigung Älterer, die vorbeugende 
Verhinderung von Arbeitslosigkeit und die Wiedereingliederung 
bereits Arbeitsloser vorrangiges Ziele arbeitsmarktpolitischer Maß-
nahmen sein." (Gemeinsame Erklärung des Bündnisses für Arbeit, 
Ausbildung und Wettbewerbsfähigkeit vom 4. März 2001) 
 
Personen über 58 erscheinen in der Arbeitslosenstatistik nicht, weil 
sie von der Arbeitsuche befreit sind. Wenn man die Leistungsbezie-
her über 58 Jahren in die Arbeitslosenstatistik mit einbezieht, war 
die altersspezifische Arbeitslosenquote ab 55 im früheren Bundes-
gebiet im September 2000 doppelt so hoch wie die allgemeine. 
Nicht umsonst werden 60 bis 64jährigen als wichtigste „Problem-
gruppe“ in Bezug auf die altersspezifische Arbeitslosenquote gese-
hen. 
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Abb. 27: Arbeitslosenquoten so genannter Problemgruppen im früheren Bundesgebiet 
(Statistisches Bundesamt 1999, S. 105) 

 
Ältere Arbeitnehmer über 55 Jahre sind besonders stark von Arbeits-
losigkeit bedroht. Die Neigung diese älteren Arbeitnehmer freizuset-
zen, hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen. 
 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 106 - 

 
 

 
 
Abb. 28: Übergangsraten aus sozialversicherungspflichtiger Beschäftigung in arbeitslo-
sigkeitsbedingten Leistungsbezug nach Alter, früheres Bundesgebiet, 1980, 1988 und 
1994 (Knuth 2002, S. 4) 

 
Der Leistungsbezug von Älteren ab 55 ist zudem wesentlich dauer-
hafter als der von Personen unter 55. Darüber hinaus hat sich die 
Dauer des Leistungsbezugs gerade bei Personen über 55 Jahre 
drastisch verlängert. (vgl. Erlinghagen/Knuth 2002) Das lässt sich 
sehr gut an den Leistungsbezugsraten ablesen. (vgl. Kalina/Knuth 
2002) 
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Abb. 29: Leistungsbezugsraten für arbeitslosigkeitsbedingten Leistungsbezug betriebli-
cher Herkunft nach Altersgruppen, früheres Bundesgebiet, 1980 – 1993 (Kalina/Knuth 
2002, S. 22) 

 
Ein weiterer Aspekt, der die Situation älterer Arbeitnehmer weiter 
verschärft, ist, dass inzwischen weit mehr als die Hälfte der deut-
schen Betriebe überhaupt keine Mitarbeiter über 50 Jahre beschäf-
tigt. (vgl. IAB-Betriebspanel, Leber 2001) 
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Abb. 30:  Die Altersschere – Arbeitskräfteangebot vorn 1950 bis 2040 (Personalmaga-
zin 12/2001, S. 44) 

    
Als in den achtziger Jahren die starken Geburtsjahrgänge auf den 
Arbeitsmarkt drängten und dadurch die Arbeitslosenquote der Ju-
gendlichen über die allgemeine Arbeitslosenquote stieg, ist Jugend-
arbeitslosigkeit ein Thema mit hoher politischer Brisanz. Die Alters-
arbeitslosigkeit ist dagegen eher ein Tabu-Thema. Bis vor kurzem 
war es sogar noch opportun, die Erwerbschancen Jüngerer durch 
den vorzeitigen Ausstieg Älterer zu verbessern. (vgl. Knuth 2002, S. 
5) 
 
Diese gesellschaftliche Wertschätzung für die älteren Arbeitnehmer 
hat weitreichende Auswirkungen. Sie ist einer der Gründe, warum in 
vielen Industrieländern ein Trend zur faktischen Verkürzung der 
Lebensarbeitszeit und zu einem früheren Eintritt in das Rentenalter 
zu verzeichnen ist. Dieser Trend findet sich jedoch nicht nur in 
Deutschland, sondern in allen europäischen Ländern und abge-
schwächt auch in den USA und Japan. (vgl. Kohli u.a. 1991) In den 
Mitgliedstaaten der EU waren 1993 nur noch etwa die Hälfte der 
50 bis 59-Jährigen und ein Viertel der 60 bis 64-Jährigen erwerbs-
tätig. (vgl. Drury 1991)  
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“The age at which people retire has dropped from a mean age of 
68,1 (for men) and 68,0 (for women) in 1950 to 63,7 (for men) 
and 63,4 (for women) in 1989.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-
McKenzie 1995, S. 7) In Deutschland liegt das durchschnittliche 
Alter des tatsächlichen Renteneintritts bei Männern bei 62,8 und bei 
Frauen bei 62,6. (vgl. BfA 2004)  
 
Die Reduzierung der Lebensspanne der Berufstätigkeit gehört zu den 
bedeutsamen sozialen Veränderungen unserer Gesellschaft. In den 
letzten 40 Jahren sind die Erwerbsquoten schon bei 55 bis 60-
jährigen Männern und Frauen deutlich zurückgegangen. Während 
1960 noch 94 Prozent aller 55- bis 64-jährige Männer erwerbstätig 
waren, waren es 1990 nur noch 81 Prozent. Der Anteil der 60 bis 
65-jährigen erwerbstätigen Männer hat sich von 1960 (67 Prozent) 
bis 1990 (35 Prozent) nahezu halbiert. In der entsprechenden Al-
tersgruppe der ledigen Frauen sank er von 39 Prozent 1960 auf 21 
Prozent 1990. Heute sind es in der Gruppe der 60 bis 65-Jährigen 
30,1 Prozent der Männer und 12,2 Prozent der Frauen.  
 
Ursächlich für diese Entwicklung sind das wachsende Überangebot 
an Arbeitskräften auf dem Arbeitsmarkt und verschiedene gesetzli-
che Regelungen zur Bekämpfung der Arbeitslosigkeit. Um Arbeits-
plätzen für jüngere Arbeitnehmer frei zu machen, ermöglichte es die 
z.B. die "Vorruhestandsregelung" aus dem Jahre 1983, Arbeitneh-
mern unter bestimmten Voraussetzungen mit 58 Jahren aus dem 
Erwerbsleben auszuscheiden.  
 
Muss ein Betrieb Arbeitskräfte abbauen, dann werden aus wirt-
schaftlichen und sozialen Gründen zunächst die älteren Mitarbeiter 
entlassen oder "entberuflicht". (vgl. Bächer/Nägele 1995) Man 
glaubt vielfach, auf ältere Mitarbeiter am ehesten verzichten zu 
können und führt deren nachlassende Leistungsfähigkeit an.  
 
Vermutlich spielen auch tarifvertragliche Regelungen, die ursprüng-
lich zum Schutz älterer Arbeitnehmer entwickelt wurden, eine Rolle. 
Sie sichern älteren Mitarbeitern unter anderem eine bessere Bezah-
lung, mehr Urlaub, weniger Schichtarbeit, Verlängerung der Kündi-
gungsfristen. Dadurch wird die Beschäftigung älterer Mitarbeiter für 
die Unternehmen deutlich teuer, als die Beschäftigung jüngerer 
Arbeitnehmer. Folgende Effekte stellten sich ein: 
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• Eine stärkere Inanspruchnahme der flexiblen Altersgrenze 
bzw. der verschiedenen vorgezogenen Rentenregelungen für 
Frauen, Behinderte und Arbeitslose. 

• Eine zunehmende Frühverrentung wegen angeblicher 
Erwerbsunfähigkeit. 

• Eine starke Nutzung der so genannten „59er Regelung“, vor 
allem durch die größeren Unternehmen. 

 
Dabei kann man heute davon ausgehen, dass die physische und 
psychische Leistungsfähigkeit in vielen westlichen Ländern nicht 
mehr das Kriterium für das Ausscheiden aus dem Berufsleben ist. 
"Age related decrements in work capacity seem to play a very small 
part in the determination of retirement age. Across a wide age span 
and within most occupations studies, abilities appear to lie well 
above those required by the job and do not seem to diminish with 
age in any consistent pattern." (Clark et al. 1980, S. 3) Die ver-
meintlich geringe Produktivität älterer Arbeitnehmer ist insofern für 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine willkommene Argumentation für 
eine frühzeitige Verrentung. (siehe auch Kapitel 6) 
 
Das Image der Arbeitswelt tut ein Übriges. Es wird stark davon ge-
prägt, dass Arbeit etwas ist, das man vermeiden sollte. „Nur so ist 
der Arbeitskampf verständlich, die permanente Forderung nach 
Arbeitszeitverkürzung, die strikte Einhaltung festgesetzter Arbeitszei-
ten, arbeitsfreier Zeiten, etc.“ (Cube, von 1998, S. 72) 
 
Arbeit wird von einem großen Teil der Bevölkerung als notwendiges 
Übel erlebt. Diese Wahrnehmung treibt die Arbeitenden in die Frei-
zeit und Urlaub. „Man geht auch gerne früher in Rente oder in den 
Ruhestand. So mancher kommt auch in Versuchung, Krankheiten 
vorzutäuschen oder sonstige Formen von Arbeitsunfähigkeit.“ (Cu-
be, von 1998, S. 73) 
 
Daraus lässt sich wiederum eine zweite bedeutsame Konsequenz 
ableiten:  
 

• In Erwartung einer frühen Beendigung des Arbeitslebens in-
vestieren Betriebe und Beschäftigte gleichermaßen häufig 
schon ab Mitte 40 nicht mehr in das Humankapital, weil es 
sich „nicht mehr lohnt“. (Knuth 2002, S. 6) 
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• „Über das 63. Lebensjahr hinaus zu arbeiten, ist - überspitzt 
formuliert - heute entweder das Privileg von freiberuflich Täti-
gen bzw. von wenigen, in aller Regel hoch qualifizierten 
Fachkräften …“.  (Bäcker 1996, S. 133) 

 
 
4.4. Die Rolle des Alters bei Personalentscheidungen 
 
In Deutschland sind seit einigen Jahren bei der Beschäftigung älte-
rer Mitarbeiter verschiedene Phänomene zu beobachten: 
 

• Ein wesentlicher Teil der Unternehmen in Deutschland hat 
schon heute keine Mitarbeiter mehr, die älter sind als 50. 
(IAB Betriebspanel 2000) 

• Wenn Unternehmen die Zahl ihrer Mitarbeiter reduzieren, 
setzen sie vorrangig bei älteren Mitarbeitern an. Dieser, nicht 
nur in Deutschland beobachtbare Trend, basiert nicht auf ei-
ner Personalpolitik, die aktiv nach Produktivitätsunterschieden 
selektiert. Die Trennung von älteren Mitarbeitern ist stattdes-
sen eher als sozial akzeptierter und rechtlich einfach zu be-
schreitender Weg zu sehen, um die Beschäftigungszahl zu 
reduzieren. Zahlreiche gesetzliche Regelungen (59-er Rege-
lungen, Altersteilzeit, …) ermöglichen diese Vorgehensweise 
oder fördern sie sogar. (vgl. König 2003, GEW 2003) 

• Ältere Mitarbeiter werden deutlich weniger gern eingestellt als 
junge. Wenn es sich um Stellen für hochqualifizierte oder be-
sonders forschungsintensive Bereiche handelt, lässt sich die-
ses Phänomen allerdings nicht nachweisen. (vgl. Bra-
sche/Wieland 2000) 

 
 
4.5. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
 
Eine oberflächliche Betrachtung der Arbeitslosenzahlen mag dazu 
führen, dass man von einem Überschuss an Arbeitskräften ausgeht. 
Eine differenzierte Betrachtung zeigt jedoch, dass auch heute schon 
ein nennenswerter Bedarf an qualifizierten Kräften besteht.  
 
Dieser Bedarf an qualifizierten Mitarbeitern wird in Zukunft durch 
die strukturellen Veränderungen der Wirtschaft massiv zunehmen. 
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Aktuelles Wissen wird zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor wer-
den. 
 
Zusätzlich wird in Zukunft das Gesamtpotenzial an Arbeitskräften in 
der Bundesrepublik schrumpfen. Die Reserven, die durch eine Akti-
vierung von verheirateten, nicht berufstätigen Frauen gehoben wer-
den könnten, sind beschränkt und nur durch erhebliche Anstren-
gungen realisierbar. Eine Kompensation des sinkenden Erwerbsper-
sonenpotenzials durch Zuwanderung ist ebenfalls nur eingeschränkt 
möglich. 
 
Ältere Arbeitnehmer werden heute als wenig attraktiv eingeschätzt 
und liegen in der öffentlichen Meinung in der Wertigkeit hinter der 
Jugend. Deshalb werden heute die Potenziale älterer Arbeitnehmer 
nur unzureichend erkannt, genutzt und gefördert. Ältere werden 
ganz offensichtlich leichter entlassen und verweilen länger in der 
Arbeitslosigkeit als jüngere Arbeitnehmer. 
 
Dabei hat Arbeit in unserer Gesellschaft in mehrfacher Hinsicht eine 
wichtige Bedeutung: "Unsere Gesellschaft ist eine Erwerbsgesell-
schaft. Das gesellschaftliche Subsystem Wirtschafts- und Arbeitswelt 
beeinflusst die materielle und soziale Integration der Bürger in drei-
erlei Hinsicht:  
 

• Erwerbsarbeit bildet erstens die Grundlage des materiellen 
Wohlstandes. 

• Über die an die Erwerbsarbeit gekoppelten sozialen Siche-
rungssysteme erfolgt zweitens die materielle Absicherung im 
Falle von Nichterwerbstätigkeit. 

• Und drittens erfüllt die Wirtschafts- und Arbeitswelt eine zent-
rale Integrationsaufgabe; sie generiert individuelle und sozia-
le Anerkennung. " (Rürup/Sesselmeier 2001, S. 247)  

 
Günstigere Lebensbedingungen und ein verbesserter Gesundheits-
zustand haben zu einer Verlängerung der Lebensspanne geführt. 
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit eine sinnvolle Erwerbstätigkeit 
für diese älteren Bürger zu entwickeln. (vgl. Stagner 1985) 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 113 - 

 
 

Eine Veränderung des Rentenalters ist zu prüfen. “However, chrono-
logical age alone should not be the sole determinant, …”. (Lam-
din/Fugate, 1997, S. 11) Modelle für ein differenziertes Rentenein-
trittsalter sind in unserer Gesellschaft bisher nicht allzu ernsthaft 
diskutiert worden. 
 
Nach dem Age Discrimination in Employment Act (ADEA)  ist in den 
Vereinigeten Staaten seit 1978 eine Verrentung von Mitarbeitern 
gegen deren Willen vor dem 70igsten Lebensjahr verboten (vgl. 
Fried/Mehrotra 1984) und in Australien und Neuseeland gibt es 
von wenigen Ausnahmen abgesehen kein verpflichtendes Rentenal-
ter mehr. (vgl. Warr 2002) 
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5. Ältere Mitarbeiter in den Unternehmen 
 
Das Bundesinstitut für Berufsbildung (BiBB) führte im Frühjahr 1999 
eine Befragung bei den Betrieben durch, die am Referenz-Betriebs-
System teilnehmen. Im Rahmen des Projekts "Berufliche Entwicklung, 
Qualifizierung und Perspektiven in der zweiten Hälfte des Berufsle-
bens" sollte unter anderem herausgefunden werden, wie sich die 
Alterszusammensetzung betrieblicher Belegschaften in den letzten 
fünf Jahren entwickelt haben, wie die Einbeziehung Älterer in be-
triebliche Entwicklungen und Weiterbildungsmaßnahmen erfolgt. 
Insgesamt sollt die Bedeutung ermittelt werden, die älterer Mitarbei-
ter für die Betriebe haben. 
 
 
5.1. Alterszusammensetzung betrieblicher Belegschaf-
ten 
 
In den Betrieben, die im Rahmen des BiBB-Panels befragt wurden, 
lag das Gesamt-Durchschnittsalter der Mitarbeiter bei 38,2 Jahren 
und das der Mitarbeiterinnen bei 37,1 Jahren. Bei der Verteilung 
der Altersstruktur der Belegschaften ergibt sich folgendes Bild: In 
etwa der Hälfte der Betriebe ist die Altersstruktur in den letzten fünf 
Jahren konstant geblieben. Die übrigen 50% der Betriebe geben 
an, dass in diesem Zeitraum Veränderungen eingetreten sind.  
 
Bei den Betrieben, bei denen es Veränderungen gab, ist die Anzahl 
der älteren Mitarbeiter eher zurückgegangen als gestiegen. 71% 
dieser Betriebe gaben an, dass sie weniger Ältere beschäftigen als 
vor fünf Jahren. Dagegen ist der Anteil Älterer in nur 29% der Be-
triebe in diesem Zeitraum gestiegen. Dabei sind keine großen Un-
terschiede zwischen „jungen“, „mittleren“ und „älteren“ Betrieben 
zu erkennen. 
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Abb. 31: Veränderungen von Altersstrukturen in den letzten fünf Jahren (BiBB 1999) 

 
Der Anteil älterer Mitarbeiter hat insgesamt abgenommen. Und 
nach Ansicht der befragten Betriebe wird sich dieser Trend weiter 
fortsetzen. Rund 60% der Betriebe erwartet keine weiteren Verände-
rungen ihrer Altersstruktur und etwa 40% der Betriebe erwarten 
weitere Veränderungen. 73% dieser Betriebe sind der Meinung, 
dass das Durchschnittsalter weiter abnehmen wird und nur 27% 
erwarten eine Zunahme von älteren Mitarbeitern. Je höher das 
Durchschnittsalter eines Betriebes ist, umso stärker ist die Erwartung 
einer weiteren „Verjüngung“. 
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Abb. 32: Erwartungen von Betrieben an zukünftige Veränderungen ihrer Altersstruktur 
(BiBB 1999) 

 
Die Erwartung, dass der Anteil Älterer zukünftig abnehmen wird, 
steht wohl in einem engen Zusammenhang mit den allgemeinen 
tariflichen und staatlich geförderten Maßnahmen, die das vorzeitige 
Ausscheiden aus dem Berufsleben ermöglichen. Altersteilzeit und 
Vorruhestandregelungen werden von fast allen befragten Betrieben 
angeboten, und zwar für das Altersspektrum von 53 Jahren bis 63 
Jahren. Diese Maßnahmen werden weiterhin entscheidende Bedeu-
tung für die künftigen Anteile Älterer an den Beschäftigten haben. 
(vgl. Bundesinstitut für Berufsbildung 1999) 
 
 
5.2. Die Rolle älterer Mitarbeiter in den Betrieben 
 
Der größte Teil der befragten Betriebe hält ältere Mitarbeiter für 
unverzichtbar. Nur 8% sehen dies anders. Aber immerhin 43% der 
Betriebe sehen eine eingeschränkte Leistungsfähigkeit bei älteren 
Mitarbeitern. 57% sehen dagegen keine Einschränkungen.  
 
Bei der Einschätzung Älterer als ein wichtiges Potential zeigt sich 
praktisch ein umgekehrtes Bild: Für rund 57% sind Ältere ein wichti-
ges Potential, rund 43% schließen sich dieser Einschätzung nicht an. 
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Die folgende Abbildung zeigt diese Einschätzungen in einem Ge-
samtbild für alle befragten Betriebe. Diese Bedeutungen Älterer 
werden interessanterweise von "jüngeren", "mittleren" und "älteren" 
Betrieben im Wesentlichen geteilt. Lediglich "ältere" Betriebe sehen 
in Älteren etwas häufiger ein wichtiges Potential. 
 
 

 
 
Abb. 33: Bedeutung Älterer für die Betriebe (BiBB 1999) 

 
Ältere Arbeitnehmer sind zwar in nahezu allen Tätigkeitsfeldern zu 
finden. Eine Häufung ist aber im Bereich der “white-collar mana-
gers or professionals“ festzustellen. Nach Vorausberechnungen des 
United States General Accounting Office (GAO) wird sich dieser 
Anteil in Zukunft noch erhöhen. „Older workers will comprise a 
progressively larger number of our nation’s managers, supervisors, 
and executives.” (GAO 2001,  S. 32) 
 
“Older workers play a key role in the labor market and their impor-
tance will only grow in the years to come. (GAO 2001, S. 32) Er-
fahrungen, die Kenntnisse der jeweiligen Organisation werden für 
die Unternehmen immer wichtiger. Es ist jedoch bisher nicht zu 
erkennen, dass die Unternehmen sich auf diese Veränderungen 
einstellen und Konsequenzen daraus ziehen. (ebenda) 
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Im Bereich der Hochtechnologie stellt sich die Situation anders da: 
„In high tech, the definition of an older worker is far different than 
that in most other professional fields.“ (Weinberg 1998, S. 1) Hier 
gehören Personen zwischen 30 und 40 Jahren schon zum „alten 
Eisen“. Hier kehrt sich die Bedeutung des Begriffs Erfahrung ins 
Gegenteil:  "Experience means you're not up to date." (ebenda) 

 

5.3. Einbindung Älterer in betriebliche Entwicklungs-
prozesse 
 
Ältere werden nur selten gezielt in betriebliche Entwicklungsprozesse 
einbezogen. Nur ein geringer Teil der Betriebe führt besondere 
innerbetriebliche Maßnahmen und Programme für ältere Mitarbeiter 
durch. (vgl. Bundesinstitut für Berufsbildung 1999)  
 
Soweit Maßnahmen durchgeführt wurden, handelt es sich um Wei-
terbildung, Änderung der Arbeitsanforderungen und Arbeitsplatz-
gestaltung. Im Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung 
sind Aktivitäten, die auf ältere Mitarbeiter bezogenen sind, eher 
selten. 
 
 

 
 
Abb. 34: Programme und Maßnahmen für Ältere (BiBB 1999) 

 
Die Altersstruktur der Betriebe hat dabei keinen nennenswerten 
Einfluss auf die Entwicklung betrieblicher Maßnahmen und Pro-
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gramme. Ältere sind in den Betrieben keine Zielgruppe für besonde-
re betriebliche Aktivitäten. "Jüngere", "mittlere" und "ältere" Betriebe 
unterscheiden sich hier nicht.  
 
Aber auch bei anderen Maßnahmen der Personal- und Organisati-
onsentwicklung werden die älteren Mitarbeiter nur unzureichend 
integriert. Morschhäuser kommt in seiner Untersuchung zu dem 
Ergebnis, dass es in Betrieben oftmals zu einer altersbezogenen 
Aufgabenverteilung kommt. Alte Produkte werden bevorzugt in 
traditioneller Arbeitsorganisation von den älteren Mitarbeitern gefer-
tigt und neuere Produkte mit modernerem Produktionsverfahren 
werden eher von jüngeren Mitarbeitern produziert. (Vgl. 
Morschhäuser 1999) 
 
„Older workers are sometimes given more routine (rather than 
complex) job assignments. Older workers may experience fewer 
transitions and be less likely to get assigned to a change in job 
content, status, or location (all of which offer powerful developmen-
tal opportunities). (Maurer 2001, S.130) 
 
Dieses Verhalten kann daran liegen, dass die Betriebe keinen spezi-
fischen Bedarf für ältere Mitarbeiter sehen, weil die allgemeinen 
Aktivitäten auch für sie geeignet sind, oder weil in die älteren Mitar-
beiter nicht mehr investiert werden soll. Vielleicht liegt es aber auch 
daran, dass die Erkenntnis in dem Unternehmen noch nicht weit 
verbreitet ist, dass älteren Mitarbeitern bei der Entwicklung von 
Maßnahmen und Programmen besondere Aufmerksamkeit zuteil 
werden sollte. 

 

5.4. Beteiligung älterer Mitarbeiter an der betriebli-
chen Weiterbildung  
 
Aktuelles Wissen wird für die betriebliche Praxis immer wichtiger. 
Die Halbwertzeiten des Wissens sind dabei so kurz geworden, dass 
die Betriebe nicht mehr davon ausgehen können, dass der aktuelle 
Kompetenz- und Wissensbedarf durch die Einstellung frisch ausge-
bildeter Fachkräfte zu decken ist. Vielmehr wird der Erhalt und Aus-
bau der Leistungspotenziale der bereits vorhandenen Belegschaft 
immer wichtiger.  
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Dabei gewinnt vor allem die Weiterbildung älterer Arbeitnehmer an 
Bedeutung, da der Kenntnisstand, den sie in der Ausbildung erwor-
ben haben schon einige Jahre zurückliegt. In Zukunft wird es unver-
zichtbar sein, auch diese Personen in betrieblichen Entwicklungspro-
zess einzubeziehen. (vgl. Dostal/Reinberg 1999) 
 
Nur wenn die Qualifikation dieser Personen auf den neuesten Stand 
gebracht werden, sind sie in der Lage, den veränderten Anforde-
rungen, die sich aus den technischen und organisatorischen und 
ergeben, gerecht zu werden. Allerdings wird es kaum ausreichen, 
mit der Qualifizierung erst im Alter zu beginnen. Stattdessen ist es 
erforderlich einen kontinuierlichen Qualifizierungsprozesses zu ges-
talten bei dem auch das Lernen selbst im Laufe nicht verlernt wird.  
 
Folgt man der Humankapitaltheorie, dann ist auf Grund der gerin-
geren restlichen Verweildauer älterer Arbeitnehmer im Betrieb und  
der damit verbundenen kürzeren Zeit für den „return of investment“, 
der Anreiz geringer diese Beschäftigtengruppe in Weiterbildungs-
maßnahmen einzubeziehen. Diese theoretischen Überlegungen 
lassen sich auch empirischen bestätigen. Die Gruppe der 25-bis 
unter 35-Jährigen ist mit einer Teilnahmequote von 30 % die wich-
tigste Zielgruppe der betrieblichen Weiterbildung. Bei Mitabeitern 
über 45 Jahren liegt der Anteil der Weiterbildungsteilnehmer mit 16 
Prozent nur noch etwa halb so hoch. (vgl. Leber 2001) 
 
Auch die nachfolgende Grafik aus dem 8. integrierte Gesamtbericht 
zur Weiterbildungssituation in Deutschland bestätigt diese Ergebnis-
se. (vgl. Bundesministerium für Bildung und Forschung 2003) 
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Abb. 35: Teilnahme an Weiterbildung im Bundegebiet 1979 bis 2000 nach Altersgrup-
pen (BMBF 2003, S. 86) 

 
Einerseits ist der Anteil der Mitarbeiter über 50 immer noch relativ 
gering. Andererseits lässt sich ablesen, dass der Anteil der älteren 
Mitarbeiter an beruflichen Weiterbildungsmaßnahmen seit 1979 
kontinuierlich angestiegen ist. Der beschleunigte technologische 
Wandel und die kürzer werdenden "Halbwertzeiten" des berufsrele-
vanten Wissens sind die wichtigsten Ursachen. (vgl. Field 2000). 
Aber auch die neue gesellschaftliche Interpretation der Altersphase 
und die veränderte biografische Bedeutung des Alters im Leben 
eines Individuums tragen dazu bei, dass das Alter zu einer eigen-
ständigen Bildungsphase wird. (vgl. Mader 1995)  
 
Generell nehmen ältere Arbeitnehmer bis heute tendenziell weniger 
an Weiterbildungsmaßnahmen teil als jüngere. „Self-efficacy for 
learning and development has also been identified as having key 
relationships with attitudes, intentions, and voluntary participation in 
training and development activities.” (Maurer u.a., 1996, S. 132) 
 
Neben dem Alter an sich gibt es einige weitere Faktoren, die das 
Teilnahmeverhalten älterer Mitarbeiter beeinflussen: „Such factors 
include attachment to the labour market and labour market status, 
gender, place of birth and the attainment, or otherwise, of post-
school qualifications. It is the interaction of these factors with age 
that will influence the ability of an individual to access training. 
Some of the factors will act to nullify the effect of age on an individ-
ual’s ability to access training. In other instances these factors will 
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compound the effect of age on the ability of an individual to access 
training.“ (Ball 2000, S. 3) 
 
Insgesamt bewegen sich z.B. die Teilnehmerquoten für „higher 
education“ bei den älteren Mitarbeitern auf niedrigem Niveau. Um 
so drastischer sind die Zuwachsraten. Das zeigen Daten aus den 
USA besonders deutlich: „For example, the enrollment of individu-
als 40 years and above in higher education grew by 235% between 
1970 and 1993 (Institute for Higher Education Policy 1996, S. 43). 
 
Capowski (vgl. 1994) beschreibt eine Studie, nach der sich 59% der 
Arbeitgeber darüber beklagen, dass ältere Mitarbeiter nicht an 
Trainingsmaßnahmen teilnehmen wollen und sich dagegen wehren. 
Anderseits fanden Warr und Pennington (1993) heraus, dass ältere 
Arbeiter in Großbritannien als weniger “adaptable“ eingeschätzt 
wurden als jüngere Kollegen. (e.g., less able to grasp new ideas, 
adapt to change, learn quickly, etc. than younger workers)  
 
„Studies have repeatedly indicated that older employees received 
less on-the-job training.” (Sipson/Greller/Stroh 2002, S. 110) 
 
Die Gründe dafür  liegen nach Ansicht der Autoren aber nicht bei 
einer zu geringen Lernbereitschaft. Erfahrende Kräfte sind vielmehr 
zu wertvoll und die Ausfallzeiten für Weiterbildung zu teuer. Das 
liegt nicht zuletzt daran, dass die älteren Mitarbeiter eher am obe-
ren Ende der Gehaltliste stehen. Dazu kommt die verkürzte  “expec-
ted pay-back period”. 
 
Unabhängig davon können sich ältere Arbeitnehmer auf eigenen 
Kosten weiterqualifizieren um für den Arbeitsmarkt attraktiv zu blei-
ben oder berufliche weiterzukommen. Mittlerweile ist die Kompetenz 
und Motivation für eigenverantwortliche Weiterbildung zu einem 
eigenständigen Wettbewerbsfaktor geworden. (vgl. Hall/Mirvis, 
1995) 
 
Eine ähliche Einschätzung findet man auch bei anderen Autoren: 
„Self-initiated learning (as opposed to organizationally initiated or 
mandated training) is becoming more important as workers are 
being required to take responsibility for their own career develop-
ment and security.” (Maurer 2001, S.126) 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 123 - 

 
 

Elman (1998) merkt an, dass der größte Teil des Wachstums bei 
der Erwachsenenbildung im Bereich der berufsbezogenen Angebote 
mit kurzer Dauer liegt. 
 
Bei empirischen Untersuchungen, die die Beteiligung ältere Mitar-
beiter an Weiterbildungsmaßnahmen erforschen wurde bisher ü-
berwiegend  die Beteiligung an der formellen Weiterbildung unter-
sucht. Elman (1998) weist darauf hin, dass in eine Vergleichsrech-
nung die verschiedenen Formen der Kompetenzentwicklung einbe-
zogen werden müssten „A more comprehensive assessment would 
include all work-related educational activity (on-the-job, at-the-job, 
or off-the-job).“(S.113) 
 
 
5.5. Auswirkungen der Beteiligung älterer Mitarbeiter 
auf die Produktivität der Unternehmen  
 
Eine zentrale Frage für Betriebe, wie für Volkswirtschaften ist, wie 
sich die verstärkte Einbeziehung älterer Mitarbeiter auf die Produkti-
vitätsentwicklung auswirken wird. Nur, wenn es sich lohnt mit älte-
ren Mitarbeitern zu arbeiten, wird auch in ihre Weiterbildung und 
Kompetenzentwicklung investiert. 
 
Die Einschätzung der Auswirkungen einer demografischen Alterung 
auf die Produktivität und insbesondere auf den technologischen 
Wandel, hängt sehr stark von Vorstellungen über die altersbezoge-
ne Leistungsfähigkeit der Erwerbstätigen ab.  
 
„Geht man davon aus, dass ein positiver Zusammenhang zwischen 
technischem Fortschritt, Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit und 
ein negativer Zusammenhang zwischen Alter, Produktivität und 
Innovativität besteht, dann folgt daraus unmittelbar ein negativer 
Effekt des demografische bedingten Alterungsprozesses“ (Hof-
mann/Werding, 2002, S. 76) auf die betriebswirtschaftliche und 
volkswirtschaftliche Produktivität. Die älteren Mitarbeiter würden 
dann zum Hemmschuh für Innovationen und Wachstum.  
 
Die Wettbewerbsfähigkeit einer "alternden" Volkswirtschaft ist in 
Frage gestellt, wenn alle anderen Wettbewerbsfaktoren konstant 
bleiben und andere Länder über eine günstigere Bevölkerungsstruk-
tur verfügen. (vgl. Bäcker 1996) 
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5.6.1. Mikroökonomische Forschungsergebnisse  
 
Empirische Belege für die Auswirkungen demografische Alterungs-
prozesse auf die Produktivität sind auf Grund von schwierigen 
Messproblemen dünn gesät. Ein adäquates Forschungsdesign 
müsste eine Vielzahl von Einflussgrößen einbeziehen und dann die 
Wirkung der Altersvariablen isolieren. Mit einem mikroökonomi-
schen Ansatz kann man diese Probleme teilweise umgehen. (vgl. 
Hofmann/Werding, 2002) 
 
Es bleibt dabei allerdings das Problem der Messung der individuel-
len Produktivität. Empirische Studien bedienen sich daher als Indika-
tor für die Produktivität entweder der Löhne, eines "physischen" 
Produkts, der (Selbst-) Einschätzung der Mitarbeiter oder des Out-
puts ganzer Betriebe im Verhältnis zu unterschiedlich altersstruktu-
rierten Belegschaften. 
 
Die Löhne sind als Indikator für Produktivität schon auf Grund ver-
breiteter senioritätsorientierten Tarifsysteme problematisch. In der 
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird deshalb keine automati-
sche Identität zwischen Löhnen und Produktivität unterstellt. Das 
physische Produkt ist wegen Zurechnungsprobleme zu einzelnen 
Personen ebenfalls sehr unzuverlässig. Darüber hinaus ist eine Ver-
gleichbarkeit von Rahmenbedingungen herzustellen, um die Pro-
duktivität ganzer Unternehmen in Abhängigkeit von ihrer Altersstruk-
tur auszuwerten, erscheint ebenfalls sehr gewagt. 
 
Mit Hinweis auf die methodischen Probleme haben Hofmann und 
Werding (2002) mehrere Studien über die Produktivität im Berufsle-
benszyklus in einer Tabelle zusammengefasst. Die Ergebnisse beru-
hen auf Daten verschiedener Industrieländer. Sie werden mit dem 
Typ des jeweils verwendeten Produktivitätsindikators und ihren wich-
tigsten Resultaten vorgestellt. 
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Abb. 36: Ausgewählte Studien über den Zusammenhang zwischen Alter und Produktivi-
tät (Hofmann und Werding 2002) 

 
Die Ergebnisse sind ganz offenbar nicht eindeutig genug, um siche-
re Aussagen zu treffen. Auf der Mikroebene scheint der Zusammen-
hang zwischen Lebensalter und individueller Produktivität nicht eng. 
Zudem scheint er stark von der Art der jeweils übertragenen Aufga-
ben abhängig  zu sein. In zwei der hier aufgeführten Studien zeigt 
sich jedoch, dass eine parabolisch geformte Alters-
Produktivitätskurve den Zusammenhang am besten darstellen könn-
te. (vgl. Gelderblom 1999)  
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5.6.2. Makroökonomische Simulationen  
 
Sarel (1995) kommt in seiner makroökonomisch ausgerichteten 
Studie ebenfalls zu einer umgekehrt u-förmigen Alters-
Produktivitätskurve.  Er verwendet makroökonomische und demo-
grafische Daten um die relative Produktivität verschiedener Alters-
gruppen zu berechnen. Die Datenbasis umfasst dabei 119 Länder 
über den Zeitraum von 1960 bis 1985. Die geschätzten Produktivi-
tätskoeffizienten bestätigen die „inverse U-Form“ der demografie- 
bzw. altersabhängigen Produktivitätsentwicklung. Den höchsten 
Produktivitätswert erreichen demnach die Erwerbstätigen aber erst 
im Alter von 55 Jahren. Signifikant ist bei Sarel allerdings nur der 
Anstieg der Produktivität vom Eintritt ins Erwerbsalter bis in die mitt-
leren Altersgruppen, das anschließende Abflauen der Produktivität 
dagegen nicht. (vgl. Sarel 1995) 
 
Dieses Ergebnis könnte Hinweise darauf liefern, dass die Erfahrun-
gen, die die Mitarbeiter bis zum 55. Lebensjahr gewinnen, die Ab-
bauprozesse überkompensieren und zu einer kontinuierlichen Stei-
gerung der Produktivität führen. 
 
Selbst wenn man auf individueller Ebene eine mit dem Lebensalter 
deutlich abfallende Leistungskurve unterstellt, kann man daraus 
nicht automatisch auf volkswirtschaftliche Effekte schließen. Blan-
chet hat mit vereinfachten Modellrechnungen demonstriert, dass 
das Altern der erwerbsfähigen Bevölkerung die durchschnittliche 
Produktivität aller Erwerbstätigen, auch bei unterstellten starken 
Unterschieden bei der altersabhängigen Produktivität, nur geringfü-
gig beeinflussen können. (vgl. Blanchet 1993) Die gesamtwirtschaft-
liche Produktivität ist demnach wesentlich stärker von anderen Fak-
toren (z.B. vom technischen Fortschritt) abhängig als von der verän-
derten Altersstruktur. 
 
Das ifo Institut hat Blanchets Vorgehen in ähnlicher Weise auf 
Deutschland angewendet. Anhand der 9. Bevölkerungsvorausbe-
rechnung des Statistischen Bundesamtes (mittlere Variante) sollte 
verdeutlicht werden, in welchem Ausmaß sich die projizierte Ver-
schiebung der Altersstruktur auf die aggregierte Produktivität nieder-
schlagen könnte. Die Annahmen, die der Berechnung zu Grunde 
liegen, sind nach eigener Einschätzung des Instituts „vergleichsweise 
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grob, und die Berechnung kann deshalb auch nur illustrativen Cha-
rakter beanspruchen“. (Hofmann/Werding, 2002, S. 79) 
 
Angenommen wurde zunächst der Extremfall, dass die Produktivität 
eines Erwerbstätigen in seinem ersten Beschäftigtenjahr am höchs-
ten ist und dann kontinuierlich bis zum Rentenalter abnimmt. Die 
höchste Produktivität, welcher der Wert 1 zugeschrieben wird, er-
reicht der Erwerbstätige mit 20 Jahren. Bis zum 60. Lebensjahr sinkt 
die individuelle Produktivität bei allen Personen linear auf die Hälf-
te, also auf 0,5, ab.  
 
Zum Vergleich wurde in einem zweiten, ebenfalls extremen, Szena-
rio von der entgegengesetzten Annahme ausgegangen. Dabei steigt 
die individuelle Produktivität vom zwanzigsten bis zum sechzigsten 
Lebensjahr linear von 0,5 auf 1. 
 
Weiterhin wurde für alle Personen im Alter von 20 bis 59 eine Er-
werbsquotient von100% unterstellt. 
 
 

 
 
Abb. 37: Modellrechnung zur Produktivität (Berechnungen des ifo Instituts 2002) 
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Im Ausgangsjahr 1998 liegt die durchschnittliche Produktivität bei 
ca. 0,75, also fast genau zwischen den vorgegebenen Extremwer-
ten. Bei abnehmender altersspezifischer Produktivität wird der ag-
gregierte Wert bis zum Jahr 2050 um 2% abnehmen. Im umgekehr-
ten Fall wird der Wert notwendigerweise um 2% zunehmen. 
 
Dieses Ergebnis lässt den Schluss zu, dass die für Deutschland ab-
sehbare Veränderung der Altersstruktur sich nicht signifikant auf die 
gesamtwirtschaftliche Produktivität auswirken wird. Die Altersstruktur 
stellt also, falls überhaupt, nur einen kleinen Hebel für die volkswirt-
schaftliche Produktivität dar. Anderen Faktoren, z.B. technische 
Innovationen haben hier ein deutlich höheres Gewicht. (vgl. Hof-
mann/Werding, 2002) 
 
Unterstellt man für individuelle Produktivitätsentwicklung über die 
Lebensarbeitszeit, statt der unrealistisch extremen Annahmen, die 
realitätsnähere inverse U-Form mit einem flacheren Verlauf, dann 
fallen die Effekte noch deutlich geringer aus. 
  
Börsch-Supan nähert sich der altersspezifischen Produktivität auf 
andere Weise. Nach seinen Modellrechnungen muss die erwerbstä-
tige Bevölkerung im Jahr 2035 um 15% produktiver sein als im Jahr 
2010, wenn sie pro Kopf der Gesamtbevölkerung dieselbe Menge 
an Konsum- und Kapitalgütern produzieren soll. Diese Produktivi-
tätssteigerung wird vor allem durch den Rückgang des erwerbstäti-
gen Bevölkerungsanteils notwendig. Mit anderen Worten: im Durch-
schnitt werden jährlich 0,45% des Produktivitätswachstums durch 
die Verringerung der Beschäftigtenbasis aufgezehrt. (vgl. Börsch-
Supan 2001) 
 
Die Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen Produktivität wird dem-
nach nicht wegen der Altersstruktur der ökonomisch Aktiven zum 
Problem werden, sondern wegen der relativen Schrumpfung dieser 
Gruppe gegenüber der der ökonomisch Inaktiven. 
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5.6. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
 
Obwohl die Wissenschaft von verlässlichen Ergebnissen über die 
Entwicklung der altersspezifischen Produktivität noch weit entfernt ist 
(vgl. Hofmann/Werding, 2002), lassen sich aus den Ergebnissen 
der dargestellten Studien folgende Schlussfolgerungen ableiten: 
 

• Obwohl dies häufig unterstellt wird, ist keineswegs klar, dass 
ältere Erwerbspersonen weniger produktiv sind als jüngere. 

• Einige Studien weisen zwar auf einen Rückgang der Produkti-
vität im fortgeschrittenen Erwerbsalter hin. Ableitungen über 
die individuelle Kreativität, Innovativität und Leistungsfähig-
keit älterer Mitarbeiter sind dadurch aber nicht möglich. 

• Selbst wenn man davon ausgeht, dass die individuelle Pro-
duktivität mit dem Alter merklich nachlässt, sind die vielfach 
geäußerten Befürchtungen in Bezug auf massive Auswirkun-
gen der veränderten Altersstruktur der erwerbstätigen Bevöl-
kerung auf die betriebswirtschaftliche bzw. gesamtwirtschaftli-
che Produktivität nicht hinreichend begründet. 

• Die Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen Produktivität wird 
demnach nicht wegen der Altersstruktur der ökonomisch Akti-
ven zum Problem werden, sondern wegen dem Absinken des 
Erwerbspersonenpotenzials. 
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6. Die Entwicklung der Leistungsfähigkeit im 
Prozess des Alterns  
 
Kompetenzentwicklung und Weiterbildung im Alter machen nur 
Sinn, wenn dafür ausreichende Potenziale bei der Lern- und Leis-
tungsfähigkeit vorhanden sind. Deshalb soll nun untersucht werden, 
wie sich das Alter auf die Leistungs- und Lernfähigkeit auswirkt. 
Daraus können dann Chancen und Anforderungen für eine gezielte 
Kompetenzentwicklung und Weiterbildung älterer Mitarbeiter abge-
leitet werden. 
 
Die Leistungsfähigkeit älterer Mitarbeiter wird in der Öffentlichkeit 
sehr häufig polarisierend dargestellt und diskutiert. Ältere Arbeit-
nehmer werden entweder aufgrund ihrer Erfahrung hoch kompetent 
eingeschätzt oder sie gelten aufgrund ihrer nachlassenden körperli-
chen und geistigen Leistungsfähigkeit als Belastung für die Unter-
nehmen. (vgl. Maier 2001) Welche Position vertreten wird hängt in 
erster Linie davon ab, in welchem Argumentationszusammenhang 
das Alter funktionalisiert wird. (vgl. ebenda) 
 
   

    
    
Abb. 38: Die zwei Gesichter der Leistungsfähigkeit (Maier 2001, S. 32) 
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6.1. Erwartungen und Vorurteile in Bezug auf 
altersspezifische Leistungsfähigkeit 
 
Das Verhalten von Akteuren in einem beruflichen Umfeld (Vorge-
setzte, Kollegen, Mitarbeiter, Personalentwickler, …) hängt sehr 
stark von Grundannahmen über die  altersbezogene Leistungsfähig-
keit und Produktivität der Mitarbeiter ab.  
 
Dabei haben verschiedenen Studien gezeigt, dass es sowohl positi-
ve als auch negative Stereotype über ältere Mitarbeiter gibt. Zu den 
positiven Merkmalen, die man in den verschiedenen Studien immer 
wieder findet gehören Erfahrung, Zuverlässigkeit, Loyalität und 
soziale Kompetenzen. (vgl. Henkens 2003) Als logische Konsequenz 
ergeben sich daraus auch positive und negative Erwartungen an die 
Beschäftigung von älteren Mitarbeitern. So erwarten die Arbeitgeber 
in den USA die folgenden Vorteile von einer Beschäftigung älterer 
Mitarbeiter:  
 

 
 
Abb. 39: Advantages of Hiring Older Workers (Cohen 2003, S. 4) 

 
Es gibt aber auch negative Komponenten in der Erwartungshaltung 
der Arbeitgeber: 
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Abb. 40: Disadvantages of Hiring Older Workers (ebenda) 

 
Befürchtungen, ältere Mitarbeiter seien weniger leistungs- und lern-
fähig und eine ältere Belegschaft würde die Flexibilität und Innova-
tionskraft der Betriebe beeinträchtigen, stützen sich in der Regel auf 
ein "Defizit-Modell" des Alters. Dieses Modell hat seinen Ausgangs-
punkt in älteren psychologischen Forschungsarbeiten zur intellektu-
ellen Leistungsfähigkeit im höheren Erwachsenenalter. (vgl. Lehr 
2002) Nach dem Defizitmodell sind ältere Arbeitnehmer außerdem 
weniger flexibel und nicht ausreichend auf die Anforderungen des 
technischen Wandels eingestellt. (Frerichs 1998) 
 
Das Bild von der Leistungs- und Lernfähigkeit älterer Menschen hat 
sich in den Köpfen der Menschen festgesetzt und beeinflusst heute 
das Selbstbild der Menschen ebenso, wie das Verhalten von Perso-
nalverantwortlichen.  
 
Untersuchungen über Erwartungen an älteren Mitarbeiter belegen 
die enorme Bandbreite der Vorurteile, die vor allem eine Leistungs-
minderung, ein Sinken der durchschnittlichen Arbeitsproduktivität 
schon zwischen 40 und 50 Jahren, körperliche und geistige Leis-
tungseinbußen betreffen.  
 
Experimente mit fingierten Bewerbungsunterlagen, bei denen alle 
berufsbezogenen Details konstant gehalten wurden und lediglich 
die Altersangaben variierten, zeigten, dass mit zunehmendem Le-
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bensalter eine schlechtere Einschätzung des Gesundheitszustandes 
erwartet wird, ein geringeres berufliches Engagement, geringere 
Leistungsmotivation, größerer Widerstand gegen technologische 
Veränderungen sowie eine geringere Flexibilität und nachlassende 
Bereitschaft zur Weiterbildung. (Craft et al. 1979) 
 
Bei einer 1990 vom Institut für Demoskopie in Allensbach in 
Deutschland durchgeführten Umfrage bekundeten fast alle ange-
sprochenen Wirtschaftsführer eine sehr positive Einstellung zur Ar-
beitsleistung älterer Arbeitnehmer, ohne sich deswegen in ihrer 
konkreten Personalpolitik davon beeinflussen zu lassen.  
 
Barth et al. (1996) erklären die von Ihnen festgestellte Diskrepanz 
zwischen Einstellung und Verhalten damit, dass die leitenden Ange-
stellten sich bei ihren Entscheidungen nicht am Bild ihrer eigenen 
Arbeitnehmer orientieren, sondern an dem Image "älterer Men-
schen". Es besteht aber ein deutlicher Unterschied in der Einstellung 
zur erwerbstätigen bzw. nicht-erwerbstätigen Bevölkerung.  
 
Eine Erhebung von Henze (vgl. 1994) hat auf Führungsprobleme 
hingewiesen, die sich bei jüngeren Vorgesetzten ergeben, die ältere 
Mitarbeiter zu führen haben. Für ein Drittel der jüngeren Führungs-
kräfte ergeben sich Führungsprobleme, durch:  
 
• destruktives Verhalten der älteren Mitarbeiter  
• offene Zwistigkeiten 
• Schwächen im Führungsverhalten  
• Beschwerden älterer Mitarbeiter  
 
Für die Führungsprobleme werden die geringere Lebenserfahrung 
der Führungskräfte und mangelndes Einfühlungsvermögen in die 
Situation des Älteren verantwortlich gemacht. Auf der anderen Seite 
spielt die Angst der Älteren vor einer Veränderung des Arbeitsplat-
zes, vor einem Wechsel zu einem neuen Arbeitsplatz mit veränder-
ten Anforderungen, vor neuen Lernsituationen und Anpassungspro-
zessen eine wichtige Rolle.  
 
Eine Untersuchung bei Betriebsärzten zur Einstellung älteren Mitar-
beitern gegenüber zeigte, dass 46 Prozent einen Leistungsabfall 
erwarteten, 30% eine schlechtere Gesundheit und 18 Prozent eine 
mangelnde Flexibilität. Bei den positiven Erwartungen dominierten 
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"Erfahrungen" (72 Prozent der Befragten) mit Abstand gefolgt von 
"Ausgeglichenheit " (26 Prozent) und "Wissen" (20 Prozent). "Über-
sicht" (10 Prozent), "Zuverlässigkeit" (8 Prozent), "soziale Fähigkeiten" 
(8 Prozent), "Autorität" (3 Prozent), "Sorgfalt" (4 Prozent) und "Ge-
duld" (4 Prozent) wurden älteren weit weniger zugesprochen. (vgl. 
Ahrend 1994) 
 
Zweifelsohne aber erschweren solche Erwartungshaltungen die 
Situation älterer Mitarbeiter im Beruf. Wenn man bedenkt, dass die 
Verhaltenserwartungen der Umwelt das eigene Verhalten mit beein-
flussen, dann könnte sich eine daraus resultierende Minderleistun-
gen älterer Arbeitnehmer ergeben.  
 
Bis heute gibt es allerdings keine überzeugenden empirischen Bele-
ge für ein undifferenziertes Defizit-Modell. Nach den Forschungser-
gebnissen der Differenziellen Gerontologie gibt es weder ein gene-
relles - das heißt alle Leistungsbereiche betreffendes - noch univer-
selles - alle Personen betreffendes - Phänomen des Abbaus intellek-
tueller Fähigkeit. (vgl. Kruse 2000) 
 
In folgenden soll der aktuelle Stand der Wissenschaft in den ver-
schiedenen Leistungsbereichen näher untersucht werden. Die Er-
gebnisse liefern einen wichtigen Beitrag für die Beantwortung der 
Frage, ob die Kompetenzentwicklung und Weiterbildung älterer 
Mitarbeiter eine erfolgsversprechende Strategie ist. 
 
 
6.2. Die Entwicklung der geistigen Fähigkeiten im Pro-
zess des Alterns 
 
In der alterspsychologischen Forschung wurden bisher vor allem 
Konstanz und Veränderung der Intelligenz, des Gedächtnisses, der 
Persönlichkeit sowie die soziale Situation älterer Menschen im Beruf, 
Familie und Gesellschaft untersucht. "Das Ergebnis dieser For-
schungen stellt eine deutliche Korrektur ursprünglicher Annahmen 
eines altersbedingten starken Abbaus dar und verweist auf einen 
hohen Grad der Konstanz von Funktionen und Reaktion im Über-
gang vom mittleren zum hohen Lebensalter." (Lehr 2000, S. 75)  
6.2.1. Die Entwicklung der Intelligenz 
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Nach wie vor haben Intelligenztests einen hohen Stellenwert in der 
eignungsdiagnostischen Praxis (vgl. Felfe 2004 und Schoor 1995). 
Mit einem Anteil von über 20% belegen die psychologischen Tests 
hinter Interviews (38,9%) und Verhaltensbeobachtungen (30,1%) 
den dritten Platz bei der diagnostischen Tätigkeit von Psychologen. 
Innerhalb der psychologischen Testverfahren werden wiederum 
Intelligenztests mit 46,8% am häufigsten eingesetzt. (vgl. Kopp 
2003) 
 
Die Beurteilung der Intelligenztests als Instrument der beruflichen 
Eignungsdiagnostik fällt insgesamt positiv aus. Trotz dieses insge-
samt positiven Gesamturteils ist zu bedenken, dass von den Leistun-
gen in Intelligenztests nicht zuverlässig auf die berufliche Leistung 
geschlossen werden kann. (ebenda) 
 
Die Intelligenz beeinflusst die Persönlichkeit und ist mitverantwortlich 
für verschiedenste individuelle Entwicklungen, für den persönlichen 
Erfolg einer Person. Deshalb erfährt sie in unserer Gesellschaft hohe 
allgemeine Wertschätzung. Die Beziehung der Intelligenz zur Berufs-
tätigkeit spielt dabei eine wichtige Rolle. Sowohl der fluiden, als 
auch der kristallinen Intelligenz (vgl. Cattell 1987) wird eine hohe 
Bedeutung im beruflichen Kontext attestiert (vgl. Süß 2001). 
 
Trotz verschiedener Kritikpunkte gibt es innerhalb der Intelligenzfor-
schung mehrere allgemein akzeptierte Annahmen (vgl. Stern & 
Guthke, 2001):  
 

• Die hohen Langzeitstabilitäten in der Intelligenztestleistung  
sprechen für das Vorliegen eines stabilen Persönlichkeits-
merkmals. 

• Bei Kindern, denen alle Lerngelegenheiten weitgehend offen 
stehen, können mindestens 50 Prozent der Varianz in der In-
telligenztestleistung durch genetische Unterschiede erklärt 
werden. 

• Es hängt entscheidend vom individuellen und kulturellen 
Kontext ab, wie kognitive Fähigkeiten die Aneignung von 
Wissen beeinflussen. 

 
In den letzen Jahren wurden viele Vorstellungen über die Intelli-
genzentwicklung im Alter korrigiert. Dazu trug vor allem die geron-
tologische Längsschnittforschung bei. Im Gegensatz zu Quer-
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schnittsuntersuchungen können Fehler, wie sie durch mangelnde 
Vergleichbarkeit der Stichproben entstehen, vermieden werden.  
Zum einen bleiben hier die sozialen Ausgangsbedingungen weitge-
hend konstant. Und zum anderen wird der Prozess des Alterns un-
mittelbar bei einer Stichprobe sichtbar. Bei Querschnittsuntersu-
chungen kann dagegen immer nur aus den Durchschnittswerten der 
verschiedenen Stichproben geschlossen werden. (vgl. Lehr 2000) 
 
Die Ergebnisse der Seattle-Langzeitstudien (vgl. Schaie1996) zei-
gen, dass die wichtigsten mentalen Fähigkeiten bis zur Mitte der 8. 
Dekade stabil bleiben. Wesentliche Veränderungen im hohen Alter 
wurden vor allem bei den Fähigkeiten festgestellt, die weniger be-
deutsam für das alltägliche Leben der betroffenen Personen waren 
und deshalb weniger genutzt wurden.  
 
Auch in der Längsschnittstudie in Göteborg konnte die allgemeine 
Annahme über eine Abnahme der Intelligenz und der Gedächtnis-
funktionen im Alter nicht bestätigt werden. Veränderungen, die bei 
diesen Funktionen gefunden wurden, lagen zwischen den 70. und 
90. Lebensjahr, waren sehr gering und überwiegend krankheitsbe-
dingt. Die Fähigkeit, Informationen zu speichern, wies dabei aller-
dings eine höhere Konstanz auf als die Kapazität der Verarbeitung 
neuer Informationen. (vgl. Steen/Djurfeldt 1993) 
 
In der Bonner gerontologischen Längsschnittstudie (BOLSA) wurden 
ebenfalls über 12 Jahre hinweg Verschlechterung der Intelligenzleis-
tungen erst nach dem Eintritt ins 9. Lebensjahrzehnt festgestellt. Im 
Handlungsteil des Wechsler-Intelligenz-Tests wurde nach dem 78. 
Lebensjahr einen Leistungsknick festgestellt. (vgl. Thomae 1993) 
 
In allen Studien trat eine starke interindividuelle Variabilität hervor. 
Diese bezieht sich zum Teil auf unterschiedliche Komponenten der 
Intelligenz, zum großen Teil aber auf Merkmale der untersuchten 
Personen wie der Schulbildung, sozialer Status, Gesundheit etc. 
(vgl. Lehr 2002)  
Auch in der Berliner Altersstudie wurde ein hohes Ausmaß an inter-
individueller Variabilität intellektueller Leistungsfähigkeit festgestellt. 
Selbst bei den 80 bis 100-jährigen Teilnehmern dieser Studie streu-
ten die erzielten Testleistungen in gleichem Umfang wie bei den 70 
bis 80-jährigen (Smith et al. 1996) 
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Abb. 41: Individuelle Variabilität der fluiden Intelligenz im hohen Alter. Ergebnisse des 
Digital Letter Tests bei 360 Personen aus der Berliner Altersstudie (Smith u.a. 1996) 

 
Intelligenz ist ein durchaus komplexes Phänomen. Deshalb macht es 
Sinn die Ausprägung der unterschiedlichen Komponenten der Intel-
ligenz differenziert zu betrachten. Horn und Cattell  haben 1966 mit 
der Unterscheidung in "kristalline" und "fluide" Fähigkeiten einen, 
mittlerweile sehr verbreiteten, Zugang zu den verschiedenen Kom-
ponenten der Intelligenz geschaffen. (vgl. Lehr 2000) 
 
Die "fluid intelligence" bezeichnet die "Flüssigkeit" der Umstellung, 
Wendigkeit, Kombinationsfähigkeit, Orientierung in neuen Situatio-
nen, schnelles Problemlösen etc. Die "crystallized intelligence" be-
schreibt dagegen Allgemeinwissen, Erfahrungswissen, Wortschatz 
und Sprachverständnis. Die „fluid intelligence“, das zeigen ver-
schiedene Untersuchungen, ist dabei eher altersabhängig, während 
sich die „crystallized intelligence“ als weitgehend altersstabil erwie-
sen hat.  
 
“The distinction between two components of human intelligence, 
i.e., fluid intelligence as an age-related ability to solve new and 
unfamiliar problems and crystallized intelligence as an ability to 
solve familiar problems that can be preserved or even improved in 
old age does not mean that these components are independent of 
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each other.” (Horn 1982. S. 140) Da jede komplexe Aktivität beide 
Arten von Intelligenz nutzt, gibt es auch Möglichkeiten den Abbau 
der fluiden Intelligenz zu kompensieren. (vgl. ebenda) 
 
In letzter Zeit gibt es verschiedene Ansätze Daten mit stärker qualita-
tiv orientierten Kategorien zu analysieren (vgl. Sinnott 1998). Dazu 
ist allerdings ein methodischer Zugang notwendig, der über die 
Intelligenztests hinausgeht und qualitative Analysen von Interview-
material erfordert. Nach Ansicht verschiedener Autoren (vgl. Corne-
lius 1984, Cornelius et al. 1987) geht es vor allem darum, Prob-
lemstellungen anzubieten, die für ältere Menschen geeignet und 
nicht nur für Schüler und Studenten bedeutsam sind.  
 
 

 
 
Abb. 42: Zwei Bereiche der Intelligenz (Maier 2001, S. 35) 

 
Maier weist darauf hin, dass sich die psychologische Forschung seit 
Mitte der 80iger Jahre mit dem Konzept der „praktischen Intelli-
genz“ befasst. Die praktische Intelligenz beschreibt als eigenständi-
ge Intelligenzdimension die Fähigkeit zur Lösung alltagspraktischer 
Probleme und Anforderungen. (vgl. Maier 2001) Bisher liegen je-
doch nur wenige Studien vor, die speziell die praktische Intelligenz 
untersucht haben. 
 
Weiterhin wird eine Unterscheidung von Kapazität und Fähigkeit 
getroffen. Ältere Menschen erreichen z.B. bei Intelligenztests häufig 
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nicht die Leistungen, die sie eigentlich erbringen könnten. Obwohl 
sie die zur Lösung einer Aufgabe notwendigen Strategien beherr-
schen, machen sie auf Grund der Testsituation davon keinen 
Gebrauch. Der Begriff "Kapazität" bezeichnet deshalb die potenziell 
vorhandene Kompetenz eines älteren Menschen. Der Begriff "Fähig-
keit" bezeichnet dagegen die tatsächlich gezeigte Leistung.  
 
Psychologische Faktoren wie die Motivationslage, eine starker Erre-
gungszustand, Angst vor Leistungsversagen, mangelnde Vertraulich-
keit mit einer Aufgabensituation und Zeitdruck führen besonders bei 
älteren Menschen dazu, dass sie in Anforderungssituationen nicht 
ihre gesamten potenziell vorhandenen Kompetenzen ausschöpfen. 
"Kapazität" und "Fähigkeit" unterscheiden sich dann zum Teil be-
trächtlich voneinander.  
 
Während die fluide Intelligenz offensichtlich im Alter ohne kompen-
satorisches Training spürbar nachlässt, zeigt sich die kristalline Intel-
ligenzkomponente eher altersstabil und auf- und ausbaufähig (vgl. 
P.B. Baltes 1993 und Rosenmayr 1997).  
 
 
6.2.2. Die Entwicklung der Lernfähigkeit 
 
Voraussetzung für die Beschäftigung mit der Kompetenzentwicklung 
älterer Arbeitnehmer ist die Verständigung über deren Lernfähigkeit. 
In der Praxis hält sich zum Teil hartnäckig das Vorurteil, dass Er-
wachsene mit zunehmendem Alter an Intelligenzleistung und des-
halb auch an Lernfähigkeit einbüßen. “What happens to proficiency 
in skill learning over the adult life span is obviously a question of 
great practical importance.” (Kausler 1994, S. 27) 
 
„Intelligenz kann als das Potenzial eines Menschen verstanden wer-
den, Lern- und Bildungsangebote zur Aneignung von Wissen zu 
nutzen.“ (Stern 2001, S. 27) Die Befunde zur Beziehung zwischen 
Lernleistung und Intelligenz zeigen, dass insgesamt ein positiver 
Zusammenhang besteht. (vgl. Guthke/Beckmann, 2001) Diese 
Erkenntnis resultiert aus verschiedenen Experimenten mit unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen. (vgl. Amelang/Bartussek 1997) 
Intelligentere Probanden benötigten weniger Zeit und Wiederholun-
gen, machten weniger Fehler beim Erlernen sinnloser Silben und bei 
paarweisen Assoziationen. (vgl. Süß/Gelbert/Oberauer 1998) 
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"Entgegen verbreiteter Meinungen lernen Individuen nicht in erster 
Linie entsprechend ihrer Intelligenz.“ (Achtenhagen/Lempert 2000, 
S. 16) Ausschlaggebend ist vielmehr eine Reihe anderer Faktoren, 
wie Motivation und Interesse, die Vermittlung metakognitiver Kom-
petenzen und eine interessenadäquate und qualifizierende Be-
rufsausbildung und Arbeitsstelle. (vgl. ebenda) 
 
Das stärkste und beständigste Motiv zu lernen ist das Interesse der 
Lernenden an Inhalten und Problemstellungen. Auch im beruflichen 
Kontext werden Lern- und Entwicklungsprozesse vor allem durch 
sachorientiertes und soziales Engagement vorangetrieben. Perso-
nen, denen es gelingt, solche inhaltlichen Interessen zu entfalten 
und zu verfolgen, lernen deshalb besonders intensiv, effektiv und 
ausdauernd. (vgl. Achtenhagen/Lempert 2000 und Krapp 1993) 
Die noch relativ junge Interessenforschung in Psychologie und Pä-
dagogik hat unter anderem belegen können, dass ein vorhandenes  
Interesse zu tiefer gehender Verarbeitung von Lernmaterial führt. 
(vgl. Schiefele 2001)  
 
Abgesehen davon widerlegen neuere Forschungsergebnisse die 
Hypothese von der sinkenden Lernleistung weitgehend. (vgl. Kruse 
2002):  
 
• Es lässt sich kein biologisch kontinuierlicher Abbauprozess von 

Intelligenz und Lernfähigkeit im Erwachsenenalter feststellen. 
(vgl. Baltes/Dittman-Kohli 1982) 

• Es gibt keine signifikaten Produktivitätsunterschiede zwischen 
älteren und jüngeren Mitarbeitern. (vgl. Metaanalyse von Warr 
1995, siehe auch Waldman/Avolio 1986) 

• Es bestehen große Unterschiede in der Entwicklung von Intelli-
genz und Lernfähigkeit zwischen verschiedenen Personen und 
Gruppen gleichen Alters. (vgl. Baltes, P.B. 1990) 

• „Decreases in memory performance, problem solving, speed 
and precision of perception, and concentrationcan be described 
as common age-related losses. Decreases in basic cognitive 
functions show a high amount of interindividual variability; cog-
nitive functioning in old age is highly influenced by lifelong edu-
cational processes and competencies developed in earlier 
phases of the life span can be used to compensate for develop-
mental losses.“ (Kruse/Schmitt 2001, S. 139) 
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• Die Lernleistungen Erwachsener sind veränderbar. Unter günsti-
gen Bedingungen ist es prinzipiell möglich, Lernpotenziale bis ins 
höchste Erwachsenenalter aufrechtzuerhalten und zu nutzen. 
(vgl. Baltes/Smith 1990) 

• “Training requirements may be different for older workers. Since 
learning is based on previous experience, training may need to 
be more "practically" based. New skills need to be explained in a 
way that fits into what they already know.” (Laville/Volkoff 1998) 

 
Die Zeitstabilität von Persönlichkeitsmerkmalen ist also als relativ 
anzusehen. Selbst eher stabile Merkmale wie die Intelligenz eines 
Menschen bleiben über die Lebensspanne hinweg nicht völlig kon-
stant. So kann sich zum Beispiel das Wissen einer Person auf Grund 
von Lern-, Vergessens- und Reaktivierungsprozessen über die ge-
samte Lebensspanne hinweg erheblich verändern. (vgl. Tippelt 
1999)  
 
"Für die Entwicklungspsychologie der Lebensspanne ist die Erkennt-
nis zentral, dass auch in höherem Lebensalter Entwicklungsgewinne 
möglich sind." (Kruse/Maier 2002, S. 529) 
 
Dabei ist zu berücksichtigen, dass Entwicklung ein mehrdimensiona-
les und multidirektionales  Geschehen darstellt. (vgl. Baltes, P.B. 
1990) Mögliche Entwicklungsgewinne im höheren Lebensalter sind 
vor allem im Bereich der Erfahrungen, der Erweiterung der vorhan-
denen Wissenssysteme und bei der Nutzung von bewährten Lö-
sungsstrategien bei vertrauten Anforderungen zu erzielen. Mögliche 
Entwicklungsverluste ergeben sich durch Abnahme der physiologi-
schen und neuro-physiologischen Leistungsfähigkeit und das Absin-
ken der kognitiven Umstellungsfähigkeit. (vgl. Baltes, M.M. et al. 
1999)  
 
Aufgrund der besonderen Bedeutung, die die Nutzung von Compu-
tern in der Berufswelt von morgen haben wird, sollen hier die Fä-
higkeiten älterer Mitarbeiter im Umgang mit Computern gesondert 
behandelt werden. 
 
Seit Anfang der 80er Jahre haben Computer in der Breite Einzug in 
vielen beruflichen Tätigkeiten gefunden. Seit dem Beginn der Infor-
matisierung wurden immer wieder Untersuchungen über die Auswir-
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kungen von Computern auf spezielle Zielgruppen durchgeführt. 
(vgl. Rauch 1998) 
 
Dabei zeigte sich, dass ältere Mitarbeiter die Arbeit mit Computern 
teilweise als bedrohlich empfinden. Dieses Ergebnis wurde 1992 
von Staufer erneut bestätigt. Von 25 Prozent der Befragten älteren 
Mitarbeiter wurde die Computer-Arbeit als "bedrohlich", von 31 
Prozent als "herausfordernd" und von rund 44 Prozent als "neutrales 
Ereignis" erlebt. Für die Einschätzung der Computer-Arbeit als "be-
drohlich" waren schlechte Technik und unzureichender Beteiligung 
der Mitarbeiter entscheidend. (vgl. ebenda) 
 
Außerdem nimmt die freiwillige Nutzung der neuen Technologien 
mit zunehmendem Alter ab. “Several studies on older people´s 
reactions to new technologies report that use of technology is in-
versely proportional to age but directly proportional to level of edu-
cation and income.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-McKenzie  
1995, S. 161) Aber auch bei dieser Studie zeigte sich schon, wie 
wichtig das erreichte Bildungsniveau ist. 
 
Auch bei fortschreitendem Alter ist es ohne weiteres möglich, den 
Umgang mit Computern zu lernen. Die speziellen Computer- und  
Internetkurse für Senioren weisen darauf hin, dass viele Ältere dies 
auch tun. Häufig sind es jedoch die Altenbilder, die ältere Men-
schen von Lernen oder von Umgang mit Computern abhalten und 
nicht die tatsächlichen Fähigkeiten. „Too often we hear the saying, 
“You can´t teach an old dog new tricks.” Frequently, such sayings 
have incorrectly and unnecessarily become the scripts and the self-
fulfilling prophecies of avowed nonlearners. (Beatty/Wolf, 1996, S. 
47) 
 
Dass Alter nur eine geringe Bedeutung hat, wenn es darum geht 
den Umgang mit einem Computer zu lernen, betont auch Heindl  
(2003). Sie kommen zu dem Ergebnis, dass auch ältere effektiv mit 
dieser modernen Technik umgehen können. (vgl. Rosenmayr 1996) 
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6.3. Die Veränderung der körperlichen Fähigkeiten im 
Prozess des Alterns  
 
Bei nahezu jeder Form der beruflichen Tätigkeit sind neben geisti-
gen auch körperliche Fähigkeiten erforderlich. Dabei variieren die 
Anforderungen in beiden Bereichen je nach beruflicher Tätigkeit 
außerordentlich stark.  
 
In diesem Kapitel werden die Veränderungen der körperlichen Fä-
higkeiten im Alter dargestellt. So kann ausgeschlossen werden, dass 
trotz erwiesener geistiger Leistungsfähigkeit eine sinnvolle Beschäfti-
gung an körperlichen Faktoren scheitern könnte und  damit eine 
Weiterbildung und Kompetenzentwicklung bei älteren Mitarbeitern 
wenig attraktiv erscheinen lässt.  
  
 
6.3.1. Sehfähigkeit  
 
Im mittleren und höheren Erwachsenenalter kommt es zu einer Rei-
he von strukturellen Veränderungen des Auges, die zu einer Ver-
minderung des Sehvermögens führen. Die ersten strukturellen Ver-
änderungen des Auges beginnen zwischen dem 30. und 40. Le-
bensjahr. Sie können sowohl das Ausmaß des Lichteinfalls auf die 
Retina verändern, als auch die Refraktärfähigkeit des Auges beein-
flussen. Andere altersbedingte Veränderungen des Auges betreffen 
die Retina. Sie beginnen zwischen dem 50. und 60. Lebensjahr und 
führen zu einer Verminderung des Sehfeldes und der Dunkeladapti-
on. (Saup 1989, S. 44 f) 
 
Neben diesen strukturellen Veränderungen des Auges, die von 
Ärzten als normal beurteilt werden, kann es zum Altersstar kommen. 
Die damit verbundenen Einschränkungen können jedoch operativ 
beseitigt werden.  
 
Zusätzlich gibt es im mittleren und höheren Erwachsenenalter funk-
tionelle Veränderungen des Sehvermögens: 
 
• Verminderung der Sehschärfe (insbesondere nach dem 6. 

Lebensjahrzehnt )  
• Einengung des Gesichtsfeldes  
• vermehrter Lichtbedarf  
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• nachlassende Akkomodationsbreite  
• schlechtere Anpassung an grelles Licht und höhere Blend-

empfindlichkeit 
• verzögerte Dunkelanpassung  
• verminderte Tiefenwahrnehmung  
• schlechtere Farbwahrnehmung (insbesondere nach dem 70. 

Lebensjahr)  
• längere Dauer, bis ein Objekt scharf wahrgenommen wird.  
 
Die genannten Veränderungen der visuellen Kapazitäten älterer 
Menschen können aber nicht gleich gesetzt werden mit einer gene-
rellen Einschränkung der Wahrnehmungsfähigkeit. Im Alter verän-
dert sich wohl die Sehfähigkeit. Aber diese Veränderungen setzen 
häufig schon im mittleren Erwachsenenalter ein und können bis ins 
hohe Alter sehr gut kompensiert werden.  
 
 
6.3.2. Hörfähigkeit 
 
Mit zunehmendem Alter verändert sich auch die Hörfähigkeit. (vgl. 
Olso u.a. 1985) Die Verminderung der Hörfähigkeit tritt bereits im 
mittleren Erwachsenenalter ein. Bei Männern ist dies ab dem 32. 
Lebensjahr und bei Frauen ungefähr ab dem 37. Lebensjahr zu 
erwarten. (vgl. Corso 1977)  
 
Die Verminderung betrifft vor allem die höheren Frequenzbereiche. 
Durch ein Absterben der dafür zuständigen Hörzellen, ergibt sich 
eine allmähliche Absenkung der oberen Hörgrenze. In unserer all-
täglichen Kommunikation spielen höhere Frequenzen keine nen-
nenswerte Rolle, da sich die sprachliche Kommunikation im Allge-
meinen auf mittlere Frequenzbereiche beschränkt.  
 
 
6.3.3. Taktile Sensitivität 
 
Die taktile Sensitivität hilft uns dabei, die Oberflächenbeschaffenheit 
eines Gegenstandes zu erkunden und zu beurteilen. In der moder-
nen Arbeitswelt hat diese Fähigkeit, zumindest für die überwiegende 
Zahl der Berufe, nur eine sehr geringe Bedeutung.  
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Nach Kenshalo (1977) wurde nur bei etwa 25 Prozent, eine ver-
minderte taktile Sensitivität gefunden. Sie scheint jedoch eher mit 
einer vaskulären Erkrankung zusammenzuhängen als mit dem Alter. 
 
 
6.3.4. Körperliche Mobilität  
 
Mit dem Altern ergeben sich eine Reihe von physischen Verände-
rungen: die Muskelkräfte werden geringer, die Beweglichkeit des 
Gelenksystems und die Elastizität der Wirbelsäule nehmen ab. Diese 
allgemeine Tendenz zu einer Verminderung der physischen Leistun-
gen wird jedoch durch sehr große interindividuelle Unterschiede im 
Ausmaß der Einschränkung derartiger Kompetenzen überlagert. Die 
körperliche Mobilität leidet bei einem normalen Alterungsverlauf 
erst im höheren Erwachsenenalter signifikant.  (vgl. Saup 1989) 
 
 
6.3.5. Sensumotorische Fähigkeiten 
 
Schnelle Reaktionen spielen bei vielen beruflichen Anforderungen 
eine wichtige Rolle. Sensumotorische Leistungen sind Prozesse, bei 
denen eine unmittelbare Verknüpfung von sensorischen Wahrneh-
mungsleistungen und darauf folgenden motorischen Reaktionen 
besteht.  
 
Zahlreiche Studien deuten darauf hin, dass etwa nach dem 45. 
Lebensjahr eine Leistungsverringerung bei sensumotorischen Fähig-
keiten zu beobachten ist. Die Einbußen bestehen dabei insbesonde-
re bei komplexen Anforderungen. (vgl. Mathey 1984) 
 
Auch bei dieser Kompetenzdimension sind große interindividuelle 
Unterschiede festzustellen. Mathey berichtet, dass "es durchaus auch 
über 65-jährige Personen gibt, die hinsichtlich ihrer sensumotori-
schen Leistungsfähigkeit der durchschnittlichen Leistungskapazität 
30-jähriger entsprechen". (Mathey 1984, S.115) 
 
 
6.3.6. Temperaturregulierung 
 
Mit zunehmendem Alter lässt die Fähigkeit zur Temperaturregulie-
rung nach. “… this causes older workers to have specific problems 
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with regard to work in heat, particularly when physically intense 
work has to be carried out.” (Laville/Volkoff 1998, S. 4)  
 
 
6.3.7. Zusammenfassung  
 
“It can be seen that, in a general way, organic decline with age is 
noticeable particularly in extreme situations, which should in any 
case be modified to avoid difficulties even for young workers. 
Moreover, ageing workers can compensate for their deficiencies by 
means of particular strategies, often acquired with experience, …” 
(Laville/Volkoff 1998, S. 6) 
 
Altersbedingte Verschlechterungen der körperlichen Fähigkeiten 
sind ein fester Bestandteil des Alterns. Sie beeinflussen die Beschäf-
tigungsfähigkeit jedoch erst im höheren Alter nennenswert. 
 
 
6.4. Die allgemeine Verlangsamung des Verhaltens  
 
Im Alter ist eine Verlangsamung des Verhaltens zu beobachten. 
Birren (vgl. 2001) spricht von einer „allgemeinen Verhaltensverlang-
samung“ um 10 bis 20 Prozent zwischen dem 20. und 60. Lebens-
jahr. Der ältere Mensch muss demnach mehr Aufmerksamkeit auf 
seine körperlichen Bewegungen aufwenden.  Besonders in neuen 
Situationen und unerwarteten Vorkommnissen wird dadurch eine 
weitere Verlangsamung verursacht. 
 
Betriebliche Untersuchungen haben ergeben, dass ältere Mitarbeiter 
und Angestellte Arbeitsplätze und -situationen vermeiden, in denen 
Zeitdruck herrscht. (vgl. Birren, 1974, S. 153) Außerdem werden 
Arbeiten, bei denen das Arbeitstempo durch die Maschine diktiert 
wird, nur zu einem geringen Teil von älteren Arbeitnehmern ausge-
führt. (vgl. Rosenmayr 1996, S. 281) 
 
Die Verlangsamung zeigt sich in besonderer Weise in Form einer 
verlängerten Anlaufzeit. Dies liegt vor allem daran, dass die flüssige 
Intelligenz im Altersprozess weniger altersstabil ist, als die die kristal-
linen Fähigkeiten (Wortschatz, assoziative Fähigkeiten, Sprachver-
ständnis und Erfahrungswissen). Daraus resultieren Zurückhaltung 
und Vorsicht und zögerliches Verhalten bei der Gewinnung des 
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Überblicks über eine Situation. Zusätzlich spielt ein veränderter 
Zugang zum Thema Zeit eine wichtige Rolle. (vgl. Kaiser 1997) 
Schnelligkeit verliert einfach an Bedeutung. 
  
In der Literatur werden zum Teil unterschiedliche Positionen vertre-
ten. Nach Rosenmayr (vgl. 1996) ist die motorische Reaktion mit 
zunehmendem Alter nicht oder nur sehr gering beeinträchtigt. Tews 
berichtet dagegen von der Verlängerung der sensor-motorischen 
Redaktionszeit mit zunehmendem Alter. (vgl.Tews 1971)  
 

„Some studies noted that older workers work slower and can't easily 
make quick decisions. However, this change is balanced because 
older workers often tend to be more accurate in their work and 
make more correct decisions than faster, younger co-workers.“ (vgl. 
Laville et al.1998) 

 
Den älter werdenden Menschen muss mehr Zeit gelassen werden, 
auch wenn die Situation drängt. Auf alle Fälle muss ihnen das Ge-
fühl vermittelt werden, dass sie nicht unter übertriebenem Zeitdruck 
stehen. 
 
Die Unfallforschung gibt interessante Aufschlüsse über unterschied-
liches Verhalten von jüngeren und älteren Mitarbeitern: bei den 
Jüngeren dominiert bei den Unfallursachen die Unvorsichtigkeit, 
während bei den Älteren die verringerte Reaktionsgeschwindigkeit 
die häufigste Unfallursache ist. Die gilt vor allem dort, wo das Rea-
gieren unbewusst ausgeübt wird. (Rosenmayr 1996, S. 282) Diese 
Einschätzung wird durch Kauslers Datenanalyse untermauert. “The 
frequency of workplace accidents, in contrast to automobile acci-
dents, decreases with increasing age.” (Kausler 1994, S. 27) 
 
Die Erkenntnisse über die Verlangsamung spielen bei den Themen 
Umschulung und Versetzung, aber auch bei der Weiterbildung und 
Kompetenzentwicklung eine wichtige Rolle. Bei der Schulung älterer 
Arbeitskräfte sollten deshalb für die Informationsvermittlung die 
entsprechende Zeit zur Verfügung gestellt und auf frühere Lernerfol-
ge beziehungsweise Lernprozesse der Teilnehmer Bezug genommen 
werden.  
 
Das klassische Sprichwort "Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans 
nimmermehr", ist zumindest dann mit Sicherheit falsch, wenn die 
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Lernbedingungen an die Bedürfnisse der älteren Menschen ange-
passt sind. Sowohl die Fähigkeiten des beruflichen Lernens, als 
auch die Intelligenzleistungen werden stärker von der erworbenen 
Schulbildung und von der Vorbildung beeinflusst als durch das 
Altern. "Hans" lernt eben deutlich leichter und schneller, wenn bei 
"Hänschen" frühzeitig günstige Voraussetzungen dafür geschaffen 
wurden. Darüber hinaus hängt auch die Weiterbildungs-Motivation 
stark davon ab, welches Bildungsniveau ursprünglich einmal er-
reicht wurde (vgl. Tews 1975). 
 
 
6.5. Veränderbarkeit der beruflichen Leistungsfähikeit 
im Prozess des Alterns 
 
Die meisten Alterungsprozesse des Organismus sind durch Übung 
und Training stark kompensierbar. Z.B. nimmt die durchschnittliche 
Leistung der gestreiften Muskulatur vom 20. bis zum 70. Lebensjahr 
um ca. 20 Prozent ab. Durch Training kann diesen Rückgang stark 
herabgemindert werden. Dies gilt bei gezielter und dosierter Bean-
spruchung auch für die Herzleistung. (vgl. Seitelberger 1974) 
 
Auch neuro-biologisch ist der Mensch gegen drastische Leistungs-
einbußen im Alterungsprozess durch eine entsprechend hohe Reser-
ve an Nervenzellen im Gehirn gesichert und für ein langes Leben 
programmiert. Seine Leistungshöhe wird durch angemessenes Trai-
ning der geistigen Funktionen erhalten. „Die Gehirnarbeit wirkt dem 
Gehirnaltern kausal entgegen". (Seitelberger,1974, S. 33) 
 
Einbußen fallen also individuell verschieden aus und sind bis zu 
einem gewissen Grad beeinflussbar bzw. kompensierbar. Trotzdem 
müssen gewisse Einbußen hingenommen werden. Mit dem Alter 
wird vor allen die Wiederherstellungsfähigkeit bei Krankheiten oder 
Unfällen beeinträchtigt. Die Genesung dauert länger und erfordert 
im Alter einen deutlichen Mehraufwand.  
 
Rosenmayr (vgl. 1996) betont jedoch, dass die Einstellungen zu den 
genannten physiologischen und pathologischen Verlustprozessen 
mit dem Altern zunehmend wichtiger werden. Die persönliche Ver-
arbeitung der organischen Einbußen ist dabei zum einen von der 
Entfaltung der Persönlichkeit im Lebensablauf und zum anderen von 
der Unterstützung durch die unmittelbare soziale Umwelt abhängig. 
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Gesellschaftlich verbreitete Haltungen könnten den Einbußen ge-
genübergestellt werden.  
 
 
6.6. Besondere Alterspotentiale  
 
Wer bei der Untersuchung der Leistungspotenziale der Alten nur auf 
die Abbauprozesse schaut, übersieht die Merkmale, die älteren 
Mitarbeitern Wettbewerbsvorteile verschaffen können. Deshalb soll 
im Folgenden untersucht werden, über welche besonderen Poten-
ziale ältere Arbeitnehmer verfügen. 
 
In verschiedenen psychologischen (z.B. Baltes & Baltes, Weinert), 
philosophischen (z.B. Rentsch, Mittelstraß) und soziologischen (z.B. 
Rosenmayr) Untersuchungen ist herausgearbeitet worden, dass vor 
allem die soziokulturell bevorzugten Alten über ein Potential verfü-
gen, über das keine andere Altersgruppe verfügt: die  Weisheit. 
(vgl. Kinsler 2003) 
 
Die Nutzung dieses Potenzials setzt aber die Neubewertung der 
Alten unter Einbeziehung der vorhandenen Erfahrungen und „Weis-
heits-Qualitäten“ voraus.  
 
Erst in den letzten zwanzig Jahren beschäftigt man sich in der Al-
ternsforschung wieder intensiv mit dem Weisheitsmoment als Teil 
des Entwicklungspotentials des alternden Menschen. (vgl. Bal-
tes/Smith 1990) 
 
In der Antike wurden die besonderen Qualitäten der Alten bereits 
hoch geschätzt. „Die Herrschaft der Fähigen sei die Herrschaft der 
Alten. Der Körper sei eine Täuschung, die Seele der Träger der 
Ideen. Darum sei der körperliche Verfall für die Lenkung des Staates 
irrelevant.“ (Gronemeyer 1997, S. 43).  
 
Sowohl bei Cicero als auch bei Platon wird Weisheit als Kapital und 
Machtmittel gesehen. Beide haben der damals herrschenden Ge-
rontokratie den philosophischen Unterbau geliefert. (vgl. Kinsler 
2002) 
  
In unserer Zeit wird Produktivität vorwiegend in einem technischen 
Sinne verstanden und am Ausstoß von Produkten und Dienstleistun-
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gen festgemacht. Weisheit und die damit verbunden Qualität, z.B. 
von Entscheidungen, wird nur relativ gering geschätzt. Tews erwei-
tert den Begriff deshalb auf „gesellschaftliche Produktivität“. (1996, 
S. 192) Ein Produktivitätsbegriff, der nur auf die Bereicherung, För-
derung und Erhaltung der wirtschaftlichen und sozialen Systeme 
beschränkt ist, greift zu kurz. (vgl. Montade 1996) Ein umfassender 
Produktivitätsbegriff muss auch emotionale, motivationale und geis-
tige Produktivität berücksichtigen. (vgl. Saudinger 1996)  
 
Zu dieser emotionalen und geistigen Produktivität gehören z.B. das 
Interesse älterer Menschen an der Entwicklung jüngerer Menschen, 
die Weitergabe von Erfahrungen und Wissen an die Jüngeren sowie 
die Vorbildfunktion der Älteren. Die Bereicherung der Jüngeren 
bezieht sich vor allem auf Anstöße zum erfolgreichen Umgang mit 
belastenden Situationen. (vgl. Kruse 1995) „Gemessen an ihren 
prinzipiellen Möglichkeiten ist die gesellschaftliche Produktivität des 
Alters unterentwickelt.“ (ebenda, S.193)  
 
Brent (1978) geht hier einen Schritt weiter. Seiner Meinung nach 
könnten die Alten die Aufgabe haben mit ihren Kenntnissen und 
Erfahrungen eine stabile Basis für diese Explorationen der Jungen 
bereitzustellen. In einer „Kooperation der Generationen, liegt dabei 
die Chance für eine Gesellschaft“. (Staudinger 1996, S. 357)  
 
Eine solche Kooperation erhöht die Chance einer gemeinsamen 
erfolgreichen Zukunftsbewältigung. „In Zukunft müssen auch die 
Älter werdenden mehr als bisher die notwendigen Erneuerungen 
mittragen. Die Gesellschaft, die vom Wandel der Altersstruktur 
geprägt ist, gewinnt ihre Zukunft nur durch Junge und Älter werden-
de. Eine neuartige Interpretation von Neuwissen und Erfahrungswis-
sen ist zu leisten.“ (IES 1996, S. 5) 
  
Eine intergenerative Zusammenarbeit hängt aber nicht nur von den 
Alten ab: „Für die Verwirklichung der Potentiale des Alters ist von 
Bedeutung, ob jüngere Menschen bereit sind, die Hilfen und den 
Rat Älterer anzunehmen (...).“ (Schmitz-Scherzer et al. 1993, S. 56). 
Das neue Rollenbild der Alten erfordert eine Positionierung auf 
gleicher Augenhöhe mit den Jungen. „Weder überhebliche Omni-
potenz- noch kleinmütige Ohnmachtsgefühle im Alter helfen der 
Gesellschaft bei einer Bewältigung von Zukunftsproblemen, sondern 
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nur die Wahrnehmung der Verpflichtung, Alterskompetenzen gene-
rativ wirksam einzubringen.“ (Kinsler 2003, S.  289) 
    
Die besonderen Alterskompetenzen, die in verschiedenen Studien 
herausgearbeitet wurden, lassen sich  wie folgt zusammenfassen: 
 

• Fähigkeit zu differenzierendem Urteilen 
„Es ist gerade eines der Charakteristika von Lebenserfahrung 
in höchster Qualität, also von Weisheit, dass die Relativität 
von Werten und Zielen sowie deren gesellschaftliche und his-
torische Bedingtheit erkannt werden.“ (Staudinger/Dittmann-
Kohli 1992, S. 432)  

• Fähigkeit zum freien Denken ohne soziale Restriktionen 
„Ebenso kann das Alter jedoch auch als existenzielle Situation 
mit besonderer Herausforderung für die kreative Neuentwick-
lung positiver Sinndimensionen aufgefasst werden. Der Ruhe-
stand etwa bringt eine Entflechtung aus sozialen Einbindun-
gen und erlaubt eine Entfaltung anderer Sinnorientierungen“ 
(Staudinger/Dittmann-Kohli 1992, S. 423)  

• Fähigkeit zu einer Neubewertung von Zeit 
„Endgültigkeit bewusst zu begreifen, heißt, dass die Kürze des 
Lebens und seine Überschaubarkeit einsichtig werden, dass 
nun die Chance besteht, das menschlich Wichtige vom vielen 
Unwichtigen zu unterscheiden.“ (Rentsch 1992, S. 303)  

• Fähigkeit zu Gesellschaftskritik und –distanz  
Durch Lebenserfahrung erwirbt man die Kenntnis über die 
herrschenden sozialen Regeln sowie deren Grenzen. Und das 
umfasst auch die Kenntnis, wann und wie weit diese Regeln 
überschritten werden können oder sogar müssen. (vgl. Stau-
dinger/Dittmann-Kohli 1992)  

• Fähigkeit zu Reflektieren 
Die Älteren konnten sich zum Teil mit Grenzsituationen aus-
einandersetzen. Wegen der dabei gewonnenen vielfältigen 
Erfahrungen und der Erprobung effektiver Handlungsstrate-
gien kann man von „Experten in Bezug auf Fragen des Le-
bens“ sprechen. (vgl. Schmitz-Scherzer et al. 1993, S. 52) 

• Entwicklungsmöglichkeiten von Berater-Kompetenzen 
„Nicht zuletzt gehören kommunikative und empathische Fä-
higkeiten des Urteilens und Ratgebens zur Lebenserfahrung. 
Man sollte wissen, wem, wann und wie man seine Erfahrun-
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gen weitergeben kann.“ (Staudinger/Dittmann-Kohli 1992, S. 
412)  

 
Dieser Überblick zeigt auf, dass die Alterspotenziale weder für die 
Gesellschaft noch für die Unternehmen ausgeschöpft werden. Die 
Aufzählung ist aber keineswegs abschließend.  „Das latente Potenti-
al des Alters und des Alterns ist zu einem wesentlichen Teil noch 
unbekannt.“ (Baltes/Baltes 1992, S. 2)  
 
„Wenn ... von einem Einfluss der Expertise auf kognitive Leistungen 
gesprochen wird, so sind damit natürlich nicht einfache Kenntnisse 
gemeint, sondern der Reichtum und die interne Organisation des 
relevanten Wissens („gewusst was“),der Automatisierungsgrad kog-
nitiver Fertigkeiten („gewusst wie“) und die damit verbundene meta-
kognitive Kompetenz zur erfolgreichen Steuerung des eigenen Ver-
haltens. Nur, wenn solche Formen bereichsspezifischen Wissens im 
Jugend- und Erwachsenenalter aufgebaut wurden, kann erwartet 
werden, dass die davon abhängigen Leistungen auch im Alter rela-
tiv stabil bleiben.“ (Weinert 1992, S. 194)  
 
Es ist eine der vornehmsten Aufgabe der Älteren, ihre „Weisheit“ zu 
teilen, ihre Kompetenz frühzeitig an Gesellschaft und Wissenschaft 
weiterzugeben. Unsere Gesellschaft muss lernen, vom Wissen und 
den Erfahrungswerten ihrer Alten zu profitieren, wenn sie diese Po-
tenziale nutezn möchte.  
 

 
6.7. Empirische Befunde zur praktischen Leistungsfähigkeit älterer 
Arbeitnehmer  
 
In diesem Kapitel geht es darum, empirische Befunde über die tat-
sächliche Leistungsfähigkeit von älteren Arbeitnehmern darzustellen 
und sie den beschriebenen Vorurteilen gegenüber zu stellen.  
 
Obwohl es eine ganze Reihe solcher Befunde gibt, sind wissen-
schaftlich abgesicherte, verlässliche Aussagen über den Zusam-
menhang zwischen Alter und Leistungsfähigkeit nur begrenzt verfüg-
bar. "The relationship between age and job performance is complex 
and far from understood." (Czaja/Sharit 1995, S. 57) Den Haupt-
grund sehen Czaja und Sharit vor allem in der mangelnden Verläss-
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lichkeit der Daten, die nach seiner Ansicht den Kontext der Untersu-
chung zu wenig berücksichtigt haben. 
 
“The job competence of older workers was generally highly valued.  
(…) we found that mature workers bring a range of knowledge, 
skills, experience and positive attitudes to the workplace, comple-
menting those of less experienced workers. Differences in compe-
tence among workers were ascribed to individual characteristics 
rather than to age, particularly among management.” (Norwegian 
Institute for Adult Education 2000, S. IV) 
 
Die Ergebnisse verschiedener Studien über die erbrachte Arbeitsleis-
tung älterer Arbeitnehmer zeigen, dass die spezifische Betriebssitua-
tion das Abschneiden von Älteren und Jüngeren entscheidend be-
einflusst. Dittmann-Kohli und van der Heijden (1996) kommen nach 
einer kritischen Metaanalyse der Literatur zu der zusammenfassen-
den Einschätzung, "… dass es keinen oder nur einen geringen 
Zusammenhang zwischen Alter und Produktivität gibt.“ (ebenda 
1996. S. 323).  
 
Darüber hinaus kommen die Fähigkeiten, bei denen in Laborunter-
suchungen ein Nachlassen der kognitiven und physiologischen 
Leistungen beobachtet wurde in den meisten beruflichen Feldern 
nicht zum Tragen. Darüber hinaus gibt es viele Tätigkeiten und 
Berufe, bei denen es sogar gerade auf Erfahrung und Übung an-
kommt.  
 
Eine Studie des Ministry of Manpower in Singapore hat eine 
Metaanalyse vorgenommen und kommt zu einer klaren Aussage: 
„In fact, the overall finding of more than 100 research investiga-
tions showed that there is no significant difference between the job 
performance of older and younger workers. (ebenda 1999, S. 9) 
 
Zu dem gleichen Ergebnis kommt Lehr: "Empirische Untersuchun-
gen zeigen (..) kein oder nur ein sehr geringes Absinken der Ar-
beitsproduktivität älterer Menschen. Außerdem können Schulungen, 
Fort- und Weiterbildungen "altersbedingte" Produktivitätseffekte 
verhindern." (Lehr 2000, S. 212)   
 
Bei der körperlichen Kraft und Geschicklichkeit, die für die Aus-
übung beruflicher Tätigkeiten erforderlich sind, sind Altersunter-
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schiede experimentell nachzuweisen. Nach 50 Jahren sinkt z.B. die 
Muskelkraft auf etwa 70 Prozent ihrer im Verlauf des Lebens erreich-
ten Maximalkraft. Während des ganzen Berufslebens werden aber 
nicht mehr als 40 bis 50 Prozent benötigt, um die am Arbeitsplatz 
geforderte Leistung zu erbringen. Deshalb bedeutet die ermittelte 
Funktionseinbuße faktisch keine relevante Einschränkung der beruf-
lichen Leistungsfähigkeit bei älteren Menschen. Außerdem kann 
einem Nachlassen der körperlichen Leistungsfähigkeit durch gezielte 
Maßnahmen erfolgreich entgegen gewirkt werden. (vgl. Saup 1989) 
 
Trotzdem ist es unbestritten, dass sich biologische Abbauerschei-
nungen in Berufen mit einer hohen körperlichen Belastung auf die 
Leistungsfähigkeit auswirken. (vgl. Maier 2001) 
 
Riley gibt allerdings zu bedenken, dass körperlicher Einsatz in der 
industriellen Produktion immer weniger erforderlich ist. (vgl. ebenda 
1982). Dagegen werden Konzentrationsfähigkeit, Fähigkeit zur 
raschen Informationsverarbeitung und technisches Verständnis und 
Geschick immer stärker gefragt.  
 
Stagner (1985) kommt nach seiner Metaanalyse zu der Überzeu-
gung, dass ältere Arbeitnehmer insgesamt nicht weniger genau, 
ausdauernd oder verlässlich in ihrer Leistung sind als jüngere.  
 
Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen Schooler et al. (1998). Sie 
gehen vor allem auch auf motivationale Aspekte der Arbeit ein und 
heben Zufriedenheit und Engagement älterer Arbeitnehmer bei ihrer 
Arbeit hervor. Sie benötigen nach Ansicht der Autoren zwar 
manchmal etwas mehr Zeit, um sich an neue Anforderungen anzu-
passen, im Allgemeinen sind sie aber sehr gut mit den Anforderun-
gen ihres Berufs vertraut. Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass 
"… das Lebensalter keine wesentliche Determinante der beruflichen 
Leistungsfähigkeit darstellt." (ebenda1998, S. 13)  
 
“Concerning organizational behaviour issues such as turnover and 
absenteeism, empirical evidence suggests that older workers dem-
onstrate less absenteeism, lower turnover, fewer accidents, higher 
job satisfaction and more positive work values than younger work-
ers.” (vgl. Warr 1994) 
Ein weiteres, oft angeführtes Argument gegen die Beschäftigung 
älterer Menschen sind ihre vermuteten Schwächen in der Informati-
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onsaufnahme und –verarbeitung. In diesem Bereich steigen aber 
die Anforderungen durch die weitere Ausweitung der automatisier-
ten Produktion und die zunehmende Verbreitung von computerun-
terstützten Tätigkeiten.  
 
Sie wurden zum Ausgangspunkt einer Studie über die Alterstruktur 
von Arbeitern in der automatisierten Produktion eines Großbetriebes 
der chemischen Industrie. Diese Untersuchung kommt zu dem Er-
gebnis, "… dass von einem altersbedingten, generellen Nachlassen 
der Leistungsfähigkeit im mittleren oder höheren Erwachsenenalter 
im Bereich hochtechnisierter Arbeitsplätze nicht die Rede sein kann." 
(Schmidt1977, S. 151)  
 
Lehr (1990) verweist auf verschiedene Untersuchungen die belegen, 
dass ältere Arbeitnehmer über soziale Verknüpfungen besser Be-
scheid wissen, dass sie in einen größeren Überblick haben und dass 
sie in bestimmten Bereichen wichtige Erfahrungen und Expertenwis-
sen erworben haben.  
 
Darüber hinaus wurden weitere positive Fähigkeiten bei älteren 
Mitarbeitern festgestellt:  
 
• leichterer Umgang mit komplexeren Sachverhalten und grö-

ßeren Gesamtkontexten, mit komplexen organisatorischen 
Modellen und weitreichenden Zeitplanungen  

• höhere Toleranz in Bezug auf alternative Handlungsziele  
• ökonomischere  Zielerreichung 
• bessere Einschätzung der eigenen Fähigkeiten und Grenzen  
• Entscheidungen werden von älteren mit mehr Bedacht, mit 

größerer Vorsicht und nüchternem Realismus getroffen 
• Ältere haben mehr "Sinn für das Machbare"  
• häufig ein größeres berufliches Engagement  
• weniger Konkurrenz um Beförderungen  
• geringere Belastung durch private Probleme (Sorgen um die 

Kinder, Partnerschaftsprobleme, …). (vgl. (Singleton 1981)  
 
Bei der Leistungsfähigkeit älterer Arbeitnehmer ist also ein differen-
ziertes Bild erforderlich: der nachlassenden Auffassungsgeschwin-
digkeit und Reaktionsfähigkeit stehen Erfahrung, ausgereiftes hand-
werkliches Können, größere Beständigkeit, Verantwortungsbereit-
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schaft, vermehrte Loyalität gegenüber dem Unternehmen und eine 
umfassendere soziale Integration gegenüber. (vgl. Olbrich 1999)  
 
In einer finnischen Längsschnittstudie wurden die Zusammenhänge 
zwischen Konstanz und Veränderung der beruflichen Leistungsfähig-
keit mit dem Lebensstil untersucht. (vgl. Tuomi u.a. 1997) 1981 
und 1992 wurden städtischen Arbeitnehmer hinsichtlich ihrer sub-
jektiven Wahrnehmung der Anforderungen ihres Arbeitsplatzes 
befragt. Bei einer zweiten Befragung wurden die Teilnehmer zusätz-
lich über bestimmte Kriterien ihrer beruflichen Leistungsfähigkeit 
befragt (Zahl der Krankheiten, geschätzte Beeinträchtigung der 
Arbeitsfähigkeit durch die Krankheit, Krankheitstage während der 
letzten Jahre usw.). Aus diesen Angaben wurde von den Autoren ein 
Indexwert für ihre berufliche Leistungsfähigkeit ermittelt.  
 
Daten über Lebensgewohnheiten (körperliche Aktivität, Rauchen 
und Alkoholkonsum, Hobbys) bildeten die Basis für die Einschät-
zung des Lebensstils. Außerdem wurde die Art des Arbeitsplatzes 
(körperliche, geistige oder gemischte Tätigkeiten) in die Berechnung 
dieses Index einbezogen.  
 
Beim ersten Erhebungszeitpunkt waren die Befragten im Durch-
schnitt 47,2 Jahre, beim zweiten Erhebungszeitpunkt 58 Jahre alt. 
Nach dem Index blieb berufliche Leistungsfähigkeit in den 11 Jah-
ren bei 610 Personen konstant durchschnittlich oder gut und nahm 
bei 153 Personen ab. Dabei zeigten sich folgende Ergebnisse für 
Personen mit konstanter beruflicher Leistungsfähigkeit: 
 

• sie pflegten ihre Hobbys im gleichen Maße weiter 
• sie wandten für ihren sportlichen Aktivitäten mehr Zeit und 

Mühe auf 
• ihre Bemühungen um Weiterbildung und  
• die Mitarbeit in Vereinen und Organisationen blieben auf 

dem gleichen Niveau.  
 
Bei den Arbeitnehmern, deren Leistungsfähigkeit abgenommen 
hatte, hatten auch die Freizeitaktivitäten und die sportlichen Betäti-
gungen abgenommen. Bei der Betrachtung der Entwicklung der 
beruflichen Leistungsfähigkeit sind also auch nicht-berufliche Ver-
haltensweisen und Eigenschaften der Arbeitnehmer zu berücksichti-
gen.  
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Farr et al. (1998) berichten, wie sich eine als „ungewöhnlich alt" 
angesehene Belegschaft mit Veränderungen der Organisations-
struktur und der Produktionsweise auseinandersetzte. Bei den Ford-
Werken in Detroit mussten in den frühen achtziger Jahren starke 
Rationalisierungsmaßnahmen durchgeführt werden. Die Belegschaft 
wurde auf 100.000 Mitarbeiter halbiert. Auf Grund von Vereinba-
rungen mit den Gewerkschaften waren von den Entlassungen in 
erster Linie die jüngeren Mitarbeiter betroffen. Das führte dazu, dass 
Durchschnittsalter der Belegschaft von 37,2 auf 44,5 Jahre stieg.  
 
Allgemein wurden große Schwierigkeiten bei der Umstellung dieser 
"alten" Belegschaft auf die neue Organisation und die neuen Abläu-
fe erwartet. Es zeigte sich aber, dass die älteren Arbeitnehmer eben-
so kreativ, lernfähig und entscheidungsfreudig waren wie ihre jün-
geren Kollegen. Außerdem zeigte sich, dass die älteren Mitarbeiter 
eher bereit waren, den Ernst der Situation anzuerkennen und die 
anstehenden Schwierigkeiten mit größerer Geduld zu bewältigen. 
Zudem waren sie weniger krank. 
 
Die Diskrepanz zwischen Arbeitsanforderungen und tatsächlicher 
Leistung, die bei den Älteren zu Tage tritt, ist nach allen vorliegen-
den Untersuchungen (vgl. Birren 1974) nicht auf Mangel an geisti-
gen und körperlichen Fähigkeiten zurückzuführen. Der wesentliche 
Grund ist die Veralterung von Fertigkeiten, die sich die nunmehr 
älteren Personen früher erworben haben. (vgl. Stille 2001) 
 
Zum Teil hängt das auch mit einer "Selbstblockierung in eingefah-
renen Lösungsversuchen" zusammen. (Birren 1974, S. 228). Ver-
schiedene Studien haben gezeigt, dass ältere Personen bei der 
Lösung von Problemen "eben im schon vorhandenen Bestand von 
Lösungsmöglichkeiten suchen und nicht auf die Bildung neuer Lö-
sungsversuche absehen". (Birren 1974 S. 228)  
 

„Studies have not shown there is any consistent relationship be-
tween aging and performance at work.” (Laville 1998) Die Haupt-
ursachen für schlechtere Arbeitsleistungen liegen bei den älteren 
Mitarbeitern in zu geringer Beachtung und Wertschätzung, persönli-
chen Konflikten mit den Vorgesetzten, starkem Stress und fehlender 
Unterstützung. (vgl. ebenda) 
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“Performance often reflects much more than the abilities, motiva-
tion, and experience of the individual employee. Output may be 
limited by absence or lack of cooperation from a key colleague, 
inefficient management, union restrictions, a lack of essential 
equipment or materials, failure to invest in automation, a poor 
overall quality of the working environment, seasonal factors, or a 
lack of consumer demand for a product. (Shepard 2000, S. 540) 

Denney kritisiert, dass die meisten Studien über Trainings sich auf 
altersbezogene Kompetenzen beziehen, obwohl die meisten der 
untersuchten Kompetenzen alleine durch Übung verändert werden 
können. (vgl. ebenda 1994) 
 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 159 - 

 
 

6.8. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
 
Ein Absinken der kognitiven Fähigkeiten im Prozess des Alterns ist 
mit zunehmendem Alter wahrscheinlich. Dies gilt auch für die Ver-
minderung von Sinnes- und Wahrnehmungsleistungen, von körper-
licher Leistungsfähigkeit, und sensumotorischen Fähigkeiten. In 
diesem Zusammenhang sind mehrere Differenzierungen notwendig 
(vgl. Frerichs 1998):  
 
• Abbauerscheinungen im Prozess des Alterns sind interindivi-

duell sehr unterschiedlich ausgeprägt und können interindivi-
duell unterschiedlich rasch verlaufen. Das kalendarische Alter 
ist nicht geeignet die Kompetenzen der sehr heterogenen Al-
tersschichten zu definieren.  

• In einigen Bereichen beginnen die Abbauprozesse bereits 
nach der Adoleszenz und nicht erst im Alter.  

• Die verbleibenden Kompetenzen genügen in der Regel zur 
Bewältigung „normaler beruflicher“ Anforderungen. 

• Vorhandene Problemlösungsstrategien müssen genutzt wer-
den, damit sie bis ins hohe Alter erhalten bleiben. 

• In vielen Berufen wird nicht die volle Leistungsfähigkeit aus-
geschöpft. Auf die verbleibenden Reserven kann im fort-
schreitenden Alter zurückgegriffen werden. 

• Für die Beurteilung der Leistungsfähigkeit einer Person ist 
weniger die Einschränkung einer einzelnen Kompetenz, son-
dern vor allem deren gesamtes Kompetenzprofil entschei-
dend.  

• Es gibt vielfältige Kompensationsmöglichkeiten. So können 
z.B. Leistungsverminderung in einem Bereich durch die stär-
kere Inanspruchnahme anderer Sinnesmodalitäten ausgegli-
chen werden. Dabei können verschiedene Kompensations-
strategien identifiziert werden. (vgl. Maier 2001) 

• Im Alter besteht in der Regel ein ausreichend hohes Maß an 
Lernfähigkeit so dass auch mit zunehmendem Alter Entwick-
lungsgewinne durch Lernen möglich sind.  

• Im Laufe eines Berufslebens kann sich die Zuordnung von 
individuellen Fähigkeiten zu den ausgeübten Tätigkeiten oder 
zu beruflichen Positionen verbessern. Auch da wird die indi-
viduelle Produktivität deutlich stärker ausgeschöpft.  

• Es gibt Leistungsbereiche, die sich überhaupt erst mit zuneh-
mendem Alter entfalten (z.B. Erfahrung).  
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• Der Rückgang der Leistungsfähigkeit ist in den relevanten 
Altersgruppen unter 65 Jahren häufig gering und kann zum 
Beispiel durch Übung und Weiterbildung ausgeglichen wer-
den  

• Die tatsächlich gezeigte „Fähigkeit“ kann sich von der poten-
ziellen vorhandenen Kompetenz („Kapazität“) unterscheiden. 
Dabei spielen psychologische Faktoren wie die Intelligenz, 
der Attributionsstil oder die Selbstwirksamkeitsüberzeugung 
eine wichtige Rolle. (vgl. Saup 1989, S. 48) 

 
Insgesamt lässt sich festhalten, dass es, abgesehen von wenigen 
sehr spezifischen Tätigkeiten, keine beruflichen Aufgaben gibt, die 
von älteren Mitarbeitern nicht gleichwertig erfüllt werden könnten. 
Dabei liegt die Obergrenze für die Festlegung der Gruppe der 
älteren Mitarbeiter deutlich über dem heutigen Regel-
Renteneintrittsalter von 65 Jahren.  
 
Unter diesen Umständen ist eine langfristig orientierte Personalpoli-
tik, die den Neuzugang an Arbeitskräften mit einer kontinuierlichen 
Weiterbildung der älteren Mitarbeiter kombiniert, eine sinnvolle 
zukunftsorientierte Strategie.  
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7. Weiterbildung und Kompetenzentwicklung 
 
Aus heutiger Sicht gibt es zwei zentrale Ausgangspunkte, die Wei-
terbildung und Kompetenzentwicklung für ältere Mitarbeiter als 
zwingend erforderlich erscheinen lassen: 
 

- Die Bewältigung einer schmäler werdende Beschäftigtenbasis 
und 

- den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit für Personen, Unter-
nehmen und Volkswirtschaften durch lebenslanges Lernen. 

 
 
7.1. Strategien zur Bewältigung einer schmäler wer-
denden Beschäftigtenbasis 
 
Nach und nach wird von Entscheidern in Wirtschaft und Politik er-
kannt, dass ein frühzeitiges Einstellen und Vorbereiten auf ein sin-
kendes Erwerbstätigenpotenzial zu einem Wettbewerbsfaktor mit 
strategischer Bedeutung werden kann.  
 
In der Politik werden derzeit verschiedene Strategien diskutiert um 
das Absinken des Arbeitsangebotes zu bewältigen: 
 

• Die Aktivierungsstrategie zielt auf die "Mobilmachung" von 
Arbeitslosen oder Personen aus der stillen Reserve.  

• Arbeitszeitstrategien verfolgen Ansätze, um die durch kollek-
tive oder individuelle Formen der Arbeitszeitverkürzung ent-
standenen "Zeitreserven" auszuschöpfen. Dabei geht es vor 
allem um eine Verlängerung der individuellen Arbeitszeit, 
z.B. durch die Erweiterung des Umfangs einer Teilzeitbe-
schäftigung oder eine längeren Wochenarbeitszeit. 

• Die Ausschöpfungstrategie versucht die Bevölkerung im er-
werbsfähigen Alter verstärkt für den Arbeitsmarkt zu gewin-
nen, so z.B. durch eine höhere Frauenerwerbsbeteiligung 
oder einen früheren Eintritt in das Erwerbsleben und/oder 
einen späteren Austritt aus dem Erwerbsleben.  

• Die Zuwanderungsstrategie setzt auf Kompensation durch 
Zuzug aus dem Ausland. 

• Und schließlich die Weiterbildungsstrategie, bei der insbe-
sondere die betriebliche Weiterbildung als Möglichkeit zur 
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Deckung des Fachkräftebedarfs gesehen wird.  (vgl. Walwei 
2001) 

 
Die einzelnen Unternehmen können auf diese politischen und ge-
samtwirtschaftlichen Strategien nur bedingt zurückgreifen und müs-
sen nach eigenen Wegen suchen. Cohen hat ermittelt, wie sich die 
Unternehmen in den Vereinigten Staaten auf den bevorstehenden 
Rückgang des Arbeitskräftepotenzials vorbereiten. Dabei steht die 
Weiterbildung an erster Stelle der Maßnahmen. (vgl. Cohen 2003) 
 

 
 
Abb. 43: How Organizations are Preparing for Possibility of a Shortage of Workers 
(Cohen 2003, S. 12) 

 
Eine längere Beschäftigung älterer Mitarbeiter über das derzeitige 
Rentenalter hinaus erscheint, wie bereits dargestellt, in Zukunft na-
hezu unausweichlich. Alleine aus diesem Grund ist die Weiterbil-
dungsstrategie eine besonders Erfolg versprechende Variante. 
 
 
7.2. Die deutsche und europäische Kompetenzdebatte 
 
Unabhängig davon wird das 21. Jahrhundert durch einen perma-
nenten, sich beschleunigenden Wandel in allen Bereichen von Ge-
sellschaft und Wirtschaft gekennzeichnet sein. Besonders stark wird 
sich dieser Wandel im Bereich der Arbeitswelt auswirken.  
 
Eine Analyse des gegenwärtigen Arbeitsmarktes zeigt, dass vor 
allem diejenigen von der Arbeitslosigkeit betroffen sind, die nicht 
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angemessen auf diesen Wandel und die damit verbundenen stei-
genden Anforderungen reagieren können.  
 
Weiterbildung und Kompetenzentwicklung erhöhen für den einzel-
nen Arbeitnehmer die „employability“ und verringern dadurch das 
Risiko arbeitslos zu werden oder verkürzen zumindest bei einem 
Verlust der Arbeitsstelle die Dauer der Arbeitslosigkeit. Für die Un-
ternehmen bedeuten Weiterbildung und Kompetenzentwicklung 
einen Erhalt oder sogar eine Steigerung der eigenen Wettbewerbs-
fähigkeit. 
 
Die Fähigkeit sich an die Anforderungen des (Arbeits-)Marktes an-
zupassen gehören heute für Arbeitnehmer und Arbeitgeber zu den 
Schlüsselgrößen für persönlichen und unternehmerischen Erfolg. Für 
beide ist ständige Weiterbildung und Kompetenzentwicklung damit 
unverzichtbar geworden. „Ohne Veränderungs- und Anpassungs-
leistungen ist sozialer und beruflicher Aufstieg nicht mehr möglich.“ 
(Olbrich 2001, S.357) 
 
 
7.2.1. Die Europäische Kompetenzdebatte 
 
Das Konzept des Lebenslangen Lernens hat am Ende des 20. Jahr-
hunderts den Status eines nahezu globalen, zumindest aber euro-
paweiten, politischen Konsenses erlangt. (vgl. Field 2000). In den 
70ern fanden ähnliche Überlegungen zunächst noch wenig Beach-
tung.  
 
Erst 20 Jahre später gelang dem Thema der Durchbruch. Das von 
Delors autorisierte "White Paper on Competitiveness an Economic 
Growth" (vgl. Kommission der Europäischen Union 1994) und der 
ebenfalls von Delors vorgelegte Bericht einer UNESCO Experten-
kommission „Learning: The Treasure within“ (vgl. Delors 1996) 
führten zu einer nahezu unüberschaubaren Fülle von Aktivitäten:  
 

• 1996 hat die Europäische Kommission das „Year of Lifelong 
Learning“ ausgerufen. 

• In Großbritannien wurde ein „Lifelong Learning Minister“ 
eingesetzt. In Schottland gibt es einen Minister for Enterprise 
and Lifelong Learning. (Website des Miniteriums). 
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• Green und White Papers zu dem Thema erscheinen im 
Wales, Schottland, England, Niederlanden, Norwegen, Finn-
land und Irland. 

• Die OECD verfolgt den Gedanken des lebenslangen Lernens 
weiterhin sehr intensiv. 1996 vereinbarten die 25 Bildungs-
minister in Paris den Aktionsplan „From Education to Lear-
ning“ mit dem Hauptthema der Konferenz „Lifelong Learning 
for All“ (Siebert 2001, S. 18). 

• Das deutsche Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft, 
Forschung und Technologie unterstützt mehrere Reports und 
Tagungen zum Thema (vgl. Dohmen 1997). 

 
Mit dem „Memorandum über Lebenslanges Lernen" hat die Kom-
mission der europäischen Gemeinschaften (vgl. 2000) eine Diskus-
sion über mögliche Strategien zur breiten Umsetzung des lebensbe-
gleitenden Lernens angeregt. Eigenverantwortung, Selbstorganisati-
on und dezentrale Steuerung sind dabei als wichtige Grundsätze 
thematisiert worden. (vgl. ebenda) 
 
In der europäischen Kompetenzdebatte, geht es vorrangig um den 
Versuch ein "europäisches Instrumentarium zur Förderung von Mo-
bilität und Transparenz" zu entwickeln. (Grootings 1994, S. 5) Es 
geht dabei vornehmlich um die grenzüberschreitende Verwendbar-
keit von Qualifikationen und Qualifikationsbausteinen auf einem 
europäischen Arbeitsmarkt. Eine zentrale Frage ist dabei die Ver-
gleichbarkeit von beruflichen Abschlüssen und Weiterbildungsleis-
tungen. 
 
„competence“, wird als Befähigung zu „competition“ (competitive-
ness) also als Wettbewerbsfähigkeit um Arbeitsplätze oder bessere 
Positionen verstanden, und setzt sich aus Bausteinen („competen-
cies“) zusammen. Folgerichtig werden „competencies“ als Arbeits-
marktqualifikationen charakterisiert, deren Grundlage die "berufli-
che in Kompetenzen" seien (vgl. Marsden 1994).  
 
Die Zertifizierung soll im Grunde lediglich zur Klarheit und Verläss-
lichkeit für Arbeitgeber und Arbeitnehmer bei der Bewertung der 
Kompetenzen und damit zur Transferierbarkeit beitragen und die 
Entwicklung eines freizügigen europäischen Arbeitsmarktes ermögli-
chen. (vgl. ebenda)  
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Zertifikate für nachgewiesene Kompetenzen werden in einer lernen-
den Gesellschaft generell immer wichtiger. Sie dokumentieren er-
brachte Leistungen, berechtigen zum Zugang zu weiteren Bildungs-
gängen, tragen zur Verwertbarkeit der Kompetenzen auf dem Ar-
beitsmarkt bei und sind somit wesentliche Voraussetzungen für den 
Zugang zu Karriere und gesellschaftlichem Ansehen.  
 
Ein einheitliches Zertifikatswesen im Sinne umfassend anerkannter 
Abschlüsse gibt es derzeit auch innerhalb der Nationalstaaten nicht. 
Die Verwertbarkeit der Abschlüsse und Zertifikate ist damit nicht 
immer gewährleistet. (vgl. Bundesministerium für Bildung und For-
schung 2001) 
 
Dazu kommt, dass ein wachsender Teil der Bildungsprozesse au-
ßerhalb von Bildungseinrichtungen stattfindet. Für die Messung und 
Anerkennung von informellem, selbst organisiertem Lernen im 
Rahmen der beruflichen Tätigkeit, der Familienarbeit oder ehren-
amtlichen Engagements fehlen geeignete Verfahren. 
 
Vor diesem Hintergrund sollen Verfahren zur Messung und Bewer-
tung individueller Kompetenzentwicklung – auch in informellen, 
selbstorganisierten Lernprozessen – erarbeitet werden. (vgl. Bun-
desministerium für Bildung und Forschung Aktionsprogramm 
„Lebensbegleitendes Lernen für alle“ 2001) 
 
Die Verknüpfung von institutionellem Lernen mit selbstorganisierten 
und selbstgesteuerten Lernprozessen stellt jedoch sehr hohe Anfor-
derungen an die Gestaltung von Prüfungen und Zertifikaten. Dabei 
müssen Kompetenzen definiert, ermittelt und bewertet werden. In 
den meisten Bereichen müssen diese Kompetenzen erst systematisch 
erarbeitet und erprobt werden. Eine große Schwierigkeit besteht 
darin, eine geeignete Auswahl der Kompetenzarten vorzunehmen. 
Ganz abgesehen davon stellt sich die Problematik der Operationa-
lisierung und Messung der Kompetenzen in unveränderter Form. 
(vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2003) 
 
Mittlerweile befinden sich in verschiedenen Länder der Europäi-
schen Union Konzepte für die Bilanzierung von Kompetenzen im 
Einsatz Die britischen „national vocational qualifications“ (NVQ) 
und die französischen „bilans de compétences“ haben dabei bisher 
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die meiste Beachtung gefunden. (vgl. Reuling 2000) Dass sich ein 
Konzept europaweit durchsetzt, ist heute jedoch nicht erkennbar.  
 
 
7.2.2. Die deutsche Kompetenzdebatte 
 
Das Bundesministerium für Bildung und Forschung hat inzwischen 
das Aktionsprogramm „Lebensbegleiterndes Lernen für alle“ (vgl. 
BMBF 2001) vorgelegt. Dieses Programm enthält konkrete Hand-
lungsfelder und Maßnahmen für den Weg in eine lernende Gesell-
schaft.  
 
Die veränderte Situation macht auch eine Weiterentwicklung des 
Bildungssystems notwendig. Dabei müssen, neben der Entwicklung 
der Bildungseinrichtungen und –angebote auch die Grundlagen 
dafür geschaffen werden, dass „alle Menschen 
 

• die Bereitschaft zu lebenslangem Lernen entwickeln, 
• die für lebensbegleitendes Lernen erforderlichen Kompeten-

zen erwerben und 
• institutionalisierte, aber auch neue Lernmöglichkeiten im täg-

lichen Lebens- und Arbeitszusammenhang in Anspruch neh-
men und nutzen.“ (BMBF 2001, S. 3) 

 
Im Rahmen des im Jahr 2001 begonnenen Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramms „Lernkultur Kompetenzentwicklung“ sollen u. 
a. modellhaft der Aufbau effizienter kontinuierlicher Lernstrukturen 
in Unternehmen entwickelt und erprobt sowie die Stärkung individu-
eller beruflicher Kompetenzen unterstützt werden. Das Programm 
soll dazu beitragen, dass sich die Menschen in Deutschland über 
die Notwendigkeit einer neuen Lernkultur – die durch Selbstbestim-
mung, Selbstorganisation, Reflexivität und Eigenverantwortung sou-
veräner Bürger und Bürgerinnen, die für ihr Lernen und durch weit-
gehende Autonomie, aber auch durch Verantwortung gesellschaftli-
cher Organisationen für Lernprozesse charakterisiert sein wird – 
stärker bewusst werden.“ (BMFB Berufsbildungsbericht 2002, S. 31) 
 
Im Beschluss des Bundeskabinetts zum Berufsbildungsbericht 2002 
zu diesem Bericht wird auch explizit zum Erwerbs- und Qualifikati-
onspotenzial älterer Menschen Stellung genommen: 
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„Der demographische Wandel erfordert Strategien, mit denen mit-
telfristig qualifizierter betrieblicher Nachwuchs gewonnen werden 
kann und vor allem ältere Belegschaften weiter qualifiziert werden 
können. Die Bundesregierung hat mit dem Job-AQTIV-Gesetz In-
strumente in das Arbeitsförderungsrecht aufgenommen, die diesen 
Prozess einer aktiveren Weiterbildungsförderung der Älteren unter-
stützen. Noch wichtiger ist aber eine vorausschauende Personal- 
und Qualifikationsentwicklung in den Unternehmen und eine sie 
flankierende präventive Qualifizierungs- und Beschäftigungspolitik. 
Hierzu werden mit dem vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung aufgelegten Programm „Innovative Arbeitsgestaltung - 
Zukunft der Arbeit“ Forschungs- und Entwicklungsarbeiten geför-
dert.“ (BMFB Berufsbildungsbericht 2002, S. 4) 
 
 
7.2.3. Unterschiede zwischen der deutschen und der europäi-
schen  Kompetenzdebatte 
 
Über die Ursachen für den verstärkten Veränderungsbedarf im Be-
reich des lebenslangen Lernens bestand in der Kompetenzdebatte 
weitgehend Einigkeit. (vgl. Baethge/Schiersmann 2000, S. 26) Die 
zentralen Auslöser sind: 
 
• Bei der Internationalisierungen von Wirtschaftsaktivitäten geht  

es nicht mehr vorrangig um die Ausdehnung von Güterhan-
del und Kapitalflüssen, sondern um alle Stufen der Wert-
schöpfungskette, die aus den Betrieben ausgelagert werden 
können.  

• Durch die Zunahme von grundlegenden Innovationen hat die 
Fähigkeit sich grundlegend Umzustellen für das Überleben 
von Unternehmen und Volkswirtschaften eine immer größere 
Bedeutung (vgl. Porter1998).  

• Die Tendenz zur Verlagerung von Wertschöpfung und Be-
schäftigung von der Produktions- zu den Dienstleistungsbe-
reichen setzt sich beschleunigt fort und bekommt neue inhalt-
liche Schwerpunkte.  

• Zudem verschränken sich Produktions- und Dienstleistungs-
prozesse immer mehr, so dass vielfach eine Trennung im 
Produktions- und Dienstleistungsbranchen und -Berufe immer 
weniger Sinn macht (vgl. Mangold 1997).  
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• Die fortschreitende Informatisierung erschließt neue Formen 
der Koordination und Kooperation zwischen den Akteuren. 
Das gilt sowohl innerhalb von Betrieben als auch zwischen 
verschiedenen Unternehmen. Der Einsatz elektronischer In-
formations- und Kommunikationstechnologie löst die Arbeit 
von der herkömmlichen Raum- und Zeitbindung. (vgl. Man-
gold 1997, S. 79ff)  

• Das dominierende Organisationsprinzip der zukünftigen 
Gesellschaft könnte das Arbeiten in Netzwerken sein. (vgl. 
Castells1996). 

 
Obwohl es deutliche Schnittmengen zwischen der deutschen Debat-
te zum Thema Kompetenzen und Kompetenzentwicklung einerseits 
und der Europäischen Debatte über competencies gibt, handelt es 
sich um recht gegenteilige Ansätze. (vgl. Arbeitsgemeinschaft 
QUEM 1996)  
 
Auf der einen Seite, der deutschen Kompetenzdebatte, geht es dar-
um, durch die Kompetenzentwicklung Dysfunktionalitäten des be-
stehenden Bildungssystems zu beseitigen oder zu kompensieren und 
auf veränderte Bedingungen in der Wirtschaft zu reagieren.  
 
In der europäischen Kompetenzdebatte, geht es um den Versuch 
ein "europäisches Instrumentarium zur Förderung von Mobilität und 
Transparenz" zu entwickeln. (Grootings 1994, S. 5) Es geht dabei 
vornehmlich um die grenzüberschreitende Verwendbarkeit von 
Qualifikationen und „Qualifikationsbausteinen“ (Steedman 1994, 
S. 42) auf einem europäischen Arbeitsmarkt. Eine zentrale Frage ist 
dabei die Vergleichbarkeit von beruflichen Abschlüssen und Weiter-
bildungsleistungen. 
 
„competence“, wird als Befähigung zu „competition“ (competitive-
ness) also als Wettbewerbsfähigkeit um Arbeitsplätze oder bessere 
Positionen verstanden, und setzt sich aus Bausteinen („competen-
cies“) zusammen. Folgerichtig werden „competencies“ als Arbeits-
marktqualifikationen charakterisiert, deren Grundlage die "berufli-
chen Kompetenzen" seien (vgl. Marsden 1994).  
 
Die Zertifizierung soll im Grunde lediglich zur Klarheit und Verläss-
lichkeit für Arbeitgeber und Arbeitnehmer bei der Bewertung der 
Kompetenzen und damit zur Transferierbarkeit beitragen und die 
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Entwicklung eines freizügigen europäischen Arbeitsmarktes ermögli-
chen. (vgl. Marsden 1974)  
7.3. Das Konzept des Lebenslangen Lernens 
 
Im Rahmen der beiden Kompetenzdebatten ist es zu einem Para-
digmenwechsel in der Bildung gekommen. Die Neuausrichtung am 
Leitbild des lebenslangen Lernens ist nach Field (2000) auf vier 
Entwicklungstrends in den postindustriellen Gesellschaften der west-
lichen Hemisphäre zurückzuführen:  
 

• die Veränderung der Bedeutung der Erwerbsarbeit  
• die völlig gewandelte Funktion des "Wissens"  
• die zunehmende in Dysfunktionalität der etablierten Bildungs-

institutionen und  
• gesellschaftliche Entwicklungen, die als Individualisierung 

und reflexive Modernisierung bezeichnet wurden. (vgl. auch 
Beck 1986)  

 
 
7.3.1. Ein neues Lernverständnis 
 
“Man hört nie auf zu Lernen” ist an sich eine alte Volksweisheit. 
Außerdem besteht breite Einigkeit darüber, dass Weiterbildung uns 
für den größten Teil unseres Lebens begleitet und „erst mit dem 
Tode endet.“ (Nuissl 2002, S. 333)  
 
Allerdings wurden nur selten Konsequenzen aus dieser wichtigen 
Erkenntnis gezogen. Besonders erstaunlich ist dabei, dass sich die 
wenigsten bei der Interpretation dieses Spruches ältere Menschen 
vorstellen konnten. „Although our bumper stickers said “learning 
never ends,” we never truly extended our understanding of that 
saying to include in the learning community people past 60 or 65 
years of age. (Lamdin/Fugate, 1997, S. 2) 
 
Dass wir ein Leben lang lernen ist ganz offensichtlich. Dabei erwer-
ben wir den größten Teil unserer Kompetenzen in der "Universität 
des Lebens". (Field 2000, S. VII). Den größten Teil unserer Kenntnis-
se und Fähigkeiten erschließen wir außerhalb organisierter Bil-
dungsangebote, und meistens sogar unbewusst. „Natürlich lernen 
wir auch in Schulen, Betrieben, Universitäten und Einrichtungen der 
Weiterbildung. Aber selbst dort haben oft die wichtigsten Dinge, die 
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wir lernen, wenig mit dem offiziellen Curriculum zu tun.“ (Al-
heit/Danusien 2002, S. 565) 
 
Dabei lernen wir auf ganz unterschiedlichste Art und Weise: im 
Gespräch mit Kollegen und Freunden, wir lernen, durch ausprobie-
ren, durch die Informationsaufnahme aus den Medien (Fernsehen, 
Bücher, Internet, …). „Gleichgültig ob diese Art, sich zu bilden, 
trivial ist oder bedeutungsvoll, wir können nicht anderes: wir sind 
lebenslange Lerner.“ (vgl. Alheit/Danusien 2002)  
 
In einer Studie, die Tough (1978, beschrieben in Darken-
wald/Merriam 1982) in den Vereinigten Staaten durchgeführt hat, 
äußerten die Teilnehmer auf die Frage, “ if they studied any subject 
during the preceding twelve months“ mit einer Zustimmung von 
nahezu 90 %. Das ist ein deutlicher Hinweis, dass auch das infor-
melle Lernen von den Befragten als Lernen verstanden wurde. 
 
Edelson (2000) sieht darüber hinaus mehrere Entwicklungen, die 
die Veränderungen im Lernverständnis dokumentieren: 
  

• “The centrality of the workplace for adult learning is a result 
of the synergy of three related forces: individual, corporate, 
and national competitiveness. Instability in the workplace and 
in individual careers have fueled an upward spiral of occupa-
tionally related continuing adult education.” (Edelson 2000, 
Website) 

• Allein durch die Zunahme des Computereinsatzes ist ständi-
ges Lernen vorprogrammiert. In den USA ist der Erwerb von 
Computerkompetenzen schon heute der Hauptantrieb für 
Weiterbildung. “There appears to be no end to this phe-
nomenon with newer versions of software, machine up-
grades, a greater number of tasks being given over to com-
puters as computational power increases by leaps and 
bounds.” (Edelson 2000, Website) 

• “Staff investment is now understood as the key to a winning 
corporate strategy. The prevailing management zeitgeist is 
”the learning organization” and the importance of intellectual 
capital for corporate innovation. Increasingly employees are 
seen as the real corporate resource.”  (Ebenda) 

• Die Phasen der formellen und informellen Weiterbildung 
werden sich stärker als bisher über das gesamte Berufsleben 
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erstrecken. In den Vereinigten Staaten gibt es seit vielen Jah-
ren dazu gute Erfahrungen. “On the education front, it is not 
uncommon for people in their thirties and forties to return to 
colleges and universities for additional degrees, upgrading of 
skills, and redirection in career paths or to expand their hori-
zons. In 1988, according to the College Board, over 40 per-
cent of the nation´s undergraduate and graduate students 
were already nontraditional, that is, over twenty-five; and 40 
percent attended on a part-time basis. The so-called older 
students may constitute a majority of college enrollments by 
the turn of the century.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-
McKenzie  1995, S. 8) 

 
 
7.3.2. Ein neues didaktisches Konzept 
 
Die Rolle von Bildung im Lebenslauf ist heute nicht mehr auf eine 
"Vorbereitungsphase" für eine berufliche Tätigkeit begrenzt. (vgl. 
Kohli 1995) Dieses neue Verständnis vom lebenslangen Lernen 
erfordert eine grundlegende Veränderung der Lernorganisation.  
 
“The current mindset about learning, teaching, and education is 
dominated by a view in which teaching is often fit “into a mold in 
which a single, presumably omniscient teacher explicitly tells or 
shows presumably unknowing learners something they presumably 
know nothing about” [Bruner, 1996]. A critical challenge is a re-
formulation and reconceptualization of this impoverished and mis-
leading conception. Although this model may be more realistic for 
the early grades in schools, it is obviously inadequate for learning 
processes as they occur in lifelong learning, where knowledge is 
distributed among many stakeholders and “the answer” does not 
exist or is not known.” (Fischer 2001, S. 2) 
 
Die Ausdehnung primärer "Beschulung" würde bei den Älteren eher 
zu einer Ablehnung des Lernens führen als zu einer verstärkten Nut-
zung der Angebote. Die Alternative ist selbstmotiviertes, eigenge-
steuertes Lernen. Heute geht es aus Sicht der Pädagogik nicht mehr 
um die Frage, wie ein bestimmter Stoff möglichst effektiv und effi-
zient vermittelt werden kann. Die Aufgabe lautet: potenzielle Lerner 
zu selbstgesteuerten Lernprozessen anzuregen und sie beim Lernen 
zu begleiten und zu unterstützen. (vgl. Simons 1992) und sie auf 
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lebenslanges, selbstbestimmtes Lernen vorzubereiten. (vgl. Al-
heit/Dausien 2002) 
 
Das erfordert eine drastische Veränderung der didaktischen Konzep-
te und der Rahmenbedingungen und schließt nicht-formale und 
informelle Lernmöglichkeiten ein. (vgl. Schuller/Field 1999) 
 
Insbesondere müssen die Qualifikationen für lebenslanges Lernen 
ausreichend und rechtzeitig vermittelt werden. Diese Fähigkeiten 
entwickeln sich vor allem in der Primarstufe und in den Sekundar-
stufen. Hier kann ihre Entwicklung deshalb besonders wirksam ge-
fördert werden. 
 
Grundelemente der Lernfähigkeit sind dabei Kompetenzen zum 
Wissenserwerb und persönlichen Wissensmanagement sowie die 
Fähigkeit zum reflexiven Umgang mit Wissen und zur bewussten 
Steuerung von Lernprozessen. Daneben haben motivationale As-
pekte, wie Interessen und Wertvorstellungen eine erhebliche Bedeu-
tung. (vgl. Achtenhagen/Lempert 2000 S. 12)  
 
Eine selbstorganisierte und -gesteuerte Entfaltung von Kompeten-
zen, erfordert auf Seiten der Träger von Qualifikationen die Bereit-
schaft und Fähigkeit zu selbstständiger Arbeits- und Lernorganisati-
on (vgl. Achatz/Tippelt 2001). Beides wurde aber über Generatio-
nen hinweg im Rahmen abhängiger Beschäftigungsverhältnisse aber 
gerade nicht gefördert und entwickelt (vgl. Kade 1997).  
 
Die Folgen im Falle dieser Versäumnisse können ganz erheblich 
sein: „Wer nie die Chance hatte, Lernen zu lernen, wird auch im 
fortgeschrittenen Lebenslauf keine Qualifikationsanstrengungen 
mehr unternehmen.“ (Alheit/Dausein, 2002 S. 572) 
 
Die heutigen Bildungsinstitutionen müssen sich erst auf die neuen, 
individualisierten und pluralisierten Lebenslaufmuster einstellen und 
selbst zu lernenden Organisationen werden. (vgl. z.B. Faulstich-
Wieland 1997).  
 
 
7.3.3. Veränderte Zielperspektiven beruflicher Weiterbildung  
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Im 20. Jahrhundert hat sich die Bedeutung der Erwerbsarbeit in 
spätmodernen Gesellschaften drastisch verändert. Heute verbringen 
die Menschen deutlich weniger Lebenszeit in der Arbeit als vor 100 
Jahren. Das durchschnittliche Arbeitsjahr war vor rund hundert 
Jahren noch mehr als doppelt so hoch wie heute, (1906 ca. 2.900, 
2003 1444 Stunden) (vgl. Hall 1999, Pressemitteilung des Statisti-
schen Bundesamtes 2003).  
 
Darüber hinaus gehört die Vorstellung eines konsistenten Arbeitsle-
bens endgültig der Vergangenheit an. Über eine Berufslebensspan-
ne hinweg werden ein Wechsel von Arbeits- und Fortbildungspha-
sen, Berufsabbrüchen, Patchworkkarrieren und ein Wechsel zwi-
schen Berufs- und Familienphasen ganz selbstverständlich zu einer 
normalen Erwerbsbiografie gehören. (vgl. Arthur/Inkson/Pringle 
1999, Süddeutsche Zeitung 2004).  
 
"Bislang orientierte sich die berufliche Weiterbildung weitgehend am 
Konstrukt des Berufs sowie einer kontinuierlichen Erwerbsbiografie 
und konzentrierte sich weitgehend auf fachbezogene Qualifizie-
rung.“ (Baethge/Schiersmann 2000, S. 34)  
 
Die Instabilität von Beschäftigungsverhältnissen zwingt die Individu-
en sich Fähigkeiten anzueignen, mit denen sie besser mit den unsi-
cheren Arbeitsmarktperspektiven und Diskontinuitäten von Berufs-
biografien umgehen können. „Die Vorbereitung auf den konkret-
inhaltlich immer schlechter zu prognostizierenden Wandel wird zum 
Leitprinzip der Weiterbildung." (Baethge/Schiersmann 2000, S. 37).  
 
"Um diesen Wandel zu bewältigen, kommen wir mit dem Wissen 
und Können, dass wir in der Kindheit und im Jugendalter erwerben, 
bei weitem nicht aus: permanentes Lernen und ständige Weiterent-
wicklung werden zur Überlebensnotwendigkeit." (Achtenha-
gen/Lempert 2000, S. 11)  
 
Lebenslanges Lernen wird damit speziell auch zum Bestandteil der 
beruflichen Arbeit: ”Learning does not take place in a separate 
phase and in a separate place, but is integrated into the work pro-
cess. The direct usefulness of new knowledge for actual problem 
situations greatly improves the motivation to learn new materials 
because the time and effort invested in learning are immediately 
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worthwhile for the task at hand - not merely for some putative long-
term gain.” (Fischer 2001, S. 4) 
 
Das wirkt sich unmittelbar auf die Weiterbildung und Kompetenz-
entwicklung aus. “Education, then, is not a one-time segment of the 
life course, but a repeated, indeed, lifelong series of reencounters. 
But the purposes of education, like the purposes of life at different 
times in the life course, may vary in objectives, structure, and for-
mat.” (Manheimer/Snodgrass/Moskow-McKenzie  1995, S. 10 f.) 
7.3.4. Neue Lernarrangements, formales, informelles und inzi-
dentielles Lernen 
 
In der aktuellen Debatte um Kompetenzentwicklung hat die Frage 
nach der Relevanz neuer Lernformen eine herausragende Bedeu-
tung. Dabei besteht weitgehend Konsens darüber, dass Weiterbil-
dungsangebote in Form von Kursen und Seminaren abnehmen und 
einer stärkeren Integration der Lernprozesse in den Arbeitsprozess, 
der Zunahme selbstorganisierten Lernens und des Einzugs multime-
dialer Angebote Platz machen werden. (vgl. Baethge/Schiersmann 
2000). 
 
Diese verstärkte Orientierung an den Prinzipien der Selbstorganisa-
tion und Selbststeuerung führt zu einer erheblichen Veränderung  
der didaktischen Ausrichtung. Sie führt von einem dozentenzentrier-
ten Ansatz zu einer ausgeprägten Lernerzentrierung. (vgl. Arnold 
1996).  
 
Die nahezu uneingeschränkte Verfügbarkeit von Medien ist ein 
weiteres prägendes Element der neuen Lernarrangements. “It is safe 
to assume that with the greater accessibility of knowledge through 
electronic media, more people will be able to pursue learning inde-
pendently by means of these computer mediated venues. The World 
Wide Web in particular, puts voluminous information literally at 
one’s fingertips. This includes access to people, databases, organi-
zations and institutions of bewildering variety.” (Edelson 2000, 
Website) In diesem Zusammenhang zeigt sich auch, wie wichtig in 
Zukunft ein systematisches Wissensmanagement für die Individuen 
und Organisationen sein wird. (vgl. Mandl/Reinmann-Rotmeier 
2000) 
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Aus wissenschaftlicher Sicht fehlen jedoch bis heute schlüssige theo-
riegeleitete Konzepte zur Abgrenzung der „neuen“ von "traditionel-
len" Vermittlungsformen. Darüber hinaus sind lernfördernde Prozes-
se in der Arbeit, erzielte Lerneffekte und die Effizienz arbeitsintegrier-
ten Lernens empirisch noch zu wenig überprüft. Dies gilt insbeson-
dere für die Fragen, wo (für welche Lerninhalte, -kontexte und Ziel-
gruppen, …) Lernarrangements sinnvoll eingesetzt werden können. 
(vgl. Achtenhagen/Lempert 2000) 
 
In diesem Bereich muss „vieles erst empirisch erforscht, auf der 
Basis von Forschungsergebnissen umsichtig entwickelt, praktisch 
erprobt und hinsichtlich seiner Wirkungen wiederum wissenschaft-
lich geprüft werden, ehe eine flächendeckende Umsetzung verant-
wortbar erscheint.“ (Achtenhagen/Lempert 2000, S. 11)  
 
Lernen kann als „process whereby knowledge is acquired“ definiert 
werden. (Eraut 2000, S. 114) Diese Definition schließt jede Art von 
Lernprozessen mit ein. Lernen kann dabei sowohl in einer formellen 
als auch in einer informellen Form erfolgen. Aber gerade hier liegt 
ein definitorisches Problem, welches in der Folge zu einer Unklarheit 
und Unschärfe bei der Entwicklung von neuen Lernarrangements 
führt. 
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So wird z.B. der Begriff "informelles Lernen" in der Literatur derzeit 
wenig fokussiert eingesetzt. Variierende Definitionen berücksichtigen 
dabei die folgende Aspekte ohne sie weiter abzugrenzen (Vgl. 
Dohmen 2001): 
 

- Ungeplantes, beiläufiges, implizites Lernen, 
- ohne Bildungsunterstützung entwickelte Lernaktivitäten oder 
- einfach alles außerhalb des formalen Bildungssystems prakti-

ziertes Lernen,  
- sei es bewusst oder unbewusst. 

 
Beispielhaft lässt sich hier die Definition des Instituts für betriebliche 
Bildung und Unternehmenskultur anführen: „Vereinfacht bezeichnen 
wir mit "Informellem Lernen" alle Lernprozesse, die außerhalb von 
Schule, Ausbildung, Studium und Weiterbildung stattfinden und 
nicht durch ein Zeugnis oder Zertifikat bescheinigt werden. Viele 
Mitarbeitende besitzen Kompetenzen, die sie sich privat oder beruf-
lich angeeignet haben. Weil sie informell, also nicht auf formalen, 
anerkannten Wegen erworben wurden, spricht man hier von infor-
mellem Lernen.“ (Institut für betriebliche Bildung und Unterneh-
menskultur 2004)  
 
Overwien (2004) hat nach einer eingehenden Analyse der Begriff-
lichkeiten und ihrer Verwendung in Wissenschaft und Praxis eine 
Abgrenzungssystematik vorgelegt, die zu folgender Abgrenzung 
angeregt hat: 
 

- Formelles Lernen basiert auf einem durch ein standardisiertes 
Lehrcurriculum strukturierten, kursförmig organisierten, insti-
tutionell angebotenen, auf formale Abschlüsse zielenden und 
instruktionsbasierten Prozess mit hohem Lehranteil. (Vgl. 
Kley/Staudt 2001) 

- Informelle Bildung, häufig auch als nonformale Bildung be-
zeichnet, ist alles Lernen außerhalb von Bildungseinrichtun-
gen, bei dem die Absender von Informationen (Vorgesetzter, 
Kollege, Trainer, …) die Absicht haben einen Lernprozess zu 
organisieren. Dabei werden keine formalen Bildungsab-
schlüsse erworben. 

- Inzidentelles Lernen, das "incidental learning", kann als voll-
kommen unbewusstes, beiläufiges oder zufälliges Lernen be-
zeichnet werden. (Vgl. Marsick/Watkins 1992) Kley und 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 177 - 

 
 

Staudt sprechen vom "Lernen en passant". (2001, S. 14.) 
Dieses Lernen erfolgt nicht intentional, kann aber im Nachhi-
nein bewusst verarbeitet werden. 

 
In der Lebensphase bis zum Schulanfang lernen wir nahezu aus-
schließlich informell. Bis dahin werden alle Lernfortschritte der Kin-
der von der Umwelt mit Zuneigung belohnt. Die erworbenen Fähig-
keiten werden zur Routine und schließlich zu einer Selbstverständ-
lichkeit. Das informelle Lernen ist aber nicht mit dem zufälligen 
Lernen gleichzusetzen. „Viele Lernprozesse laufen nebenbei ab und 
formieren sich zu Erfahrungsmustern und Handlungsdispositionen, 
ohne dass diese in jedem Fall explizit reflektiert werden.“ (Al-
heit/Dausein 2002, S.  578)  
 
Erst in der Schule werden die ersten formellen Kompetenzen erwor-
ben. Bei der Suche nach einem Arbeitsplatz werden aber fast aus-
schließlich die formellen Ausbildungen herangezogen. „Dabei ist 
jedoch lange erwiesen, dass es bei diesen Formen hohe Streuver-
luste und mangelnde Verwertungsmöglichkeiten des erworbenen 
Wissens gibt.“ (Rohs/Büchele 2002, S. 72) Die Hauptgründe für 
diese Dysfunktionalität des heutigen Bildungswesens sind Praxisfer-
ne, geringe Individualisierung, mangelnde Aktualität, unzureichende 
Entwicklung von Selbstlernfähigkeiten, Probleme bei der Vermittlung 
sozialer und methodischer Kompetenzen und dass informelles Ler-
nen unberücksichtigt bleibt. (vgl. Rohs/Büchele 2002) 
 
Kompetenzen, die informell oder sogar beiläufig angeeignet wer-
den, sind deshalb mindestens genau so wertvoll wie die formell 
erworbenen Fähigkeiten. Sie sind zum großen Teil aktueller, praxis-
relevanter, stärker auf den Anwender und die Anwendungssituation 
bezogen und berücksichtigen die individuellen Lernbedürfnisse. 
Zusammen mit den Kompetenzen die durch formelles Lernen er-
worben werden, bilden sie den biografischen Wissensvorrat einer 
Person (vgl. Alheit 1993).  
 
„Wir bewegen uns gewissermaßen in unserer biografisch gewach-
senen Wissenslandschaft, ohne dabei jeden einzelnen Schritt, jede 
Wegbiegung und jedes Wegzeichen bewusst zu bedenken.“ (Al-
heit/Dausein 2002, S. 578) Die formell erworbenen Kompetenzen 
machen dabei den geringeren Teil unserer Fähigkeiten und Fertig-
keiten aus. Die Faure-Kommission hat festgestellt, dass informelles 
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Lernen etwa 70 % allen menschlichen Lernens umfasst. (vgl. Over-
wien 2004)  
 
Das informelle Lernen hat zudem den erheblichen Vorteil, dass 
Motivations- und Frustrationsprobleme bei dieser Form des Lernens 
nur in geringem Ausmaß existieren, weil der Lernprozess von den 
Lernenden selbst bestimmt wird. 
 
Nach Poortman u.a. gibt es zwei Hauptgründe für die zunehmende 
Beliebtheit von „workplace learning“: die höhere Effektivität durch 
arbeitsrelevante Inhalte und schnelle Transfermöglichkeiten und das 
geringe Vertrauen in die bisherige formelle Ausbildung. (vgl. 2003) 
 
“Learning related to practice was preferred over formal training.  It 
was seen as a highly social and collegially shared activity, whether 
consciously acknowledged as such or not. In some companies 
where formal training was provided, besides practical and immedi-
ately utilisable knowledge, the need to acquire the kind of knowl-
edge that would have greater general applicability was also ex-
pressed.” (Norwegian Institute for Adult Education 2000, S. VII) 
 
Für das Lernen in der Arbeit muss sich die Weiterbildung an den 
Bedürfnissen der Praxis orientieren. Lernziele und -inhalte müssen 
aus den Arbeitsprozessen und den relevanten Tätigkeiten abgeleitet 
werden. Aus diesen definierten Arbeitsprozessen lassen sich Kompe-
tenzen und damit Lerninhalte ableiten, die zur Bewältigung der 
einzelnen Arbeitsschritte notwendig sind. Durch diesen Ansatz ist es 
möglich auch Lernprozesse, die unbewusst ablaufen zu identifizie-
ren, transparent zu machen und zu verbessern. 
 
Außerdem kann durch ein hohes Maß an Individualisierung auf die 
jeweiligen Bedürfnisse der Arbeitnehmer eingegangen werden. “The 
learning requirements vary by job levels and skills. Some applica-
tions requiring no more than informal peer learning groups for self-
directed on-the-job training, or brief workshops, and perhaps, in 
some cases, formally structured courses of a much longer duration 
offered in-house or at a cooperating educational institution, such as 
a university.” (Edelson 2000, Website) 
 
Dabei kommt das Lernen in seinen neuen Formen den älteren Ler-
nenden sehr entgegen. "Informelles, individuelles und selbstgesteu-
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ertes Lernen spielen eine immer größere Rolle auch und gerade in 
den Jahren, die hier als mittleres Erwachsenenalter genannt wer-
den." (Mader 1995, S. 523)  
 
Bei älteren Mitarbeitern wird gerade der informellen Weiterbildung 
eine besondere Bedeutung beigemessen. Dies wird damit begrün-
det, dass diese Qualifizierungsform die Kontinuität des Lernens 
sichert, auf die bisherigen Berufserfahrungen aufbaut und mit be-
stehenden Kontext- und Sinnbezügen verknüpft. Darüber hinaus ist 
ein unmittelbarer Praxisbezug gegeben. 
 
 
7.4. Berufliche Weiterbildung 
 
Angesichts einer niedrigeren Zahl von Berufsanfängern und der 
Möglichkeit einer verlängerten Erwerbsphase für ältere Beschäftigte 
kommt den Strukturen der beruflichen Weiterbildung eine zentrale 
Rolle für die zukünftige Entwicklung der Unternehmen zu. 
 
 
7.4.1. Definitionen 
 
Um die Besonderheiten beruflicher Weiterbildung zu verstehen lohnt 
es sich einen Blick auf die allgemeine Weiterbildung zu werfen. 
Dabei muss man im englischen Sprachraum gängige Begriffe wie 
„adult learning“ oder „adult education“ mit einbeziehen. 
 
Eine sehr umfassende Definition von Weiterbildung stammt von der 
UNESCO. Demnach ist „Adult Education“: „...the entire body of 
organized educational processes, whatever the content, level and 
method, whether formal or otherwise, whether they prolong or re-
place initial education in schools, colleges and universities as well 
as in apprenticeship, whereby persons regarded as adult by the 
society to which they belong develop their abilities, enrich their 
knowledge, improve their technical or professional qualifications or 
turn them in a new direction and bring about changes in their atti-
tudes or behaviour in the twofold perspective of full personal devel-
opment and participation in balanced and independent social, 
economic and cultural development...” (UNESCO 1980, S. 3)  
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Von anderen Autoren wird „education“ eher mit formellem und 
institutionalisiertem Lernen verbunden und „learning“ als offener 
Begriff verstanden, der alle denkbaren Lernformen einschließt. (vgl. 
Selman u.a. 1998) 
 
Schugurensky (2004) definiert dagegen auch “education” sehr weit 
und schließt bewusst alle Formen des formellen und informellen, 
bewussten und unbewussten Lernens mit ein: „Education can occur 
with or without a 'teacher', in both formal and non-formal environ-
ments, and can happen consciously or unconsciously (incidental 
education).” 
 
Die OECD verwendet den Begriff “Adult Learning”: “The concept of 
adult learning (…) encompasses all education and training activities 
undertaken by adults for professional or personal reasons. It in-
cludes general, vocational and enterprise based training within a 
lifelong learning perspective.” (OECD 2003, S. 4) Diese Definition 
ermöglicht eine Abgrenzung zwischen allgemeiner Weiterbildung 
und beruflicher Weiterbildung, indem man die „personal reasons“ 
herausnimmt. 
 
Den Gedanken der beruflichen Ausrichtung greift auch Edelson auf, 
indem er den Aspekt der “carreer focused education“ in der insbe-
sondere postgradualen Weiterbildung zur Abgrenzung verwendet. 
“Within this broadened framework of vocationalism we can include 
all career focused education entered into by adults, but also de-
grees of a more general nature since these qualify graduates for 
entry into higher level occupations and occupational ranks.” (Edel-
son 2000,  Website) 
 
In Anlehnung an die Definition des Deutschen Bildungsrates kann 
Weiterbildung definiert werden als "Fortsetzung oder Wiederauf-
nahme organisierten Lernens nach Abschluss einer unterschiedlich 
ausgedehnten ersten Ausbildungsphase. (...) das Ende der ersten 
Bildungsphase und damit der Beginn möglicher Weiterbildung ist in 
der Regel durch den Eintritt in die volle Erwerbstätigkeit gekenn-
zeichnet." (Deutscher Bildungsrat 1970, S. 197).  
 
Nach dieser Definition umfasst Weiterbildung nur das organisierte 
Lernen. Also das Lernen, das im Rahmen organisierter Aktivitäten 
von betrieblichen und außer betrieblichen Weiterbildungsträgern 
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stattfindet. Neben dieser auch als formelle Weiterbildung bezeich-
neten Lernform wird in letzter Zeit aber gerade dem so genannten 
informellen Lernen eine besondere Bedeutung beigemessen, also 
dem Lernen im Prozess der Arbeit. (vgl. Faust/Holm 2001) 
 
Im Rahmen dieser Arbeit wird ausschließlich die betriebliche Wei-
terbildung betrachtet. Unter betrieblicher Weiterbildung werden 
gemäß den vorangehenden Ausführungen solche Qualifizierungs-
aktivitäten verstanden, die vom Betrieb veranlasst bzw. ganz oder 
teilweise finanziert werden, die im Anschluss an eine erste berufs-
qualifizierende Bildungsphase stattfinden und darauf abzielen beruf-
lich relevante Kompetenzen der Mitarbeiter und/oder des Unter-
nehmers zu erhalten, anzupassen, zu erweitern oder zu verbessern. 
(vgl. Henninger 2002) 
 
 
7.4.2. Zielsetzungen von Weiterbildung 
 
Weiterbildung und Kompetenzentwicklung dienen dazu bestehende 
Diskrepanzen zwischen Qualifikationsbedarf und -angebot abzu-
bauen und somit einen gegebenen Fachkräftebedarf so weit wie 
möglich zu decken. 
 
Im Rahmen von Weiterbildungsaktivitäten ist es eher möglich, flexi-
bel auf Veränderungen der Arbeitswelt zu reagieren als bei der 
beruflichen Erstausbildung. Trotz der laufenden Überarbeitung der 
Ausbildungsordnungen und der entwickelten neuen Berufsfelder ist 
es fraglich, ob und inwieweit die berufliche Erstausbildung sich 
schnell genug auf Bedarfs- und Anforderungsänderungen in der 
Praxis anpassen  kann.  
 
Gerade diese Anpassung ist aber für die Arbeitnehmer genauso 
wichtig wie für die Unternehmen. Wie die folgende Grafik zeigt, 
steht der Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit noch vor der Weiterent-
wicklung an erster Stelle der Motive für Weiterbildung. Dies gilt für 
Personen unter 45 ebenso wie für Personen zwischen 45 und 65 
Jahren. Gleichzeitig fällt auf, dass in beiden Kategorien das Quali-
fikationsniveau eine entscheidende Rolle spielt. 
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Abb. 44: Motive für Weiterbildung (Statistisches Bundesamt, Datenreport  2002) 

 
 
7.4.3. Weiterbildung als Investition 
 
Die Durchführung von Qualifizierungsmaßnahmen ist für Betriebe 
mit erheblichen Kosten verbunden. Die Erhebung des Instituts der 
deutschen Wirtschaft zur betrieblichen Weiterbildung hat ergeben, 
dass deutsche Unternehmen der privaten gewerblichen Wirtschaft 
im Jahre 1998 mehr als 17 Milliarden Euro für Fortbildung ausge-
geben haben - umgerechnet auf die Beschäftigten bedeutet dies 
Aufwendungen in Höhe von mehr als 105 Euro pro Kopf. (Institut 
der deutschen Wirtschaft 2002)  
 
Bei der betrieblichen Weiterbildung ist die Investitionen in Weiterbil-
dung aus ökonomischer Sicht grundsätzlich so zu gestalten, das 
Kosten-Nutzen-Überlegungen positiv ausfallen. Daraus ergibt sich, 
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ob und inwieweit Betriebe überhaupt einen Anreiz haben, in ihre 
Mitarbeiter zu investieren. Unternehmen werden nur zu Bildungsin-
vestitionen bereit sein, wenn den entsprechenden Kosten ein ent-
sprechender Ertrag gegenüber steht.  
 
Folgt man der Human Capital Theorie, so führen Bildungsinvestitio-
nen zu einer Steigerung der Produktivität und müssten sich insofern 
positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. (vgl. Becker 1964)  
 
Empirische Studien über die Auswirkungen der betrieblichen Wei-
terbildung auf den Unternehmenserfolg stellen diesen eindeutigen 
Zusammenhang jedoch in Frage. So zeigt etwa Zwick (2003) auf 
Basis der Daten des IAB-Betriebspanels auf, dass betriebliche Wei-
terbildung in einem konventionellen Untersuchungsansatz zwar 
durchaus einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg aus-
übt. Allerdings konnte der höhere Unternehmenserfolg nicht direkt 
auf die Weiterbildung zurückgeführt werden. 
 
Andere Ergebnisse und theoretische Arbeiten deuten darauf hin, 
dass betriebliche Weiterbildung nicht in jedem Fall zu positiven 
Effekten auf den Unternehmenserfolg führen muss. (vgl. Götz 1993, 
Zwick 2002)  
 
Bei übergreifenden Betrachtungen werden die rein ökonomischen 
Betrachtungen zunehmend um soziale Aspekte ergänzt. Dabei wird 
berücksichtigt, dass sich andererseits die Erträge aus Investitionen in 
das Humankapital nicht ausschließlich in Wachstum messen lassen 
(vgl. OECD, 2001). 
 
Insgesamt ist die Evaluation von Weiterbildungsmaßnahmen ein 
Gebiet, welches von Wissenschaft und Praxis derzeit noch nicht 
ausreichend abgedeckt wird.  (vgl. Rosenstiel, von 2003) 
 
Haben Unternehmen allerdings einen Bedarf an bestimmten Quali-
fikationen, die sie auf den externen Arbeitsmarkt nicht befriedigen 
können, so stellt die betriebliche Weiterbildung den einzigen mögli-
chen Weg dar, um zu den Arbeitskräften mit dem benötigten Kom-
petenzprofil zu kommen. In diesem Sinne hat ein Betrieb also abzu-
wägen, ob die Kosten der Weiterbildung oder die Auswirkungen des 
Mangels an qualifizierten Mitarbeitern sich stärker auswirken.  
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Darüber hinaus kann Weiterbildung sich jedoch auch aus einem 
anderen Grund als sinnvolle Strategie zur Entwicklung des eigenen 
Fachkräftepotenzials erweisen. So kann das Weiterbildungsangebot 
eines Unternehmens als Anreiz für bestehende und potenzielle Mit-
arbeiter gesehen werden, in einem Betrieb einzutreten beziehungs-
weise dort zu bleiben. Das Qualifizierungsangebot eines Unterneh-
mens lässt sich insofern als Teil des Personalmarketings verstehen. 
 
Dass diese Strategie aufgeht, belegen die folgenden Zahlen: Laut 
einer Erhebung des Zentrums für Europäische Wirtschaftsforschung 
aus dem Jahr 2000 liegt die Quote der offenen Stellen der Unter-
nehmen, die ihre Mitarbeiter weiterbilden, um durchschnittlich 20 
Prozent niedriger als in Unternehmen, die ihre 
Weiterbildungsaktivitäten vernachlässigen. (vgl. Falk 2001) 
 
Insgesamt erscheint Weiterbildung geeignet, die Wettbewerbsfähig-
keit eines Unternehmens zu sichern oder auszubauen. Heute liegen 
noch Analysen vor, wie die neuen Lernarrangements mit einem 
hohen Anteil an informeller Weiterbildung sich auswirken und wie 
sie ökonomisch zu bewerten sind. Bei einer Neuausrichtung der 
betrieblichen Weiterbildung und Kompetenzentwicklung ist aber auf 
jeden Fall auch die Frage der Kosten der verschiedenen Lernformen 
zu klären. 
  
 
7.5. Kompetenz und Kompetenzentwicklung 
 
Mit der Kompetenzdebatte hat auch der Begriff Kompetenz Karriere 
gemacht. (Vgl. Erpenbeck/Heyse 1997) Vor allem in den Bereichen 
Personalmanagement, Pädagogik und Psychologie hat er eine zent-
rale Bedeutung erlangt. Der Kompetenzbegriff ist dabei nicht auf 
die beruflichen Tätigkeiten beschränkt. (Vgl. Effe 2001) und wird 
häufig und in vielen unterschiedlichen Bedeutungen und Zusam-
menhängen gebraucht. Für die berufliche Bildung zeichnet sich ein 
„Trend von Qualifikation zu Kompetenz" (Erpenbeck/Heyse 1997, 
S. 7), ein Übergang von beruflicher Weiterbildung zu beruflicher 
Kompetenzentwicklung ab. 
 
 
7.5.1. Definitionen 
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In der aktuellen Literatur wird der Begriff "Kompetenz" nicht einheit-
lich definiert. „Kompetenzen lassen sich nur schwer exakt definieren, 
analysieren und operationalisieren.“ (Baumann 1998, S. 5) Vielfach 
ist die Interpretationsfähigkeit der Definitionen so groß, dass ein 
hohes Maß an Unverbindlichkeit und Vagheit entsteht. (vgl. Wunde-
rer/Bruch 2000) „Weder die Beschreibungsmöglichkeiten noch die 
theoretische Fundierung von Kompetenz scheinen bisher geklärt.“ 
(Weiss 1999, S. 436.) 
 
Begriffe wir Fertigkeiten, Fähigkeiten, Qualifikationen, Schlüssel-
qualifikationen und Potenziale werden sehr häufig synonym verwen-
det. Die nachfolgenden Definitionen zeigen, dass ein großer Teil 
der Definitionen sich zumindest im Kernbereich decken: 
 

- „Kompetenzen sind diejenige Fähigkeiten, Fertigkeiten und 
Wissensbestände, über die ein Individuum zur Bewältigung 
von Situationen verfügt.“ (Kaiser 1998, S. 199) 

- „Competence is an individual’s ability to execute his tasks 
and meet external demands in a practical and designed fash-
ion in relation to the current situation.“ (Docherty/Nyhan 
1997, S. 23.) 

- Effe sieht Kompetenz als Fähigkeit, die eigenen Ressourcen 
richtig zu kombinieren, sie in neuen Situationen gezielt und 
effizient zur Lösung von Aufgaben und Problemen einzuset-
zen. (Vgl. 2001, S. 20 f) 

 
Auch die Versuche die Begriffe „Qualifikation“ und „Kompetenz“ 
voneinander abzugrenzen sind zahlreich (vgl. Weinert 2001). Bishe-
rige Abgrenzungen zu anderen Begrifflichkeiten haben keine allge-
meine Akzeptanz gefunden hat. (Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999) 
 
Gemäß Bolder (2002) kann als größter gemeinsamer Nenner gel-
ten, „dass es sich bei Qualifikationen um ein –  in der Regel zertifi-
ziertes – Bündel von Kenntnissen und Fertigkeiten handelt, das über 
die mit ihm erworbenen Titel [....] Zugangsberechtigungen zu ten-
denziell knappen Positionen im Erwerbssystem verteilt. Kompetenzen 
werden dagegen eher als personengebundene Performancequalitä-
ten [....] verstanden, die, in einer dynamischen Perspektive, immer 
an den Verlauf von Arbeitsprozessen und die Akkumulation prakti-
scher Erfahrung gebunden sind, und insbesondere aufgrund ihres 
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permanent aktuellen Praxisbezugs sowohl als innovationsoffener als 
auch als innovationsträchtiger gelten.“ (Bolder 2002, S. 652) 
 
Im Zentrum des Kompetenzbegriffs steht das selbstorganisierte 
Handeln, so dass sich Kompetenzen als Dispositionen (Anlagen, 
Fähigkeiten und Bereitschaften) zu selbstorganisiertem Handeln 
kennzeichnen lassen, die das Subjekt in Auseinandersetzung mit der 
Welt entwickelt. (Vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2003) 
 
Das zeigt sich besonders in der Kompetenzdefinition von Erpenbeck 
und Heyse (1999) "Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositio-
nen des Individuums. Was wird vom Individuum selbst organisiert? 
In der Regel Handlungen, deren Ergebnisse aufgrund der Komplexi-
tät des Individuums, der Situation und des Verlaufs (System, System-
umgebung, Systemdynamik) nicht oder nicht vollständig voraussag-
bar sind."  (Ebenda, S. 157) 
 
Weinert (2001) charakterisiert Kompetenzen als die Handlungsdis-
positionen, die in komplexe Handlungssysteme eingebettet sind und 
sich nicht durch grundlegende kognitive Fähigkeiten oder einfache 
Fertigkeiten charakterisieren lassen.  
 
Weinberg versteht unter Kompetenzen alle Fähigkeiten, Wissensbe-
stände und Denkmethoden, die ein Mensch in seinem Leben erwirbt 
und betätigt. (Vgl. Weinberg 1996, S.3.) 
  
Westera (2001) sieht Kompetenz, als “...the ability to produce suc-
cessful behaviours in non-standardized situations ...”(Westera, 
2001, S.82).  
 
Tatsächlich scheint es sinnvoll, Kompetenz als ein Gefüge von Be-
dingungsfaktoren anzusehen, das u. a. Wissen, Fertigkeiten und 
Fähigkeiten aber auch Motive, Interessen, Werte und Einstellungen 
einschließt. 
 
Berufliche Kompetenzen werden hier zusammenfassend als diejeni-
gen Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestände des Menschen 
bezeichnet, die ihn in seiner beruflichen Tätigkeit sowohl in vertrau-
ten, als auch in neuartigen Situationen handlungs- und reaktionsfä-
hig machen (Vgl. ebenda.). 
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Kompetenzen können also sowohl im Rahmen eher formaler be-
trieblicher Weiterbildung aufgebaut werden, als auch durch infor-
melles oder inzidenzielles Lernen. Für seine berufliche Tätigkeit 
spielt keine Rolle, wie der Arbeitnehmer die Kompetenzen erworben 
hat. Im Gegensatz zur betrieblichen Weiterbildung  kann bei der 
Kompetenzentwicklung das gesamte Spektrum der Lernmöglichkei-
ten einbezogen werden. 
 
     
7.5.2. Kompetenzarten 
 
In der Literatur findet man einen große Auswahl an Kompetenzar-
ten: fachliche, soziale, methodische, personale und interkulturelle 
sowie Führungs- und Handlungskompetenzen. In letzter Zeit hat die 
Einteilung von Kompetenzarten in vier Kompetenzbereiche nach 
Erpenbeck und Heyse (1997) breite Zustimmung gefunden.  
 
Nach Heyse und Erpenbeck lässt sich berufliche Handlungskompe-
tenz in die folgenden vier Kompetenzbereiche Fach- Methoden-, 
Sozial- und Selbstkompetenz unterteilen. Unter den Kompetenzfa-
cetten wird hier folgendes verstanden:  
 

7.5.2.1. Fachkompetenz 

    
Unter Fachkompetenz versteht man die, für die Erledigung von 
Aufgaben notwendige spezifische Befähigung, die neben theoreti-
schen Kenntnissen auch praktisch anwendbares Wissen umfasst und 
intellektuelle und handwerkliche Fähigkeiten und Fertigkeiten erfor-
dert. Diese können bei entsprechender Veranlagung und Begabung 
erlernt werden, können trainiert, weiterentwickelt und verändert 
werden. (Vgl. Lang 2000, S. 33)  
 
Nach Erpenbeck/Heyse gehören die folgenden Kompetenzdimensi-
onen zur Fachkompetenz (Vgl. 1999): 
 

- Breite und Aktualität des Wissens, 
- Niveau des Wissens, 
- Anwendungserfahrung, 
- Vermittlungs- und Darstellungsfähigkeit sowie 
- kognitive Fähigkeiten. 
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7.5.2.2. Methodenkompetenz 

    
Die Methodenkompetenz ist die Kenntnis und Beherrschung von 
Techniken, Verfahren und Vorgehensweisen zur Lösung von Prob-
lemen und zur Bewältigung von Aufgaben. (Vgl. Erpenbeck/Heyse 
1997)  
  
„Methodenkompetenz, die nicht eindeutig definiert und auch nicht 
immer klar abgegrenzt werden kann, ist bereits schwer greifbar und 
so auch kaum quantifizierbar.“ (Bernien 1997, S. 32) Fähigkeiten, 
welche als Methodenkompetenz gesehen werden können, sind (vgl. 
ebenda): 
 

- Beherrschung von variablen Arbeitsverfahren, 
- Beherrschung von situativen Lösungsverfahren, 
- Fähigkeit zum selbstständigen Denken und Arbeiten, 
- Fähigkeit zum Planen, Durchführen und Kontrollieren und 
- die Umsetzungsfähigkeit. 

 
Zwischen Methodenkompetenz und Fachkompetenz kann es zu 
Abgrenzungsproblemen kommen, wenn Arbeitsmethoden oder -
verfahren einen starken fachspezifischen Bezug haben, oder sogar 
überhaupt nur in einem speziellen Fachbereich zum Einsatz kom-
men. 
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7.5.2.3. Soziale Kompetenz 

    
„Die soziale Kompetenz einer Person äußert sich (…) im Umgang 
mit anderen Menschen, sie zeigt sich allerdings nicht nur am Ar-
beitsplatz, sondern auch im Privat- und Freizeitbereich.“ (Karkosch-
ka 1998, S. 11 f)  
 
Die soziale Kompetenz ist insofern eine Voraussetzung für erfolgrei-
che zwischenmenschliche Interaktion. Sie ermöglicht das Realisieren 
oder Entwickeln von Zielen und Plänen in sozialen Interaktionssitua-
tionen. (Vgl. Sonntag/Schaper 1992, S. 188.) 
 
Als Teil der sozialen Kompetenz können folgende Fähigkeiten auf-
gezählt werden (Vgl. Bernien 1997): 
 

- Kommunikationsfähigkeit, 
- Solidarität, 
- Anpassungsfähigkeit, 
- Einsatzbereitschaft, 
- Kooperationsbereitschaft, 
- Fairness, 
- Aufrichtigkeit, 
- Hilfsbereitschaft, 
- Toleranz und 
- Teamfähigkeit. 

 
Einige dieser Begriffe könnten durchaus auch der personalen Kom-
petenzen zugeordnet werden.  
    

7.5.2.4. Personale Kompetenz 

 
Die Personale Kompetenz umfasst die Gesamtheit der verhaltensre-
levanten Persönlichkeitsmerkmale und Verhaltensdispositionen, 
welche in verschiedenen Situationen den erfolgreichen Einsatz von 
Kenntnissen und Fähigkeiten möglich machen. Erpenbeck/Heyse 
sehen bei der sozialen Kompetenz die folgenden Dimensionen:  
 

- Selbstkonzept, begründet auf Selbstvertrauen und Selbstwert-
gefühl, 
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- kritische Selbstwahrnehmung in Auseinandersetzung mit der 
eigenen Person 

- und den Wechselwirkungen mit dem sozialen Umfeld, 
- Selbstdisziplin, 
- Antrieb und Motivation, 
- Ambiguitätstoleranz, das heisst zum Beispiel den richtigen 

Umgang mit den eigenen Unsicherheiten und 
- ein ganzheitliches Denken, unter Berücksichtigung langfristi-

ger Konsequenzen. (Vgl. 1999) 
 

7.5.2.5. Handlungskompetenz 

    
Durch das Zusammenwirken von Fach-, Methoden-, Sozialer und 
Personaler Kompetenz entsteht Handlungskompetenz, d.h. die Fä-
higkeit zu erfolgreichem praktischen Handeln. (Vgl. Lenzen 1998, S. 
36) Jeder Mensch verfügt über unterschiedliche Ausprägungen bei 
den einzelnen Kompetenzarten. Die Zusammenführung erfolgt da-
bei nicht nur als triviales Aufaddieren. In dem durchaus komplexen 
Verfahren können z.B. einzelne Defizite der einen Kompetenzart 
durchaus mit Überschüssen der anderen kompensiert werden. (Vgl. 
Erpenbeck/Heyse 1997, S. 57) 
 
Die Synthese der einzelnen Kompetenzfacetten, die ohnehin nicht 
unabhängig von einander sind, führt zu einer umfassenden Hand-
lungskompetenz, d.h. zu der Fähigkeit, „aufgabengemäß, zielge-
richtet, situationsbedingt und verantwortungsbewusst Aufgaben zu 
erfüllen und Probleme zu lösen“ — oft in Kooperation mit anderen. 
(vgl. ebenda) 
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Abb. 45: Handlungskompetenz und ihre Bestandteile (aus Garcia 2001, S. 17) 

 
Diese vier Bereiche sind einerseits nicht völlig überschneidungsfrei 
und führen andererseits durch ihr Zusammenwirken zu der prakti-
schen Handlungskompetenz. 
 
Den einzelnen Kompetenzarten von Erpenbeck und Heyse lassen 
sich jeweils konkrete Kompetenzen zuordnen (vgl. 1997):  
 
1. Beispiele für Fachkompetenz  

• Allgemeinwissen  
• Fachwissen  

o Organisatorische Fähigkeiten  
o Betriebswirtschaftliche Kenntnisse  
o Kaufmännisches Wissen  
o EDV-Wissen  
o Technisches Wissen  
o Fachliche Fähigkeiten und Fertigkeiten  

• Fachübergreifendes Wissen  
• Anwendungserfahrung  
• Markt-Know-how  
• Sprachkenntnisse  
• Unternehmerisches Denken und Handeln  
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2. Beispiele für Methodenkompetenz  
• Analytisches Denken  
• Konzeptionelle Fähigkeiten  
• Strukturierendes Denken  
• Zusammenhänge und Wechselwirkungen erkennen  
• Ganzheitliches Denkvermögen  
• Gefühl für künftige Entwicklungen  
• Kreativität und Innovationsfähigkeit  
• Methoden der Informationsstrukturierung und -darstellung  
• Management- und Leitungsmethoden, Zielanalysen  
• Prioritätensetzung, Kontrolle und Planung  
• Problemlösungs-, Lern- und Kreativmethoden  
• Führungsmethoden, Umgang mit Mitarbeitern, Konsensbil-

dung  
• Methoden des Zeit- und Selbstmanagements  

 
3. Beispiele für soziale Kompetenzen  

• Teamfähigkeit  
• Einfühlungsvermögen  
• Kommunikationsfähigkeit  
• Kooperationsbereitschaft  
• Konfliktlösungsbereitschaft  
• Partnerzentrierte Interaktion  
• Verständnisbereitschaft  
• Sozial akzeptierter Umgang mit sich selbst  
• Verantwortungsbewusstsein gegenüber Kollegen, dem Unter-

nehmen und der Gesellschaft  
• Verantwortungsgefühl gegenüber Moral und Wertvorstellun-

gen  
• Verhaltens-, Kontakt- und Rollenflexibilität  
• Mitteilungsfähigkeit von Gefühlen und Gedanken  
• Überzeugungsfähigkeit, Charisma, Wirkung  
• Führungsfähigkeiten von Gruppenprozessen 

 
4. Beispiele für personale Kompetenzen (Selbstkompetenz)  

• Bereitschaft zur Selbstentwicklung  
• Selbstreflexionsbereitschaft  
• Leistungsbereitschaft  
• Lernbereitschaft  
• Offenheit  
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• Risikobereitschaft  
• Belastbarkeit  
• Glaubwürdigkeit  
• Emotionalität  
• Flexibilität  
• Zutreffendes Selbstkonzept, Selbstvertrauen, Selbstwertgefühl  
• Gesundes Dominanzstreben  
• Kritische Selbstwahrnehmung  
• Authentische Werte, Interessen, Pflicht und Sinnvorstellungen  
• Selbstdisziplin  
• Produktive Begeisterungsfähigkeit  
• Tatkraft, Ehrgeiz, Zielstrebigkeit, Experimentierfreudigkeit 
• Persönliche Energie 
 
 

7.5.3. Kompetenzen und Persönlichkeitseigenschaften 
 
In vielen theoretischen Überlegungen zur Kompetenzentwicklung 
wird Kompetenz eng mit Persönlichkeitseigenschaften verbunden. 
Kompetenz und Persönlichkeit sind unabhängig voneinander. Zu 
diesem Ergebnis kommen Kauffeld, Frieling und Grote (vgl. 2001)  
Persönlichkeitseigenschaften, die als zeitlich überdauernd gelten, 
haben kaum etwas mit den beruflichen Handlungskompetenzen der 
Mitarbeiter zu tun. Bei Persönlichkeit und beruflichen Kompetenz 
handelt es sich also um unterschiedliche Konstrukte.  
 
Diese  Erkenntnis hat weitreichende Bedeutung für das Thema 
Kompetenzentwicklung: Persönlichkeitsentwicklung und Kompetenz-
entwicklung als Betrachtungsgegenstände entkoppelt. Dies ermög-
licht eine „unbelastete“ und unvoreingenommene Beschäftigung mit 
dem Thema Kompetenzentwicklung. Die Erkenntnisse aus der Per-
sönlichkeitspsychologie müssen deshalb aber nicht ausgeblendet 
werden. Außerdem werden Persönlichkeitstrainings als Maßnahme 
zur Kompetenzentwicklung dadurch auf die Entwicklung der perso-
nalen Kompetenz zurückgedrängt. 
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7.6. Schlussfolgerungen 
 
Kompetenzen sind für das betriebliche Personalmanagement von 
zentraler Bedeutung:  
 

• Im Rahmen von Personalplanung werden Informationen be-
nötigt, welche Kompetenzen für die einzelnen Stellen der Or-
ganisationen erforderlich sind.  

• In Entgeltfragen werden neben formalen Qualifikationen 
auch Kompetenzen als Kriterium zur Unterteilung der Entgelt-
gruppen herangezogen. 

• Die Identifizierung von vorhandenen Kompetenzen ist für Per-
sonalauswahl und Personalentwicklung von Bedeutung. 

• Die Personalentwicklung bemüht sich um die anforderungs-
adäquate Entwicklung von Kompetenzen.  

 
 
Ein wesentliches Ziel neuer Lehr- und Lernkulturen muss es sein, alle 
Menschen zu befähigen, auch von den „neuen“ Lernformen 
Gebrauch zu machen und sie zum Lernen anzuregen. Hieraus er-
wachsen neue Aufgaben für die Aus- und Weiterbildung. In der 
Schule und in der Berufsausbildung wird noch zu wenig auf infor-
melles und selbstgesteuertes Lernen vorbereitet. (vgl. Aktionspro-
gramm „Lebensbegleitendes Lernen für alle“, Bundesministerium für 
Bildung und Forschung, 2001) 
 
Im beruflichen Umfeld haben formelles, informelles und inzidenziel-
les Lernen zum Teil schon heute ihren Platz. Berufliche Weiterbil-
dung erfolgt in den vielen Fällen außerhalb von klassischen Bil-
dungseinrichtungen und ohne einen formalen Bildungsabschluss. 
Seminare und Schulungen sind wohl aufgrund des weitgehend 
vorgegebenen Curriculums und der kursförmigen und trainerorien-
tierten Organisation eher zur formellen Bildung zu zählen.  
 
Workshops und Schulungen mit einer großen inhaltlichen Offenheit 
gehören aber ebenfalls schon lange zum Standardrepertoire der 
betrieblichen Weiterbildung. Bezogen auf die neuen Lernarrange-
ments, ist über eine Ausweitung der informellen Anteile nachzuden-
ken. Darüber hinaus müssen andere Formen wie Selbststudium, die 
Lektüre von Fachbüchern, das gezielte Erfragen von Erkenntnissen 
und das systematische Ausprobieren nach und nach als Formen des 
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bewussten, intendierten, informellen Lernens in die betriebliche 
Weiterbildung und Kompetenzentwicklung mit einbezogen werden. 
 
Voraussetzung für die Implementierung solcher informeller Lernfor-
men sind grundsätzlich lernfördernde Arbeitsstrukturen und Rah-
menbedingungen am Arbeitsplatz. „Es ist (…) notwendig, lernför-
derliche Rahmenbedingungen in der Arbeit zu schaffen, die eine 
Verbindung von formalen Weiterbildungsangeboten und informel-
lem, erfahrungsgeleitetem Lernen in der Arbeit ermöglicht.“ 
(Rohs/Büchele 2002, S. 71) Zu diesen lernfördernden Bedingungen 
kann unter anderem auch der Aufbau altersgemischter Belegschaf-
ten oder Teams gezählt werden.  
 
Damit ist nicht gemeint, dass sich betriebliche Weiterbildung und 
Kompetenzentwicklung auf eine passive Rolle zurückziehen müssen. 
Informelle und inzidenzielle Lernprozesse können durch Anregung 
und Anleitung oder durch Unterstützung bei der Reflexion gefördert 
und unterstützt werden. Das geschieht einerseits durch die Lernfor-
men und die Gestaltung des Lernumfelds und andererseits direkt, 
durch pädagogisches Handeln von Aus- und Weiterbildungsperso-
nen. Dabei zielt diese Unterstützung nicht nur auf die unerfahrenen 
Arbeitskräfte, „…auch im fortgeschrittenen Alter vermag pädagogi-
sche Hilfe sehr lernförderlich zu wirken.“ (Achtenhagen/Lempert S. 
14) 
 
Gerade bei älteren Lernern ist es aber entscheidend, dass sie die 
Lerninhalte selbständig strukturieren können. Kliegel, u.a. kommen 
in ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass das Ausmaß der selbstständi-
gen Strukturierung der Lerninhalte außerordentlich wichtig ist für die 
Lernleistung. Daraus lässt sich ablesen, wie zentral die Vermittlung 
von Strategien zur Organisation von Lernmaterial im Rahmen von 
Trainingsprogrammen ist. (vgl. 2003) 
 
Um eine lernförderliche Arbeitsorganisation systematisch entwickeln 
zu können, sollten die zuständigen Personen neben den betriebs-
wirtschaftlichen und sozialen Kompetenzen auch über betriebspä-
dagogische Kenntnisse verfügen. 
 
Die Aufgabenschwerpunkte von Weiterbildungseinrichtungen dürf-
ten in Zukunft darüber hinaus eher bei beratenden und lernunter-
stützenden Tätigkeiten liegen, als bei den Lehraufgaben. Weiterbil-
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dungsberatung und -coaching werden in Zukunft ein wesentlicher 
Teil der Aufgaben der Bildungseinrichtungen ausmachen. (vgl. auch 
Eckert/Tippelt/Schiersmann1997).  
 
Weiterbildungsberatung unterstützt potenzielle Teilnehmer bei der 
Auswahl geeigneter Lerninhalte und Lernformen und kann bis zu 
einer Bildungs-Laufbahnberatung ausgebaut werden. Weiterbil-
dungscoaching unterstützt die Lerner im Prozess des Lernens durch 
Hinweise auf die individuelle Lerntechnik, eine geeignete Selbstor-
ganisation und die Begleitung reflexiver Lernphasen. Diese Entwick-
lungen verändern die Rolle der Personen, die in der beruflichen 
Weiterbildung tätig sind und führen zu stark veränderten Anforde-
rungen.  
 
In der aktuellen Weiterbildungsdebatte wird diese Neuausrichtung 
von Weiterbildung und Kompetenzentwicklung vielfach als „Über-
gang von der betrieblichen Weiterbildung zur Kompetenzentwick-
lung“ beschrieben. (Baethge/Schiersmann 2000, S. 37).  
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8.  Empirischer Teil 
 
8.1. Forschungshypothesen und Variablen 
 
Bei der Formulierung von Forschungshypothesen wurde zunächst 
von der Generalhypothese ausgegangen. Auf der Grundlage einer 
systematischen Aufarbeitung der theoretischen Grundlagen und der 
vorliegenden empirischen Befunde wurden die Hypothesen im Ein-
zelnen formuliert.  
 
Durch die Themenstellung war zunächst das Alter als unabhängige 
Variable festgelegt. Unter Rückgriff auf die, von der empirischen 
Weiterbildungsforschung noch nicht beantworteten Fragestellungen, 
zeigt sich die Notwendigkeit der Fokussierung der Untersuchung auf 
die Mitarbeiter in der zweiten Berufslebenshälfte. 
 
Als abhängigen Variablen kristallisierten sich die Einstellungen in 
Bezug auf berufliche Kompetenzentwicklung, das Bildungsverhalten, 
der Bedarf an Kompetenzentwicklung bei den vier Kompetenzarten, 
sowie die Zufriedenheit mit den Bildungsangeboten, als relevant 
heraus. 
 
Als Kontrollvariablen sollen insbesondere dienen: 
 

• Berufliche Position 
• Glauben an die Defizithypothese 
• Generelle Einstellung in Bezug auf die berufliche Weiterbil-

dung 
• Interesse und Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem  
• Aufstiegsmöglichkeit bzw. -erwartungen 
• Qualifizierungsniveau (formeller Bildungsgrad) 
• Konkreter Bildungsbedarf durch Wechsel der Stelle 
• Art der Tätigkeit/des Bereichs 

 
Zu den einzelnen Erkenntnisbereichen wurden folgende Hypothesen 
generiert, die durch die empirische Arbeit getestet werden sollen: 
 

1. Je höher das Alter der Mitarbeiter, desto negativer die Ein-
stellungen in Bezug auf die Lernfähigkeit älterer Mitarbei-
ter. 
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2. Je höher das Alter der Mitarbeiter, desto geringer ist die 
Bereitschaft zur Beteiligung an der beruflichen Weiterbil-
dung. 

3. Je höher das Alter der Mitarbeiter, desto geringer ist die 
Beteiligung an der beruflichen Weiterbildung. 

4. Bei zunehmendem Alter bleibt der Bedarf der Entwicklung 
von persönlicher (bzw. Ich-) Kompetenz konstant.  

5. Je älter die Mitarbeiter, desto geringer ist der Bedarf der 
Entwicklung von Sozialkompetenz. 

6. Bei zunehmendem Alter bleibt der Bedarf der Entwicklung 
von Methodenkompetenz konstant. 

7. Je älter die Mitarbeiter, desto höher ist der Bedarf der Ent-
wicklung von Fachkompetenz. 

8. In den verschiedenen Altersgruppen werden verschiedene 
Formen der beruflichen Weiterbildung (z.B. Seminare, 
computergestütztes Lernen, Vorträge, …) bevorzugt. 

 
 
8.2. Beschreibung des Projektpartners 
 
Als Partner für die Durchführung der empirischen Untersuchung 
konnte die Flughafen München GmbH gewonnen werden. Durch 
die Breite der abgedeckten Tätigkeiten, die Größe der möglichen 
Stichprobe und das bereits eingeführte Kompetenzmodell, bot der 
Flughafen ideale Voraussetzunge für die Durchführung der Studie. 
Zudem ließ sich das Projekt mit dem eigenen Interesse des Flugha-
fens an einer Bildungsbedarfsanalyse sehr gut verbinden. 
 
 
8.2.1. Das Unternehmen Flughafen München GmbH 
 
Die Flughafen München GmbH gehört mit zu den bedeutendsten 
Wirtschaftsfaktoren in Bayern. Sie erwirtschaftete im Jahr 2002 
einen Umsatz von 555,5, Mio. Euro (Geschäftsbericht der Flugha-
fen München GmbH 2002).  
 
Seit Mai 1992 befindet sich der Franz-Josef-Strauß-Flughafen bei 
Hallbergmoos, 28,5 km nordöstlich des Zentrums der Landeshaupt-
stadt München. Am 29. Juni 2003 wurde das neue Terminal 2 in 
Betrieb genommen. Es hat eine Kapazität zur zusätzlichen Abferti-
gung von ca. 25 Millionen Passagieren und verdoppelt damit die 
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Kapazität des Flughafens. 2002 konnten mit dem Terminal 1 noch 
ca. 23,2 Millionen Passagiere abgefertigt werden (Geschäftsbericht 
der Flughafen München GmbH 2002). 
 
Entsprechend hat sich auch die Zahl der Mitarbeiter entwickelt. So 
stieg die Mitarbeiterzahl der Flughafen München GmbH 2003 ge-
genüber dem Vorjahr um 3,4% auf 3.953 Mitarbeiter.  
 
Mit den ca. 12 Beteiligungsunternehmen vor Ort kommen noch ca. 
2.300 Mitarbeiter hinzu. Insgesamt, alle ansässigen Unternehmen 
hinzugerechnet, sind am Flughafen München über 20.000 Men-
schen beschäftigt (Arbeitsstättenerhebung 2000, Flughafen Mün-
chen). Bei der empirischen Untersuchung ist hier allerdings nur die 
Muttergesellschaft Flughafen München GmbH selbst relevant. Die 
Beteiligungsunternehmen wurden nicht berücksichtigt. 
 

 
 
Abb. 47: Arbeitsstättenerhebung 2000, Flughafen München GmbH, Anzahl der Be-
schäftigten gesamt 

 
Das Unternehmen besteht aus 15 Hauptabteilungen, die sich in 65 
Abteilungen untergliedern. Die einzelnen Abteilungen decken ein 
sehr weites Spektrum an Tätigkeitsfeldern ab. Die Tätigkeitsfelder 
reichen von Verwaltungstätigkeiten und kaufmännischen Arbeitsfel-
dern über IT und Systementwicklung, bis hin zum Bodenverkehr, 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 200 - 

 
 

Sicherheits- und Personenfördertechnik sowie betriebseigener Feu-
erwehr. 
 
Von den 65 Abteilungen wurden in die Erhebung 64 einbezogen. 
Die Abteilung Bodenverkehrsdienste konnte aus technischen Grün-
den nicht beteiligt werden. (Vgl. Punkt 8.3.3.) 
 
 
8.2.2. Personalentwicklung im Flughafen in München  
 
Der Flughafen München betreibt seit einigen Jahren eine strategisch 
ausgerichtete Personalentwicklung. Ausgehend von einem Leitbild 
für das gesamte Unternehmen, werden die Zielsetzungen für die 
verschiedenen Bereiche der Gesellschaft operationalisiert. Für die 
Bereiche Personalentwicklung und Weiterbildung ist eine eigene 
Abteilung (PW) zuständig.  
 
Dort wurde ein eigenständiges Kompetenzmodell erarbeitet und 
implementiert. Das Modell wurde nach den Bedürfnissen des Flug-
hafens ausgestaltet. Bisher wurde das Modell hauptsächlich als 
Grundlage für die jährlichen Personalentwicklungsgespräche zwi-
schen PW und den Fachabteilungen verwendet.  
 
Dabei wurde zunächst eine gemeinsame Einschätzung der Ist- Situa-
tion auf Basis des Kompetenzmodells vorgenommen. Darauf hin 
wurden Maßnahmen für das Folgejahr abgeleitet. Die Planung 
erfolgte auf Basis der einzelnen Kompetenzarten. Die Bewertung der 
Ausgangslage und die Ableitung von Maßnahmen erfolgten jedoch 
nicht auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen, sondern für ganze 
Abteilungen oder größere Gruppen.  
 
Im Rahmen der operativen Jahresplanung erstellte PW ein Jahres-
programm an Trainingsangeboten und individuellen Einzelmaß-
nahmen. Die Teilnahme an Maßnahmen aus dem Jahresprogramm 
ist für die Mitarbeiter freiwillig. Über die Teilnahme an den speziel-
len Veranstaltungen entscheiden die Abteilungsleiter oder Gruppen-
leiter.  
 
Für das Jahr 2003 sollte die Bewertung der Ausgangslage mit ei-
nem neuen Verfahren durchgeführt werden. Zielsetzung war es, zu 
einer differenzierten Bildungsbedarfsanalyse zu kommen, bei der 
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auch die Sichtweise derer Mitarbeiter einbezogen wird. Eine genaue 
Planung des Verfahrens gab es bei derer Kontaktaufnahme noch 
nicht. 
 
 
8.2.3. Das Kompetenzmodell im Flughafen München 
 
Beschreibung des Kompetenzmodells  
Das Kompetenzmodell des Flughafens geht in Anlehnung an 
Erpenbeck und Heyse (vgl. 1997) von vier Kompetenzarten aus: 
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, soziale Kompetenz und 
personale Kompetenz. Die Kompetenzarten wurden FMG-intern wie 
folgt definiert:  
 

• Die Fachkompetenz ist die Fähigkeit, organisationales Wis-
sen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten, Probleme zu 
identifizieren und Lösungen zu generieren. 

• Die Methodenkompetenz ist die Fähigkeit zur Problemstruktu-
rierung und Entscheidungsfindung. 

• Die Sozialkompetenz gilt als die Fähigkeit, um kommunikativ 
und kooperativ zum erfolgreichen Realisieren oder entwickeln 
von Zielen und Plänen in sozialen Interaktionssituationen bei-
zutragen. 

• Unter die Selbst- oder personale Kompetenz wird die Aus-
dauer, Initiative, Lern- und Leistungsbereitschaft zusammen 
gefasst. Es geht um die Selbstwahrnehmung, das bewusste 
Reflektieren der eigenen Fähigkeiten, sowie die Bewertung 
der eigenen Handlungen. 

 
Um die Kompetenzarten zu operationalisieren wurden durch die 
Personalentwicklungsabteilung der Flughafen München GmbH 26 
Teilkompetenzen definiert, die jeder Mitarbeiter in unterschiedlich 
starker Ausprägung haben sollte. Die geforderte Ausprägung ist von 
der jeweiligen Stelle des Mitarbeiters abhängig. Die Operationali-
sierung wurde unabhängig von einer Zuordnung der Teilkompeten-
zen zu den Kompetenzarten vorgenommen. 
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Die von der Flughafen München GmbH definierten Teilkompeten-
zen sind im Einzelnen: 
 

1. Betriebswirtschaftliche Grundlagen 
2. Instrumente des Flughafen München GmbH-internen 

Rechnungswesens 
3. Flughafen München GmbH Kundenorientierung 
4. Interne und externe Kunden sowie deren Bedürfnisse 
5. Entwicklungen des Fachgebietes 
6. Innovationsbereitschaft 
7. Strategie und Ziele der Abteilung 
8. Hauptprozesse der Abteilung sowie zugehöriger Schnitt-

stellen 
9. Kenntnis des Marktes vor Ort 
10. Zeit- und Selbstmanagement 
11. Projektmanagement 
12. Kenntnis des übertragenen Aufgabengebietes, der Ent-

scheidungsbefugnisse und der Kompetenzen 
13. Kenntnis von Entscheidungstechniken 
14. Informations- und Wissensmanagement 
15. Belastbarkeit in Normal- und Stresssituation 
16. Meetingmanagement 
17. Selbst- und Eigenverantwortung der Mitarbeiter 
18. Team- und Integrationsfähigkeit 
19. Kommunikationstechniken 
20. Verhandlungstechniken 
21. Präsentationstechniken 
22. Konfliktmanagement 
23. Führungsinstrumente 
24. Arbeitsrechtliche- und betriebsverfassungsrechtliche 

Grundlagen 
25. Kenntnis der Stärken und Schwächen der Mitarbeiter 
26. Kenntnis von Entwicklungs- und Motivationsinstrumenten 

 
Der Forderung der Flughafen München GmbH, das bereits existente 
Kompetenzraster zur Ermittlung des Bildungsbedarfs zu verwenden, 
wurde nachgekommen, nachdem die 26 Teilkompetenzen mit dem 
Betreuer der Arbeit besprochen und die Entscheidung im Konsens 
verabschiedet wurde.  
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Um letztlich auch Aussagen über die Kompetenzarten machen zu 
können, wurde  eine Zuordnung der 26 Teilkompetenzen zu den 
vier Kompetenzarten vorgenommen. Dadurch ist es möglich, bei 
der Auswertung und Interpretation sowohl die Bedürfnissen des 
Projektpartners, als auch die wissenschaftlichen Anforderungen zu 
erfüllen.  
 
Die Zuordnung erfolgte nach einem Abgleich der Beschreibungen 
der FMG-Teilkompetenzen mit der im Theorieteil beschriebenen 
Aufzählung der Einzelkompetenzen. In den Fällen, in denen eine 
völlig eindeutige Zuordnung nicht möglich war, wurde die Teilkom-
petenz der Kompetenzart zugerechnet, die den stärksten Bezug 
hatte.  
 
Der Vorschlag wurde mit dem Projektpartner abgestimmt und ge-
meinsam, unverändert verabschiedet. Die nachfolgende Abbildung 
zeigt, welchen Kompetenzarten die jeweilige Teilkompetenz zuge-
ordnet wurde. 
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  Sozialkomp

etenz 
Personale 
Kompetenz 

Fach-
kompetenz 

Methoden-
kompetenz 

1 Betriebswirtschaftliche Grundlagen   x  
2 Instrumente des FMG internen Rech-

nungswesens 
  x  

3 FMG Kundenorientierung X    
4 Interne und externe Kunden sowie 

deren Bedürfnisse 
  x  

5 Entwicklungen des Fachgebietes   x  
6 Innovationsbereitschaft  x   
7 Strategie und Ziele der Abteilung   x  
8 Hauptprozesse der Abteilung sowie 

zugehöriger Schnittstellen 
  x  

9 Kenntnis des Marktes vor Ort   x  
10 Zeit- und Selbstmanagement    x 
11 Projektmanagement    x 
12 Kenntnis des übertragenen Aufgaben-

gebietes, der Entscheidungsbefugnisse 
und der Kompetenzen 

  x  

13 Kenntnis von Entscheidungstechniken    x 
14 Informations- und Wissensmanage-

ment 
   x 

15 Belastbarkeit in Normal- und Stresssi-
tuation 

 x   

16 Meetingmanagement    x 
17 Selbst- und Eigenverantwortung der 

Mitarbeiter 
 x   

18 Team- und Integrationsfähigkeit X    
19 Kommunikationstechniken X    
20 Verhandlungstechniken X    
21 Präsentationstechniken    x 
22 Konfliktmanagement X    
23 Führungsinstrumente     x 
24 Arbeitsrechtliche- & betriebsverfas-

sungsrechtliche Grundlagen  
  x  

25 Kenntnis der Stärken und Schwächen 
der Mitarbeiter  

X    

26 Kenntnis von Entwicklungs- und 
Motivationsinstrumente  

   x 

 
Abb. 48: Zuordnung der Teilkompetenzen der Flughafen München GmbH zu den 
Kompetenzarten nach Erpenbeck/Heyse 1997 
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Zusammenfassend fallen unter die vier Kompetenzarten die folgen-
den Teilkompetenzen: 
    

• Fachkompetenz: Betriebswirtschaftliche Grundlagen, Instru-
mente des FMG internen Rechnungswesens, interne und exter-
ne Kunden sowie deren Bedürfnisse, Entwicklungen des Fach-
gebietes, Strategie und Ziele der Abteilung, Hauptprozesse der 
Abteilung sowie zugehöriger Schnittstellen, Kenntnis des Mark-
tes vor Ort, Kenntnis des übertragenen Aufgabengebietes, der 
Entscheidungsbefugnisse und der Kompetenzen, Arbeitsrechtli-
che- & betriebsverfassungsrechtliche Grundlagen; 

    
• Methodenkompetenz: Zeit- und Selbstmanagement, Projekt-
management, Kenntnis von Entscheidungstechniken, Informa-
tions- und Wissensmanagement, Meetingmanagement, Prä-
sentationstechniken, Führungsinstrumente, Kenntnis von Ent-
wicklungs- und Motivationsinstrumenten. 

    
• Sozialkompetenz: FMG Kundenorientierung, Team- und Integ-
rationsfähigkeit, Kommunikationstechniken, Verhandlungs-
techniken, Konfliktmanagement, Kenntnis der Stärken und 
Schwächen der Mitarbeiter; 

    
• Selbstkompetenz: Innovationsbereitschaft, Belastbarkeit in 
Normal- und Stresssituation, Selbst- und Eigenverantwortung 
der Mitarbeiter. 
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8.3. Beschreibung der Forschungsmethodik 
 
8.3.1. Zielsetzungen 
 
Die empirische Studie soll die betriebliche Weiterbildung, die Kom-
petenzentwicklung und den Bildungsbedarf der Mitarbeiter der 
Flughafen München GmbH ermitteln. Zu erfassen war eine Selbst-
einschätzung der Mitarbeiter. Die zu gewinnenden Daten sollten für 
den Projektpartner eine verlässliche Planungsgrundlage für die 
Personalentwicklung liefern und fundierte wissenschaftliche Aussa-
gen über die speziellen Ausprägungen bei älteren Mitarbeitern 
zulassen. 
 
 
8.3.2. Vorgehensweise und Projektplanung 
 
Für das Forschungsprojekt wurde ein mehrstufiger Zeitplan erstellt, 
der im Wesentlichen die Phasen: Vorbereitung, Fragebogengestal-
tung, Pretest, Durchführung der Erhebung, Auswertung der Befra-
gung und Vertiefung vorsieht. Die einzelnen Schritte der Feld-
Untersuchung können der folgenden Abbildung entnommen wer-
den. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 207 - 

 
 

Abb. 49.: Projektplan der empirischen Untersuchung 

Die Vorarbeiten für die empirische Erhebung haben im 2. Quartal 
2003 begonnen. In der Phase der Vorarbeiten der empirischen 
Untersuchung wurden mit den Verantwortlichen des Unternehmens 
das Forschungsinteresse und die mögliche Herangehensweise in-
nerhalb der Forschungskooperation abgestimmt. Im Anschluss dar-
an wurde ein gemeinsamer Projektplan erstellt und die Stichprobe 
für die Befragung festgelegt. 
 
In der nächsten Phase musste die Entwicklung des Fragebogens 
vorgenommen werden. Hierfür wurden zunächst übergreifende 
Kategorien zur Gliederung des Fragebogens festgelegt, die in der 
späteren Untersuchung anhand einzelner Items abgegriffen werden 
sollten. Von zentraler Bedeutung bei der Entwicklung des Fragebo-
gens war, dass für die zu prüfenden Hypothesen geeignete Items 
ausgewählt wurden. Außerdem musste der Fragebogen neben der 
unabhängigen Variablen „Alter“ und den abhängigen Variablen 
auch geeignete Kontrollvariablen enthalten.  
 
Der Fragebogenentwurf wurde mit den internen Projektverantwortli-
chen, dem Betriebsrat, sowie dem Betreuer der wissenschaftlichen 
Untersuchung abgestimmt. 
  
Um mögliche Schwächen des Erhebungsinstrumentes aufzudecken 
und entsprechende Modifikationen vornehmen zu können, wurde 
ein Pretest durchgeführt. Nach der Auswertung des Pretests und der 
Überarbeitung des Untersuchungsinstrumentes konnte die Online-
Programmierung des Fragebogens erfolgen. 
 
Die Durchführung und Auswertung der Mitarbeiterbefragung stellt 
die Hauptuntersuchung des Forschungsprojektes dar. Diese umfasst 
wiederum mehrere Stufen: 
 

• Die Information der Führungskräfte, d.h. der Abteilungsleiter 
der betroffenen Bereiche, über das Projekt und 

• die Information der Mitarbeiter in den einzelnen Abteilungen 
durch ihre Führungskräfte. 

 
Um die Anonymität der Befragung sicher zu stellen, wurde für jeden 
Mitarbeiter, der zur Teilnahme eingeladen war, per Zufallsgenerator 
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ein individueller Zugangscode erstellt und per Hauspost an die 
Mitarbeiter versandt.  
 
Mit dem darauf folgenden Tag wurde der Zugang zur Online-
Befragung aktiviert. Die Mitarbeiter erhielten so die Möglichkeit, 
sich auf einer Internetseite einzuloggen und den Fragebogen online 
auszufüllen. 
 
Um einen möglichst hohen Rücklauf zu erhalten, wurde drei Wo-
chen später, die bereits im Untersuchungsdesign geplante Nach-
fassaktion, durchgeführt. Nach weiteren zwei Wochen wurde der 
Zugang zur Plattform geschlossen. Die Auswertung der Ergebnisse 
begann direkt nach dem Schließen des Portals. 
 
Nach der Auswertung der Ergebnisse entsprechend den Wünschen 
des Projektpartners und einer vorläufigen Auswertung der Ergebnis-
se für das Forschungsprojekt, wurden die Ergebnisse den Mitarbei-
tern der Personalentwicklung vorgestellt und mit ihnen diskutiert.  
 
Es folgten Kurzinterviews mit dem intern verantwortlichen Projektlei-
ter der Flughafen München GmbH und mit dem Bereichsleiter 
(PWA). Abschließend wurde ein Workshop mit den internen Exper-
ten durchgeführt. Dabei wurden die wissenschaftlichen Untersu-
chungsergebnisse gemeinsam interpretiert und diskutiert. 
 
8.3.3. Festlegung der Stichprobe 
 
Die Stichprobe musste für die Analyse des Untersuchungsgegens-
tandes so ausgewählt werden, dass differenzierte und verlässliche 
Aussagen nach Altersgruppen möglich sind.  
 
Da die Erhebung für das Unternehmen zugleich als Grundlage für 
die Gestaltung des Bildungsprogramms dienen sollte und die 
Durchführung als Online-Befragung keine weiteren Kosten für zu-
sätzliche Befragte verursacht, wurde eine Vollerhebung beschlossen. 
Dabei sollten alle Abteilungen der Flughafen München GmbH be-
rücksichtigt werden.  
 
Ausgenommen wurden schließlich nur die Boden-Verkehrsdienste. 
Der Ausschluss der Bodenverkehrsdienste an der Untersuchung wird 
wie folgt begründet: Die Bodenverkehrsdienste haben innerhalb des 
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Unternehmens eine Sonderstellung, die sich durch spezielle Anfor-
derungen, z.B. hohe Stressbelastung, Schichtdienst, ein spezielles 
eigenes Schulungsprogramm und schlechte IT-Anbindung auszeich-
net. Die Sondersituation der Boden-Verkehrsdienste ergab sich nicht 
zuletzt dadurch, dass zum Befragungszeitpunkt die Neueröffnung 
des Terminals 2 unmittelbar bevorstand. Damit ergab sich eine 
verbleibende Grundgesamtheit von N=2240.  
 
Die Teilnahme war freiwillige. Das lag nicht zuletzt daran, dass sich 
eine anonyme Befragung technisch schlecht mit einer verpflichten-
den Teilnahme und der damit verbundenen Kontrolle vereinbaren 
lässt. Unabhängig davon hat der Betriebsrat für eine verpflichtende 
Teilnahme frühzeitig Widerstand angedeutet. Die Breite der Erhe-
bung erhöht, durch die Vermeidung einer unerwünschten oder 
fehlerhaften Stichprobenselektivität, die Repräsentativität der Unter-
suchung. 
 
8.3.4. Fragebogen 
 
Bereits in der Konzeptionsphase war die Entscheidung für den Ein-
satz eines Fragebogens getroffen worden. Dabei musste auf die 
Bedürfnisse des Projektpartners eingegangen werden. Der Personal-
einsatz der Befragten wäre bei der Durchführung von persönlichen 
Interviews zu hoch gewesen. Außerdem gab es auf Seiten der Per-
sonalvertretung Vorbehalte gegen persönliche Interviews. Letztlich 
blieben aus pragmatischen Gründen nur zwei Alternativen: die 
persönliche Befragung der Abteilungsleiter und die Befragung der 
Mitarbeiter mit Hilfe eines Fragebogens.  
 
Die Wahl fiel auf den Einsatz eines Fragebogens. Zum einen war 
nur so das Ziel einer breiten Beteiligung bei der Bildungsbedarfs-
analyse zu verwirklichen. Zum anderen war der Erhebungsaufwand 
auf Seiten der Befragten ein wesentliches Kriterium für den Frage-
bogen, da nach Aussage der Personalentwickler die personellen 
Ressourcen durch die Inbetriebnahme des neuen Terminals äußerst 
stark belastet waren. 
  
In der Hauptuntersuchung kam schließlich ein internetgestützter 
neunseitiger Fragebogen zum Einsatz. Die drei wesentlichen Punkte, 
die hier für die Entwicklung und den Einsatz eines webbasierten 
Fragebogens sprachen, waren der kostengünstige Einsatz, die prob-
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lemlose Organisation von Verteilung und Rücklauf und die einfache 
Sicherstellung der Anonymität.  
 
Speziell die Möglichkeit auf eine web-basierte Erhebung zurückzu-
greifen, brachte bei der vorliegenden Stichprobengröße eine enor-
me Zeiteinsparung, da die Mitarbeiter ihre Daten jeweils direkt in 
einer Datenbank abgespeichert haben. Eine gesonderte Erfassung 
war unnötig und das damit verbundene Fehlerrisiko konnte ausge-
schaltet werden. 
  
 
8.3.5. Aufbau und inhaltliche Schwerpunkte des Fragebogens 
 
Der Fragebogen wurde so konstruiert, dass er den Anforderungen 
genügt, die Sheatsley (1983, S. 201) formuliert hat: 
  

• Der Fragebogen sollte das Erreichen der Forschungsziele  
ermöglichen, 

• die Daten sollten so akkurat und vollständig wie möglich er-
hoben werden und 

• die Forderungen 1 und 2 sollten innerhalb der vorgegebenen 
Zeit und der zur Verfügung stehenden Ressourcen erfüllt wer-
den können. 

 
Inhaltlich wurde der Fragebogens nach den Erkenntnisbereichen 
strukturiert. Dabei ergaben sich die folgenden Blöcke, die aber für 
die Befragten aufgrund der Gestaltung so nicht erkennbar waren: 
 
1. Defizithypothese - Glauben an die Lernfähigkeit im Alter 
 Zu dieser Kategorie wurden im Fragebogen sieben Items 

formuliert, um herauszufinden, wie die befragten Personen 
die Lernfähigkeit im Alter einschätzen und ob sie die Not-
wendigkeit des ständigen Lernens erkennen.  

 
2. Innovationsbereitschaft 
 Durch die hier aufgeführten drei Items soll gemessen wer-

den, wie aufgeschlossen die Befragten gegenüber Neue-
rungen und Innovationen sind. Dabei wurden allgemeine 
Veränderungen im Beruf einbezogen.  

 
3. Aufstiegsmöglichkeiten und Erwartungen 
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 Anhand der vier Items soll überprüft werden, ob die berufli-
che Entwicklungsperspektive Einfluss auf das Teilnahmever-
halten der Mitarbeiter an Weiterbildungsmaßnahmen hat. 

 
4. Eigene Lernfähigkeit 
 Die Items diese Kategorie fragen nach der Bewertung der 

eigenen Lernfähigkeit der Teilnehmer. Auch hier kann über-
prüft werden, inwieweit der Glauben an die eigene Lernfä-
higkeit vom Alter abhängig ist und inwieweit die Akzeptanz 
der Weiterbildung, sowie die Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme von der eigenen Lernfähigkeit abhängig ist. 

 
5. Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme 
 Anhand der fünf Items wird die Weiterbildungsbereitschaft 

der Mitarbeiter überprüft. 
 
6. Interesse an Weiterbildung 

Die Kategorie fragt nach der Einschätzung des eigenen Inte-
resses an Weiterbildung. Sie umfasst zwei Items. 
 

7. Teilnahmeverhalten 
Hier soll die tatsächliche Anzahl an Tagen, die in den letz-
ten drei Jahren in Weiterbildung investiert wurden erhoben 
werden. Dazu wurden die Items so gestaltet, dass in der 
Auswertung eine differenzierte Aussage nach Weiterbil-
dungstagen pro Jahr, sowie nach Flughafen München 
GmbH-internen, als auch nach externen Weiterbildungsta-
gen möglich wird. 
 

Anhand der Fragenblöcke 8. bis 16. soll die Einstellung zu und die 
Nutzung von unterschiedlichen Lernformen ermittelt werden. Es 
spielt dabei eine Rolle, wie gerne und wie häufig die Teilnehmer  
durch die bestimmte Form lernen.  
 

 
8. Lernform Intranet/ Internet – Bedarf 
9. Häufigkeit des Lernens mit der Lernform Internet/ Intranet 
10. Lernform Selbststudium (Bücher/ etc.) - Bedarf 
11. Häufigkeit des Lernens mit der Lernform Selbststudium 
12. Lernform Veranstaltungen - Bedarf 
13. Häufigkeit des Lernens mit der Lernform Veranstaltungen 
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14. Lernform Qualitätszirkel und Meetings - Bedarf 
15. Häufigkeit des Lernens mit der Lernform Qualitätszirkel und 

Meetings 
16. Lernform Computerunterstütztes Lernen – Bedarf 

Hier wurde nicht nach der Häufigkeit gefragt, da durch die 
Flughafen München GmbH derzeit keine computerunter-
stützten Weiterbildungsveranstaltungen angeboten werden. 
Allerdings wird davon ausgegangen, dass ein Großteil der 
Befragten die Lernform durch die zunehmende Verbreitung 
des PCs und des Internets in den Privathaushalten, zumin-
dest kennen und somit einschätzen können, ob sie gerne in 
dieser Form lernen würden. 

17. Bewertung der Bildungsmaßnahmen der Flughafen   
 München GmbH  

Diese Kategorie (5 Items) befasst sich mit der Bewertung der 
Bildungsmaßnahmen. Dabei wurden Angebot und Qualität 
der Bildungsmaßnahmen, der Nutzen, der mit der Teilnah-
me verbunden ist, die Information über Weiterbildungsan-
gebote  und die Möglichkeit der Teilnahme beurteilt.  
 

In den Kategorien 18 bis 25 werden jeweils der Bildungsbedarf und 
die Wichtigkeit für die 26 Teilkompetenzen des FMG-
Kompetenzmodells und die vier Kompetenzarten Fachkompetenz, 
Methodenkompetenz, Sozialkompetenz, Selbstkompetenz erhoben.  
 
Die Kategorien 19, 21, 23 und 25 beschäftigen sich mit der Wich-
tigkeit der Teilkompetenzen und der Kompetenzarten für die Tätig-
keit der Mitarbeiter in der Flughafen München GmbH.  

 
 

18. Bildungsbedarf Fachkompetenz 
19. Wichtigkeit der Fachkompetenz für die Tätigkeit in der Flug-

hafen München GmbH  
20. Bildungsbedarf Sozialkompetenz 
21. Wichtigkeit der Sozialkompetenz für die Tätigkeit in der 

Flughafen München GmbH   
22. Bildungsbedarf Selbstkompetenz 
23. Wichtigkeit der Selbstkompetenz für die Tätigkeit in der 

Flughafen München GmbH  
24. Bildungsbedarf Methodenkompetenz 
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25. Wichtigkeit der Methodenkompetenz für die Tätigkeit in der 
Flughafen München GmbH  

 
26. Demographie 

Die Demographie wurde sehr umfangreich abgefragt, um in 
der Auswertung zum einen die unterschiedlichen Altersgrup-
pen und die Kontrollvariablen berücksichtigen zu können, 
zum anderem wurde nach der Art des Beschäftigungsver-
hältnisses, der Abteilungszugehörigkeit, der hierarchischen 
Stellung im Unternehmen, der Dauer der Betriebszugehörig-
keit gefragt. 

 
 
8.3.6. Fragenformulierung und Skalierung 
 
Wo dies möglich war, wurde im Fragebogen eine fünfstufige Ant-
wortskala verwendet. Ausnahmen gab es bei der Erhebung des 
Teilnahmeverhaltens, bei der nach konkreten Zahlen gefragt wurde 
und bei zwei offenen Fragen, die im Zusammenhang mit dem Bil-
dungsbedarf gestellt wurden. Bei der Erhebung der demographi-
schen Daten wurde jeweils eine feste Anzahl von Kategorien vorge-
geben.  
 
Der Wahl einer fünfstufigen Antwortskala lagen folgende Überle-
gungen zugrunde:  
 

• Neben einer mittleren Ausprägung (teils/teils) hat der 
Antwortgebende sowohl in negative als auch in positive 
Richtung gleich viele weitere Ausprägungsgrade. Dies 
beugt einer einseitig-suggestiven Wirkung der Antwortska-
la vor. 

• Eine feinere Differenzierung der Antwortkategorien macht 
eine verbale Verankerung der einzelnen Kategorien zu-
nehmend schwierig. Varianz kommt eventuell nicht mehr 
durch die unterschiedliche Wahl, sondern durch ein unter-
schiedliches subjektives Verständnis der verbalen Anker 
zustande. 

• Durch die Anwortmöglichkeit „kann ich nicht beurteilen“ 
soll eine Verzerrung der Daten vermieden werden. Ohne 
diese Möglichkeit ist zu befürchten, dass ein Teil der Be-
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fragten auf das Ankreuzen des Mittelwertes (teil/teils) aus-
weicht. 

 
Die Frageformulierung für den ersten Teil (Kategorien eins bis 
sechs) folgte folgendem Grundmodell:  
 
„Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen zu?“, gefolgt von Sta-
tements wie z.B.: „Jüngere lernen leichter als Ältere“. Die Antwort-
möglichkeiten dabei waren: 
 

c voll und ganz 
c weitgehend 
c teils/teils 
c kaum 
c überhaupt nicht 
 

c kann ich nicht beurteilen 
 
Bei den Kategorien acht bis fünfzehn, die die Beliebtheit einzelner 
Lernformen, sowie die Häufigkeit des Lernens durch die jeweilige 
Form abgreifen, wurde folgendem Formulierungsmuster gefolgt: „In 
welcher Form lernen Sie am liebsten?“, bzw. „wie häufig lernen Sie 
durch?“.  
 
Es folgt die Aufzählung der unterschiedlichen Lernformen mit den 
Antwortmöglichkeiten: 
 

c Sehr gerne  
c Gerne 
c Teils/teils 
c Nicht sehr gerne 
c Sagt mir nicht zu 
 

c Kann ich nicht beurteilen 
 
Die Frageformulierung in der Kategorie siebzehn wurde für die fünf 
Items wie folgt vorgenommen: „Wie bewerten Sie die Weiterbildung 
innerhalb der FMG? 
 

c Sehr gut 
c Gut 
c Mittel 
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c Weniger gut 
c Schlecht 
 

c Kann ich nicht beurteilen 
 
Weiter sollte durch die offene Frage „Wo sehen Sie Handlungsbe-
darf?“ die Möglichkeit zu individuellen Aussagen gegeben werden. 
 
Bei den Kategorien Bildungsbedarf und Wichtigkeit der Kompetenz-
arten und der einzelnen Teilkompetenzen – Kategorien achzehn bis 
fünfundzwanzig - wurde das Frageschema    „Bei welchen Kompe-
tenzarten sehen Sie bei sich selbst derzeit welchen Bildungsbedarf?“ 
gewählt. Dabei waren die Antwortmöglichkeiten: 
 

c Sehr hoher Bedarf  
c Hoher Bedarf 
c Teils/teils 
c Kaum Bedarf 
c Kein Bedarf  
 

c Kann ich nicht beurteilen 
 
 
8.3.7. Fragebogenentwicklung und Pretest 
    
Die Entwicklung des Fragebogens verlief über mehrere Phasen 
hinweg. Der Kontakt mit den Verantwortlichen des Bildungszentrums 
und der Personalentwicklung des Unternehmens führte dabei wieder 
zu Anregungen für Modifikationen.  
 
Im Rahmen des Pretests, der in der Unternehmenseinheit PWA 
durchgeführt wurde, wurden Verständlichkeit der Frageformulierun-
gen und die zu erwartende Akzeptanz des Fragebogens durch die 
Organisationsmitglieder evaluiert. Verständnisunterschiede können 
zur Entstehung unsystematischer Varianz beitragen und somit zu 
Fehlinterpretationen der Ergebnisse führen. Abstände zwischen den 
verschiedenen Ausprägungen der Skala werden somit zunehmend 
schwerer über die einzelnen Versuchspersonen hinweg interpretier-
bar. 
 
Die Items und Fragestellungen wurden nach dem Pretest und der 
anschließenden Modifikation in einem letzten Arbeitsgespräch mit 
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dem Kern-Projektteam noch einmal eingehend vorgestellt und die 
Tauglichkeit der Fragen zur Erfassung der gewünschten Inhalte 
ausführlich diskutiert. 
 
 
8.3.8. Die Durchführung der Befragung 
 
Zur Durchführung der Befragung wurden Codes über die Hauspost 
des Unternehmens verteilt. Jeder einzelne Mitarbeiter aus der defi-
nierten Grundgesamtheit erhielt ein geschlossenes Kuvert. In einem 
Anschreiben wurde zunächst der Sinn der Befragung erläutert. Au-
ßerdem enthielt es Hinweise zur Anonymität, den Code für den 
Zugang zur Befragung und einfache Nutzungshinweise. Aufgrund 
der Erfahrungswerte aus dem Pretest wurde eine Bearbeitungszeit 
von 30-45 Minuten angegeben. Die Anzahl der im Unternehmen 
verteilten Codes belief sich auf insgesamt 2240. 
 
Unmittelbar nach der Verteilung der Schreiben wurde der Zugang 
zur Online-Befragung aktiviert.  Die Mitarbeiter erhielten so die 
Möglichkeit sich auf einer Internetseite einzuloggen und den Frage-
bogen online auszufüllen. Die nachfolgende Abbildung zeigt einen 
Ausschnitt aus den verwendeten Fragebogen. 
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Abb. 50.: web-basierter Fragebogen 

    
Nach der Beendigung des Bearbeitungsvorganges wurden die Da-
ten vom Programm gesichert und der Zugang gesperrt. Dies erfolg-
te auch bei einem vorzeitigen Ausstieg aus dem Programm. Mitar-
beiter der Unternehmens konnten sich während der Befragungspha-
se an den internen Projektleiter wenden. Bei einer fehlerhaften Nut-
zung, z.B. durch Betrachten des Fragebogens ohne Beantwortung 
der Fragen, konnten „Ersatzcodes“ aus einem vorbereiteten Pool 
vergeben werden. 
 
 
8.3.9. Anonymität 
 
Durch das gewählte Verfahren der Generierung und Verteilung der 
Codes ist ein unmittelbarer Rückschluss von einem Code auf einen 
bestimmten Mitarbeiter nicht möglich. Um die Anonymität beson-
ders herauszustellen, wurden die Codes nicht in der Flughafen 
München GmbH, sondern durch einen externen Dienstleister gene-
riert.  
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Um sicher zu stellen, dass es nicht durch die Kombination mehrerer 
soziodemografischer Merkmale zu einem Rückschluss auf einzelne 
Mitarbeiter kommen kann, musste eine solche Kombination durch 
eine verbindliche Erklärung gegenüber dem Betriebsrat ausge-
schlossen werden. Außerdem wurde die Weitergabe der Quelldaten 
strengstens untersagt.  
8.3.10. Rücklauf 
 
Insgesamt haben sich 801 Mitarbeiter an der freiwilligen Erhebung 
beteiligt. Dies entspricht einer Teilnahmequote von rund 36 Prozent. 
Da einige Datensätze nicht verwertbar waren (z.B. waren weniger 
als zwanzig Prozent des Fragebogens ausgefüllt), musste der Rück-
lauf um 32 Datensätze bereinigt werden. Insgesamt waren 769 
Datensätze auswertbar, was einer bereinigten Teilnahmequote von 
34,76 Prozent entspricht.  
 
Weiterhin konnten 19 Auszubildende und 11 Mitarbeiter zwischen 
60 und 62 Jahre nicht in die Auswertung genommen werden, weil 
sie außerhalb des relevanten Altersspektrums lagen. Die verblei-
benden 739 Datensätze wurden in die Auswertung genommen. 
 
 
8.3.11. Die Auswertung der empirischen Daten 
 
Bereits im Vorfeld der Untersuchung wurde beschlossen, eine um-
fangreiche statistische Analyse durchzuführen. Dazu wurden die 
Daten in SPSS eingelesen. Mit SPSS wurden Häufigkeitsauswertun-
gen, Mittelwert- und Varianzberechnungen, eine Faktorenanalyse, 
die Reliabilitätsanalyse, der Kolmogorov-Smirnov-Test, der Chi-
Quadrat-Test, Einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) und die 
Mehr-Weg-Varianzanalyse (multivariate ANOVA) durchgeführt. (vgl. 
Mayer 2002, Janssen/Laatz 2003) 
 
 
8.4. Zusammensetzung der Stichprobe 
 
Dieser Abschnitt beschreibt die Zusammensetzung der Stichprobe 
nach den demographischen  Merkmalen Alter, Geschlecht, Dauer 
und Umfang der Beschäftigung, Stellung im Unternehmen, Art des 
Beschäftigungsverhältnisses und Bildungsabschluss. Die Zusammen-
setzung der Stichprobe ist für die Interpretation der Ergebnisse be-
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deutsam. Deshalb werden diese Merkmale in der Folge jeweils für 
die gesamte Stichprobe und wo dies möglich ist, für die verschiede-
nen Altersphasen dargestellt. 
 
 
8.4.1. Alter 
 
Das Alter der Teilnehmer liegt zwischen 20 und 59 Jahren. Der 
Mittelwert liegt bei 37,88 Jahren. Dieser Mittelwert konnte nur aus 
590 Datensätzen berechnet werden, weil bei 149 Datensätzen die 
Altersangabe fehlte. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Alters-
verteilung der Befragungsteilnehmer: 
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Std.abw. = 8,45  

Mittel = 38

N = 590,00

 
Abb. 51: Altersverteilung der Stichprobe 

 
Für die Auswertung der Ergebnisse wurden Altersgruppen mit jeweils 
zehnjährigen Spannen gebildet. Die folgende Tabelle zeigt die ab-
soluten Häufigkeiten der Altersgruppen und die entsprechenden 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 220 - 

 
 

Prozentwerte. Dabei zeigt sich, dass die Gruppe der 30- bis 39-
jährigen mit 252 Personen (34,1 Prozent) den größten Anteil ein-
nimmt. Mit 56 Personen und 7,6 Prozent ist die Gruppe der 50 bis 
59 Jährigen die Kleinste. Sie liegt über 50 und ist damit noch groß 
genug, um eine Auswertung durchführen zu können. 
 
        

  HäufigkeitHäufigkeitHäufigkeitHäufigkeit    ProzentProzentProzentProzent    
Gültig 20-29 Jahre 102 17,3 
  30-39 Jahre 252 42,7 
  40-49 Jahre 180 30,5 
  50-59 Jahre 56 9,5 
  Gesamt 590 100 
   
 
Abb. 52: Häufigkeiten der Altersgruppen 

 
Fasst man jeweils die ersten und die letzten beiden Altersgruppen 
zusammen, so kann eine Aussage über die Verteilung der Befragten 
über den Berufslebenszyklus getroffen werden. Der Anteil der Be-
fragten in der ersten Berufslebenshälfte, d.h. der Mitarbeiter zwi-
schen 20 und 39 Jahren ist mit 60% größer als der Anteil der Be-
fragten in der zweiten Berufslebenshälfte, also im Alter zwischen 40 
und 59 Jahren. 
 
 
8.4.2. Geschlecht 
 
Bei der gesamten Stichprobe beträgt der Anteil der Frauen 27,4 % 
und der Anteil der Männer 72,6 %.  
 
Interessant scheint hier eine Auswertung der Geschlechterverteilung 
nach Altersgruppen. Innerhalb der Altersgruppen gibt es enorme 
Unterschiede. Die folgende Abbildung zeigt, dass in der Gruppe der 
20- bis 29-ährigen Teilnehmer der Frauenanteil mit 53,1 Prozent 
sehr hoch ist und sogar den Anteil der Männer übersteigt. In den 
übrigen Altersgruppen sind die Frauen dagegen deutlich unterrep-
räsentiert. In der Gruppe der 30- bis 39-jährigen sind 24,9 Prozent 
weiblich, in der Gruppe der 40- bis 49-jährigen 18,3 Prozent und 
in der Gruppe der 50- bis 59-jährigen 23,2 Prozent.  
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Abb. 53: Geschlecht nach Altersgruppen 

    
    
8.4.3. Stellung im Unternehmen: 
 
Die Betrachtung der Gesamtstichprobe nach dem Merkmal „Stel-
lung im Unternehmen“, zeigt folgendes Bild: die meisten Teilneh-
mer, nämlich 265 Mitarbeiter, arbeiten als Sachbearbeiter. Der Rest 
der Stichprobe setzt sich zusammen aus Gruppenleitern (72), Fach-
arbeitern (67), Sachgebietsleitern (58), Meistern (34), Referenten 
(30), Sekretärinnen (22) und Abteilungsleitern (16). Bei den restli-
chen Teilnehmer fehlten die Angaben. 
 

Stellung im Unternehmen nach AlterStellung im Unternehmen nach AlterStellung im Unternehmen nach AlterStellung im Unternehmen nach Alter
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Abb. 54: Stellung im Unternehmen nach Alter 
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Im Alterssegment der 20- bis 29-jährigen ist der Anteil der Sachbe-
arbeiter mit 56,9 Prozent am größten, gefolgt vom Anteil der 
Facharbeiter mit 13,7 Prozent. Mitarbeiter in der Assistenz bzw. dem 
Sekretariat (9,8 %), Referenten (6,9 %), Meister (2,9 %) und Sach-
gebietsleiter (2 %) sind deutlich weniger häufig. Es verblieben in der 
Kategorien „Andere“ 7,8 Prozent. 
 
Bei den 30- bis 39-jährigen sieht die Verteilung folgendermaßen 
aus: Sachbearbeiter 45,2 Prozent, Facharbeiter 13,5 Prozent, 
Sachgebietsleiter 10,3 Prozent, Gruppenleiter 7,9 Prozent, Meister 
6,3 Prozent, Referent 6 Prozent. Im Vergleich zur vorherigen Alters-
gruppe zeigt sich ein deutlich reduzierter Anteil der Sekretariatsmit-
arbeiter von nur noch 1,6 Prozent. „Andere“ sind mit 9,1 Prozent 
vertreten. 
 
Die Betrachtung der nächsten Gruppe (40-49 Jahre) zeigt, dass der 
Anteil der Gruppenleiter hier deutlich auf 20,6 Prozent ansteigt. 
Erstmalig kommen in diesem Alterssegment Abteilungsleiter (3,9 
Prozent) vor. Die Anteile der Sachbearbeiter (35 %) und der Fach-
arbeiter (7,8 %) nehmen weiter ab. Dafür ist der Anteil der Füh-
rungspositionen stark ausgeprägt: Sachgebietsleiter (14,3 %), 
Gruppenleiter (17,9  %) und Abteilungsleiter (14,3 %).  
 
In der letzten Gruppe der 50- bis 59-jährigen nimmt der Anteil der 
Führungskräfte noch einmal deutlich zu. Dafür nimmt der Anteil der 
Sachbearbeiter und der Facharbeiter deutlich ab.  
 
 
8.4.4. Umfang der Beschäftigung: 
 
Betrachtet man die Stichprobe nach dem Umfang des Beschäfti-
gungsverhältnisses, so kann festgestellt werden, dass der Großteil 
der Teilnehmer (580 Personen) einer Vollzeitbeschäftigung nach-
geht. Nur 44 Personen gaben an, teilzeitbeschäftigt zu sein. 115 
Teilnehmer haben dazu keine Angabe gemacht. 
 
Der Umfang der Beschäftigung ändert sich, wie die nachfolgende 
Grafik verdeutlicht, innerhalb der Alterssegmente nur unwesentlich. 
Die Vollzeitbeschäftigung beträgt in allen Altersgruppen über 90 
Prozent. 
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Abb. 55: Umfang des Beschäftigungsverhältnisses nach Altersgruppen 

 
 
8.4.5. Art des Beschäftigungsverhältnisses: 
 
Die Auswertung der Stichprobe in Bezug auf die Art des Beschäfti-
gungsverhältnisses ergab, dass der überwiegende Teil der Befra-
gungsteilnehmer (533 Personen) als Angestellte tätig sind. 82 
Teilnehmer gaben an, einen Anstellungsvertrag als Arbeiter zu 
haben. Ein Befragter hatte Sonderstatus und bei 123 Mitarbeitern 
fehlte die Angabe zur Art des Beschäftigungsverhältnisses. 
 
Vergleicht man die Altersgruppen nach der Art des Beschäftigungs-
verhältnisses, so zeigt sich, dass bei den 50- bis 59-jährigen der 
geringste (5,4 Prozent) und bei den 30- bis 39-jährigen der größte 
Anteil (17,9 Prozent) an Arbeitern zu verzeichnen ist. Bei den 20- bis 
29-jährigen beträgt der Anteil der Arbeiter 13,9 und bei den 40- 
bis 49-jährigen 9,6 Prozent. 
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Abb. 56: Umfang des Beschäftigungsverhältnisses nach Altersgruppen 

 
 
8.4.6. Bildungsabschluss: 
 
Die Gruppe der Mitarbeiter mit abgeschlossenem Studium führt mit 
196 Personen die Liste an, gefolgt von derjenigen mit Mittlerer Reife 
(173 Personen). Die weiteren Gruppen sind: Hauptschulabschluss 
(139 Personen), Fachhochschulreife (55 Personen), Hochschulreife 
(49 Personen) und Promotion (3 Personen). 
 
In der Verteilung der Bildungsabschlüsse nach Alterssegmenten zeigt 
sich, dass in der Gruppe der 50- bis 59-jährigen anteilsmäßig die 
höchste Quote mit abgeschlossenem Studium bzw. Promotion (zu-
sammen 41,8 Prozent) zu finden ist. Im Gegensatz dazu ist in der 
Gruppe der 20- bis 29-jährigen dieses Qualifikationsniveau nur mit 
25,7 Prozent vertreten.  
 
Bei dem Anteil der Teilnehmer mit Mittlerer Reife ist das Verhältnis 
hingegen umgekehrt: bei den 20- bis 29-jährigen beträgt der Anteil 
47,5 Prozent und bei den 50- bis 59-jährigen nur noch 20 Prozent. 
Der Anteil derjenigen mit Hauptschulabschluss nimmt mit zuneh-
menden Alter zu (7,9 Prozent bis 30,9 Prozent). Der Prozentsatz 
innerhalb der Alterscluster bei der Hochschulreife und Fachhoch-
schulreife schwankt, wie die folgende Abbildung zeigt, zwischen 3,6 
und 11,2 Prozent. 
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Abb. 57: Bildungsabschluss nach Altersgruppen 

 
 
8.4.7. Wechsel („Hat diese Stelle seit…“): 
 
Als weiterer Punkt wurde ermittelt, wie lange die Befragten ihre 
derzeitigen Stellen besetzen. Für die Analyse des letzten Arbeits-
platzwechsels wurde eine Clusterung vorgenommen: Der Zeitraum, 
seit dem der Teilnehmer bereits in Besitz seiner derzeitigen Stelle ist 
wurde eingeteilt in die Gruppen: bis zu zwei Jahren, zwei bis fünf 
Jahre, sechs bis zehn Jahre, elf bis zwanzig Jahre und über zwanzig 
Jahre.  
 
6 Personen (rund 1 %) haben die derzeitige Stelle bereits über 
zwanzig Jahre.  23,5 Prozent der Teilnehmer besetzen ihre derzeiti-
ge Stelle zwischen elf und zwanzig Jahren, etwa 16,5 Prozent haben 
die letzten sechs bis zehn Jahre ihren Arbeitsplatz nicht gewechselt, 
44,4 Prozent befinden sich seit zwei bis fünf Jahren und ca. 16 
Prozent seit einem Jahr im Besitz Ihrer Stelle. 174 der Teilnehmer 
machten bei diesem Merkmal keine Angabe. 
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8.5. Verteilung der Stichprobe in Bezug auf das „Alter“ 
 
Zunächst soll anhand verschiedener Mittelwertmaße, der Varianz, 
der Schiefe und des Kurtosis, die Verteilung der Stichprobe hinsicht-
lich einer Normalverteilung in Bezug auf das Alter, untersucht wer-
den. Danach wurde der Kolmogorov-Smirnov Test zur Überprüfung 
der Normalverteilung durchgeführt. 
 
Der Mittelwert, das Median und das Modus sind fast identisch, die 
Verteilung ist also ziemlich symmetrisch. Das Schiefemaß (,207) 
zeigt eine leicht linksgipflige Verteilung an, während das Steilheits-
maß eine Verteilung (-,329) anzeigt, die etwas breiter und flacher 
als eine Normalverteilung ist.  
 
Aus der unten angeführten Tabelle geht hervor, dass das „Alter“ 
eine große Streuung hat, da die Werte für die Standardabweichung, 
Varianz und Spannweite viel größer als Null sind. Sowohl die Schie-
fe als auch das Kurtosis nehmen Werte nahe zu Null an. Man kann 
also annehmen, dass sich die Verteilung der Variable „Alter“ einer 
Normalverteilung nähert. 
 

Gültig 590 N 
Fehlend 149 

Mittelwert 37,88 
Standardfehler des Mittelwertes ,348 
Median 38,00 
Modus 38 
Standardabweichung 8,451 
Varianz 71,422 
Schiefe ,207 
Standardfehler der Schiefe ,101 
Kurtosis -,329 
Standardfehler der Kurtosis ,201 
Spannweite 39 
Minimum 20 
Maximum 59 

25 32,00 
50 38,00 

Perzentile 

75 44,00 
 

Abb. 58: Mittelwertmaße und Test der Streuung 
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Die Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests zur Überprüfung der 
Normalverteilung bestätigen, dass die beobachtete Verteilung aus 
einer normalverteilten Grundgesamtheit stammt. Der Signifikanzwert 
ist höher als 0,05, man kann also die Nullhypothese („Die beo-
bachtete Verteilung ist keine Normalverteilung“) ablehnen (vgl. 
Janssen & Laatz, S. 219). Damit kann die Variable „Alter“ als nor-
malverteilt betrachtet werden. 
 
Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest Alter 
N 590 

37,88 37,60 
Parameter der Normalverteilung(a,b) 8,451 9,309 
Extremste Differenzen ,049 ,045 
  ,049 ,045 
  -,028 -,033 
Kolmogorov-Smirnov-Z 1,181 
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,123 

 
Abb. 59: Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest 

 
 
8.6. Faktorenanalyse 
 
Zur Durchführung der Analyse wurde der Fragebogen zunächst in 
folgende Teile getrennt: Einstellung, Teilnahmeverhalten, Lernfor-
men (Bevorzugung und Häufigkeit) und Kompetenzarten (Wichtig-
keit und Bedarf). Außer für das Teilnahmeverhalten wurde für jeden 
dieser Teile eine getrennte Faktorenanalyse durchgeführt.  
 
Das Teilnahmeverhalten wurde dagegen über die letzten drei Jahre 
hinweg betrachtet. Dabei wurde zwischen internen und externen 
Bildungsmaßnahmen unterschieden. 
  
Somit wurden also drei Hauptkomponenten Faktorenanalyse mit 
Varimax-Rotationen mit Kaiser-Normalisierung durchgeführt. 
 
Die Faktorenanalyse vollzog sich in folgenden Schritten: 
 
1. Vorbereitung einer Korrelationsmatrix der Beobachtungsvariab-

len (mitunter auch Kovarianzmatrix). 
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2. Extraktion der Ursprungsfaktoren (zur Erkundung der Möglichkeit 
der Datenreduktion). 

3. Rotation zur endgültigen Lösung und Interpretation der Faktoren. 
4. Eventuelle Berechnung der Faktorwerte für die Fälle und Spei-

cherung als neue Variable. 
 
Es gibt mehrere Möglichkeiten zur Bestimmung der Zahl der Fakto-
ren. Hier wurde das Kaiser-Kriterium Verfahren verwendet. Nach 
diesem Verfahren werden Faktoren mit einem Eigenwert von min-
destens 1 ausgewählt.  
 
SPSS bietet eine Reihe von Extraktionsmethoden. Die verwendete 
Hauptkomponenten-Analyse (principal component) geht von der 
Korrelationsmatrix, mit den ursprünglichen Werten 1 in der Diago-
nalen aus. Die Berechnung erfolgt ohne Iteration.  
 
Die Varimax-Rotation versucht dann, die Zahl der Variablen mit 
hohen Ladungen auf einem Faktor, zu minimieren. Hier werden die 
Spalten der Faktorladungsmatrix simplifiziert. Einfache Faktoren sind 
Faktoren, bei denen in der Matrix der Faktorladungen annähernd 
die Werte 1 oder 0 auftreten. Dazu müssen die quadrierten Ladun-
gen in der Spalte maximiert werden. Die Faktorladungen sind die 
Gewichte, mit denen ein Indikator eine latente Variable misst. Der 
ideale Indikator hätte eine Faktorladung von 1 auf einem Faktor 
und 0 auf allen anderen. In Wirklichkeit ist das jedoch nie so deut-
lich, die Faktorladungen sollten jedoch zumindest über 0,3 liegen 
(vgl. Denz, 1989).  
 
Im nächsten Abschnitt werden kurz die wichtigsten Ergebnisse der 
drei Hauptkomponenten Faktorenanalysen dargestellt. 
 
 
8.6.1. Einstellungen 
 
Die Tabelle „Erklärte Gesamtvarianz – Einstellung“ beinhaltet die 
Eigenwerte der Hauptkomponenten und die extrahierten Faktoren 
für die allgemeine Einstellung vor und nach der Rotation.  
 
Die ersten 10 Faktoren, die einen Wert höher als 1 haben, erklären 
über 60 Prozent der Gesamtvarianz, wobei der erste mehr als dop-
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pelt (17%) soviel erklärt als der zweite (8%) und die erklärte Varianz 
von den anderen wesentlich kleiner ist (zwischen 6 % und 3 %).  
 
Nach der Rotation sind die erklärten Varianzen der Faktoren beina-
he gleich (zwischen 7 % und 5 %). 
 

Anfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche Eigenwerte    Rotierte SumRotierte SumRotierte SumRotierte Summe der quadrierten me der quadrierten me der quadrierten me der quadrierten 
LaduLaduLaduLadunnnngengengengen    

Komponente 

Gesamt 
% der 
Varianz 

Kumulierte 
% Gesamt 

% der 
Varianz 

Kumulierte 
% 

1 5,48 17,12 17,12 2,26 7,07 7,07 
2 2,59 8,08 25,20 2,16 6,76 13,83 
3 2,05 6,41 31,61 2,16 6,76 20,59 
4 1,73 5,41 37,02 2,10 6,55 27,14 
5 1,61 5,02 42,04 1,98 6,20 33,34 
6 1,41 4,40 46,44 1,80 5,63 38,97 
7 1,19 3,72 50,15 1,73 5,41 44,37 
8 1,15 3,60 53,75 1,72 5,38 49,75 
9 1,06 3,31 57,05 1,70 5,30 55,06 
10 1,02 3,18 60,24 1,66 5,18 60,24 

 
Abb. 60: Erklärte Gesamtvarianz - Einstellung 

 
Anhand der Tabelle der „rotierten Komponentenmatrix – Einstel-
lung“ können die Faktorladungen nach einer (schiefwinkligen)  
Varimax-Rotation festgestellt werden.  
 
Die Variablen „Eigene Lernfähigkeit 1, 2 und 3“ laden sehr hoch 
auf den ersten Faktor, der sich als die Dimension „Eigene Lernfä-
higkeit“ interpretieren lässt.  
 
Auf den zweiten Faktor, interpretiert als die „Aufstiegsmöglichkeiten 
und -erwartungen“, laden die Variablen Aufstiegsmöglichkeiten und 
-erwartungen 1, 2, 3 und 4 sehr hoch.  
 
Der dritte Faktor, der als „Innovation“ bezeichnet werden kann, 
wurde durch drei Variablen zusammengestellt: Berufliche Situation 
1, Innovation 1 und 3. Da die Variable „Berufliche Situation 1“ 
negativ auf diesen Faktor lädt, ist eine Nachprüfung erforderlich.  
 
Faktor vier, „Bereitschaft zu und Interesse an Weiterbildung 1“ be-
inhaltet fünf Variablen: Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme 4 
und 5, Interesse an Weiterbildung 1 und 2 und Innovation 2. Die 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 230 - 

 
 

letzte allerdings hat eine niedrige Ladung (kleiner als ,4) und kann 
gestrichen werden.  
 
Auf den fünften Faktor, interpretiert als „Bewertung Bildung 1“, 
laden die Variablen Qualität, Nutzen und Angebot an Bildungs-
maßnahmen sehr hoch.  
 
Der sechste Faktor wurde aus vier Variablen zusammengestellt: 
Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme 1, 2 und 3 und Defizit-
hypothese 3. Da diese letzte Variable eine negative Ladung auf den 
Faktor hat, kann sie ausgefiltert werden. So kann der Faktor als 
„Bereitschaft zur Weiterbildung 2“ bezeichnet werden.  
 
Die beiden Variablen, Defizithypothese 1 und 2 laden auf den sieb-
ten Faktor, bezeichnet als „Defizithypothese - Lernfähigkeit“, sehr 
hoch.  
 
Der achte Faktor, interpretiert als „Bewertung Bildung 2“, wurde 
von der Variable „Möglichkeit der Teilnahme“ und „Information 
über Weiterbildung“ zusammengestellt.  
 
Auf den neunten Faktor laden die Variablen: Defizithypothese 5 und 
6 und Interesse an Weiterbildung 3 sehr hoch. Die Variablen dieser 
Komponente haben allerdings kein gemeinsames Thema und kön-
nen somit nicht zu einem sinnvollen Faktor zusammengefasst wer-
den.  
 
Die drei Variablen Defizithypothese 4 und 7 und Berufliche Situation 
2 wurden zum zehnten Faktor zusammengestellt. Wenn die letzte 
Variable ausgefiltert wird, da sie negativ auf den Faktor lädt, kann 
er als „Defizithypothese – Ständiges Lernen“ interpretiert werden. 
 
Die nachfolgende Abbildung zeigt die Zuordnung der Items zu den 
Faktoren und die jeweilige Ladung. 
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KomponenteKomponenteKomponenteKomponente    

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Eigene Lernfähigkeit 2 
Eigene Lernfähigkeit 1 
Eigene Lernfähigkeit 3 

,79 
,78 
,70 

         

Aufstiegsmöglichkeiten & 
Erwartungen 1 
Aufstiegsmöglichkeiten & 
Erwartungen 2 
Aufstiegsmöglichkeiten & 
Erwartungen 4 
Aufstiegsmöglichkeiten & 
Erwartungen 3 

 

,76 
 
,71 
 
,68 
 
,54 
 

        

Berufliche Situation 1 
Innovation 1 
Innovation 3 

  
-,68 
,66 
,63 

       

Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme 5 
Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme 4 
Interesse an Weiterbildung 1 
Interesse an Weiterbildung 2 
Innovation 2 

   

,73 
 
,71 
 
,54 
,47 
,34 

      

Qualität der Bildungsmaß-
nahmen 
Nutzen 
Angebot an Bildungsmaß-
nahmen 

    

,78 
 
,75 
 
,62 

     

Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme 1 
Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme 3 
Bereitschaft zur Weiterbil-
dungsteilnahme 2 
Defizithypothese 3 

     

,75 
 
,58 
 
,44 
 
-,40 

    

Defizithypothese 2 
Defizithypothese 1       

,84 
,84 

   

Möglichkeit der Teilnahme 
Information über Weiterbil-
dung 

       
,80 
 
,65 

  

Defizithypothese 6 
Defizithypothese 5 
Interesse an Weiterbildung 3 

        
,76 
,61 
,55 

 

Defizithypothese 4 
Defizithypothese 7 
Berufliche Situation 2 

         
,62 
,62 
-,44 

 
Abb. 61: Die rotierte Komponentenmatrix: Einstellung 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 232 - 

 
 

8.6.2. Lernformen 
 
Die Tabelle „Erklärte Gesamtvarianz – Lernformen“ zeigt die Eigen-
werte der Hauptkomponenten und die extrahierten Faktoren für die 
Lernformen vor und nach der Rotation.  
 
Es gibt 9 Faktoren, die einen Wert höher als 1 haben und über 70 
Prozent der Gesamtvarianz erklären, wobei der erste Faktor beinahe 
doppelt (21%) soviel erklärt wie der Zweite (12%) und die erklärte 
Varianz von den Anderen wesentlich kleiner ist (zwischen 7 % und 4 
%). Nach der Rotation variieren die erklärten Varianzen der Fakto-
ren zwischen 11 % und 5 %. 
 

Anfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche Eigenwerte    Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten 
LaduLaduLaduLadunnnngengengengen    

Komponente 

Gesamt 
% der 
Varianz 

Kumulierte 
% Gesamt 

% der 
Varianz 

Kumulierte 
% 

1 6,13 21,12 21,12 3,06 10,56 10,56 
2 3,44 11,87 32,99 3,00 10,36 20,92 
3 2,07 7,15 40,14 2,60 8,98 29,89 
4 1,82 6,28 46,42 2,41 8,32 38,21 
5 1,76 6,08 52,50 2,26 7,78 45,99 
6 1,52 5,22 57,73 1,98 6,82 52,81 
7 1,30 4,49 62,21 1,71 6,14 58,96 
8 1,20 4,14 66,35 1,70 5,86 64,82 
9 1,09 3,76 70,11 1,53 5,29 70,11 

 
Abb. 62: Erklärte Gesamtvarianz - Lernformen 

 
Die Abbildung „Rotierte Komponentenmatrix - Lernformen“ beinhal-
tet die Faktorladungen nach einer Varimax, d.h. einer schiefwinkli-
gen Rotation.  
 
Der erste Faktor lässt sich als die Dimension „Internet/Intranet“ 
interpretieren. Eine Teilung der Variablen nach Lernform und Häu-
figkeit wäre inhaltlich jedoch sinnvoller. Dies soll zu einem späteren 
Zeitpunkt berücksichtigt werden. 
 
Der zweiten Faktor, bezeichnet als „Lernform Selbstlernen“, wurde 
durch die Lernformen: Handbücher, Fachzeitschriften und Selbststu-
dium durch Bücher, sowie durch die Häufigkeiten der Lernformen 
Handbücher und Fachzeitschriften zusammengestellt. Auch in die-
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sem Fall wäre eine Teilung zwischen Lernformen und Häufigkeiten 
sinnvoll.  
 
Auf den dritten Faktor, interpretiert als „Lernform Veranstaltungen“, 
laden die Lernformen Kongresse, Vorträge und Messen sehr hoch.  
 
Der vierte Faktor – „Häufigkeit Lernform Veranstaltungen“ – bein-
haltet die Häufigkeit dieser Lernformen.  
 
Die Bestandteile des nächsten, fünftem Faktors haben keinen star-
ken inhaltlichen Bezug, da hier die Häufigkeit der Lernform „Aus-
probieren am Arbeitsplatz“ mit der Häufigkeit der „Lernform Ge-
spräche mit Kollegen“ kombiniert wurde.   
 
Auf den sechsten Faktor – „Lernform Interaktion“ – laden die Lern-
form (Häufigkeit) Qualitätszirkel und Lernform Meetings (Häufigkeit) 
sehr hoch.  
 
Der siebte Faktor beinhaltet die Lernformen Workshops und Trai-
ning.  
 
Der achte Faktor wurde von der Lernform Support/Hotline und der 
Häufigkeit dieser Form zusammengestellt. Eine Teilung nach Lern-
form und Häufigkeit wäre auch hier angebracht.  
 
Auf den neunten Faktor, bezeichnet als „Computergestütztes Ler-
nen“, laden die Lernformen Virtuelle Seminare und CBT/WBT sehr 
hoch. 
 
Die nachfolgende Abbildung zeigt wieder die Zuordnung der Items 
zu den Faktoren und die Ladung. 
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KomponenteKomponenteKomponenteKomponente     

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Häufigkeit Intranetrecher-
che 
Häufigkeit Internetrecher-
che 
Lernform Intranetrecherche 
Lernform Internetrecherche 

,86 
,81 
,80 
,77 

 
 
 
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

Lernform Handbücher & 
Anleitungen 
Lernform Selbststudium 
durch Bücher 
Häufigkeit Handbücher & 
Anleitungen 
Lernform Fachzeitschriften 
Häufigkeit Fachzeitschriften 

 
  
  
  
  
  
  
 

,81 
 
,72 
 
,69 
 
,69 
,65 

  
  
 

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

Lernform Kongresse 
Lernform Vorträge 
Lernform Messen 

  
 

 
 

,79 
,78 
,73 

      

Häufigkeit Kongresse 
Häufigkeit Messen 
Häufigkeit Vorträge 

  
  
 

 
 
 

  
  
 

,83 
,81 
,64 

  
  
 

  
  
 

  
  
 

  
  
 

  
  
 

Häufigkeit Ausprobieren & 
Erfahrung am Arbeitsplatz 
Häufigkeit Gespräche mit 
Kollegen 
Lernform  Ausprobieren & 
Erfahrung am Arbeitsplatz 
Lernform Gespräche mit 
Kollegen 

  
  
  
  
  
  
  
 

 
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
 

 
  
  
  
  
  
  
 

,77 
 
,75 
 
,70 
 
,69 
 

  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
 

Lernform Qualitätszirkel 
Häufigkeit Qualitätszirkel 
Häufigkeit Meetings 

  
  
 

  
  
 

  
  
 

  
  
 

 
 
 

,78 
,65 
,40 

  
 

  
  
 

  
  
 

Lernform Workshops 
Lernform Training 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

,78 
,75 

  
 

  
 

Häufigkeit Support / 
Hotline 
Lernform Support / Hotline 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

,86 
,78 

  
 

Lernform Virtuelle Seminare 
Lernform CBT / WBT 

        
,79 
,72 

 
Abb. 63: Rotierte Komponentenmatrix – Lernformen 
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8.6.3. Kompetenzarten 
    
Die Tabelle „Erklärte Gesamtnetz – Kompetenzarten“ zeigt die Ei-
genwerte der Hauptkomponenten und die extrahierten Faktoren für 
die Kompetenzarten vor und nach der Rotation.  
 
Vierzehn Faktoren haben einen Eigenwert höher als 1 und erklären 
über 75 Prozent der Gesamtvarianz. Dabei erklärt der erste Faktor 
mit 25% mehr als doppelt soviel wie der Zweite (12%). Die erklärte 
Varianz von den Anderen ist wesentlich kleiner und variiert zwischen 
6 und 2 Prozent. Nach der Rotation erklärt der erste Faktor zwar 
immer noch über 22 Prozent der Gesamtvarianz, die erklärten Vari-
anzen der anderen Faktoren sind jedoch beinahe gleich (zwischen 6 
% und 3 %). 
 

Anfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche EigenwerteAnfängliche Eigenwerte    Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten Rotierte Summe der quadrierten 
LaduLaduLaduLadunnnngengengengen    

Komponente 

Gesamt 
% der 
Varianz 

Kumulierte 
% Gesamt 

% der 
Varianz 

Kumulierte 
% 

1 14,10 25,18 25,18 12,38 22,11 22,11 
2 6,95 12,41 37,59 3,10 5,53 27,65 
3 3,34 5,96 43,55 2,98 5,33 32,98 
4 2,61 4,66 48,21 2,92 5,20 38,18 
5 2,25 4,02 52,24 2,53 4,53 42,70 
6 2,19 3,90 56,14 2,35 4,19 46,90 
7 1,89 3,38 59,52 2,21 3,94 50,84 
8 1,64 2,92 62,44 2,17 3,87 54,71 
9 1,56 2,78 65,23 2,13 3,80 58,51 
10 1,34 2,39 67,62 2,12 3,79 62,30 
11 1,27 2,27 69,89 2,06 3,67 65,97 
12 1,20 2,14 72,03 1,93 3,44 69,42 
13 1,11 1,99 74,02 1,87 3,34 72,76 
14 1,03 1,84 75,85 1,73 3,10 75,85 

 
Abb. 64: Erklärte Gesamtnetz - Kompetenzarten 

 
Die Abbildung „Rotierte Komponentenmatrix – Kompetenzarten“ 
beinhaltet die Faktorladungen nach einer schiefwinkligen Varimax- 
Rotation. Da die Komponenten kein starkes gemeinsames Thema zu 
haben scheinen, werden die Kompetenzen zu den vier Kompetenz-
arten, der Fach-, Selbst-, Sozial- und Methodenkompetenz zuge-
ordnet. 
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In der nachfolgeden Abbildung wurde eine Faktorenanalyse für die 
Teilkompetenzen aus dem FMG-Kompetenzmodell durchgeführt. 
Die Zahlen 1 bis 26 bezeichnen die jeweilige Teilkompetenz. B steht 
für Bedarf und W steht für Wichtigkeit. Dabei ergab sich folgendes 
Ergebnis: 

KomponenteKomponenteKomponenteKomponente     
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
B Item 18 
B Item 14 
B Item 15 
B Item 13 
B Item 17 
B Item 10 
B Item 22 
B Item 23 
B Item 25 
B Item 26 
B Item 19 
B Item 16 
B Item 12 
B Item 11 
B Item 6 
B Item 20 
B Item 8 
Bildungsbedarf 
Methodenkompete
nz 
Bildungsbedarf 
Personale (Selbst-) 
Kompetenz 
B Item 21 
B Item 5 
Bildungsbedarf 
Sozialkompetenz 

,84 
,84 
,84 
,81 
,80 
,78 
,78 
,77 
,75 
,73 
,72 
,71 
,71 
,70 
,69 
,69 
,61 
,57 
 
,56 
 
 
,53 
,51 
,49 
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Abb. 65: Rotierte Komponentenmatrix – Kompetenzarten 

 
Um die Reliabilität der Skalen zu überprüfen, wurden weitere Analy-
sen durchgeführt. Dabei konnte mit einem Wert von ,93 für Cron-
bachs Alpha festgestellt werden, dass die Gesamtreliabilität sehr 
hoch ist.  
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Die nachfolgende Tabelle „Skalen und Reliabilitätsmaße“ beinhaltet 
die endgültigen 22 Faktoren. Außerdem können die Nummer der 
Fragestellungen im Fragebogen, die Statements, die der Fragestel-
lung zugrunde gelegt waren, sowie die Werte für Cronbachs Alpha 
Koeffizienten abgelesen werden. Außerdem Die Spalte „Alpha if 
Item deleted“ zeigt die Reliabilität des Faktors, wenn das entspre-
chende Item gestrichen werden würde. 
 
Die erste Dimension fasst zwei Items zusammen („Defizithypothese 1 
und 2“), die als „Defizithypothese - Glauben an eine abnehmende 
Lernfähigkeit im Alter“ interpretieren werden können. Diese Dimen-
sion hat eine Reliabilität von ,72.  
 
Die zweite Dimension („Innovation“), bestehend aus den Variablen 
„Innovation 1 und 3“. Ihr Reliabilitätskoeffizient beträgt ,69.  
 
Die Dimension „Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen“ wurde 
aus vier Items: „Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen 1, 2, 3 
und 4“ zusammengefasst und hat einen Reliabilitätswert von ,69. Es 
würde sich jedoch die Reliabilität der Dimension auf 0,76 verbes-
sern, wenn das Item „Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen 4“ 
gestrichen werden würde. Da allerdings der Reliabilitätskoeffizient, 
im Falle des Beibehaltens, ausreichend hoch ist, wurde die Ent-
scheidung getroffen, das Item nicht zu streichen. 
 
Die Reliabilität für die Dimension „Eigene Lernfähigkeit“, gebildet 
aus den Variablen Eigene Lernfähigkeit 1, 2 und 3, liegt bei ,70.  
 
Für die Dimension „Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme“, die  
aus den Variablen Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme 1, 3, 4 
und 5 zusammengesetzt wurde, konnte eine Reliabilität von ,62 
ermittelt werden.  
 
Die Faktoren „Interesse an Weiterbildung“ (,81), zusammengefasst 
aus Variablen „Interesse an Weiterbildung 1 und 2“, die „Lernform 
Internet/ Intranet“ (,86), bestehend aus den Variablen „Lernform 
Intranetrecherche“ und „Lernform Internetrecherche“ und die „Häu-
figkeit Lernform Internet/Intranet (,79) haben alle sehr hohe Reliabi-
litätwerte.  



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 238 - 

 
 

Die Dimension „Lernform Selbstlernen“ beinhaltet die Lernformen 
„Selbststudium durch Bücher“, „Handbücher und Anleitungen“ und 
„Fachzeitschriften“. Hier ergibt sich für Cronbachs-Alpha ein Wert 
von ,75.  
 
Faktor 10 – „Häufigkeit Lernform Selbstlernen“ – hat einen Reliabili-
tätskoeffizient von ,60. Er besteht aus der Häufigkeit der Lernformen 
„Handbücher und Anleitungen“ und „Fachzeitschriften“. 
 
Die Dimensionen „Lernform Veranstaltungen“ bzw. „Häufigkeit 
Lernform Veranstaltungen“ fassen die Lernformen bzw. Häufigkeit 
der Lernformen „Messen“, „Kongresse“ und „Vorträge“ zusammen. 
Die Faktoren haben einen Wert für die Reliabilität von ,78 bzw. ,76.  
 
Auch der dreizehnten Faktor – „Lernform Qualitätszirkel/Meetings“ 
ist mit einem Wert von ,64 zuverlässig.  
 
Die nächste Dimension hat einen Reliabilitätskoeffizient von ,60. 
Diese Dimension besteht aus den Lernformen „Virtuelle Seminare“ 
und „CBT/WBT“ und wurde als „Lernform Computergestütztes Ler-
nen“ benannt.  
 
Der Faktor „Bewertung Bildung“, der Aufschluss über das Angebot 
und die Qualität der Bildungsmaßnahmen, den Nutzen, die Infor-
mation über die Weiterbildung und die Teilnahmemöglichkeiten 
gibt, hat für die Reliabilität einen Wert von 0,68. Allerdings würde 
sich die Reliabilität auf 0,70 verbessern, wenn das Item „Informati-
on über Weiterbildung“ gestrichen werden würde. Da allerdings der 
Reliabilitätskoeffizient im Falle des Beibehaltens ausreichend hoch 
ist, wird das Item innerhalb dieses Faktors in der Auswertung weiter-
hin berücksichtigt. 
 
Die nächsten zwei Dimensionen bestehen aus den Items, die der 
Kompetenzart Fachkompetenz unter „Bedarf“ bzw. „Wichtigkeit“ 
zugeordnet wurden: Betriebswirtschaftliche Grundlagen, Instrumente 
des FMG-internen Rechnungswesens, interne und externe Kunden 
sowie deren Bedürfnisse, Entwicklungen des Fachgebietes, Strategie 
und Ziele der Abteilung, Hauptprozesse der Abteilung sowie zuge-
höriger Schnittstellen, Kenntnis des Marktes vor Ort, Kenntnis des 
übertragenen Aufgabengebietes, der Entscheidungsbefugnisse und 
der Kompetenzen, Arbeitsrechtliche- und betriebsverfassungsrechtli-
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che Grundlagen. Für die Reliabilität wurden Werte von ,82 für den 
Bedarf und ,77 für die Wichtigkeit ermittelt.  
 
Die Faktoren „Bedarf Sozialkompetenz“ (α=,87) bzw. „Wichtigkeit 
Sozialkompetenz“ (α=,65) beinhalten die folgenden Items: Bil-
dungsbedarf Sozialkompetenz, Wichtigkeit bzw. Bedarf Flughafen 
München GmbH Kundenorientierung, Team- und Integrationsfähig-
keit, Kommunikationstechniken, Verhandlungs-techniken, Konflikt-
management, Kenntnis der Stärken und Schwächen der Mitarbeiter. 
Jedoch könnte sich die Reliabilität der beiden auf ,88 bzw. ,66 
verbessern, wenn die Items Bildungsbedarf Sozialkompetenz und 
Bedarf/ Wichtigkeit Flughafen München GmbH Kundenorientierung 
gestrichen werden würden. Der Reliabilitätskoeffizient für den Faktor 
ist im Falle des Beibehaltens ausreichend hoch und das Item wird 
nicht gestrichen. 
 
Faktor 20 - „Bedarf Selbstkompetenz“ - bestehent aus den Items 
Bildungsbedarf Selbstkompetenz, Bedarf Innovationsbereitschaft, 
Belastbarkeit in Normal- und Stresssituation, Selbst- und Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter und hat eine Reliabilität von ,73, die 
sich auf ,76 verbessern könnte, wenn das Item Bildungsbedarf 
Selbstkompetenz gestrichen werden würde. Aus demselben Grund 
wie oben wird das Item dennoch beibehalten. 
 
Die Reliabilitätskoeffizienten für die letzten zwei Dimensionen – 
„Bedarf Methodenkompetenz“ bzw. „Wichtigkeit Methodenkompe-
tenz“ – sind ,89 bzw. ,79. Dieser Wert kann sich jedoch für „Be-
darf“ auf ,90 verbessern, wenn das Item Bildungsbedarf Methoden-
kompetenz gestrichen werden würde. Auch hier wird das Item bei-
behalten, da der Reliabilitätskoeffizient ausreichend hoch ist. Die 
Items, die diesen Faktoren zugeordnet wurden sind: Bildungsbedarf 
Methodenkompetenz, Bedarf bzw. Wichtigkeit von Zeit- und Selbst-
management, Projektmanagement, Kenntnis von Entscheidungs-
techniken, Informations- und Wissensmanagement, Meetingmana-
gement, Präsentations-techniken, Führungsinstrumente, Kenntnis 
von Entwicklungs- und Motivationsinstrumenten.  
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FaktorFaktorFaktorFaktor    Item Item Item Item 
Nr.Nr.Nr.Nr.    

ItemItemItemItem    Alpha if Alpha if Alpha if Alpha if 
Item Item Item Item 
deleteddeleteddeleteddeleted    

AlphaAlphaAlphaAlpha    

Faktor 1 
Defizithypothese - 
Lernfähigkeit 

1_1 
1_2 

Jüngere lernen leichter als ältere. 
Mit zunehmendem Alter nimmt 
die Lernfähigkeit ab. 

  
,72 

Faktor 2 
Innovation 

2_1 
 
2_3 

Neuerungen und Veränderungen 
faszinieren mich. 
In meinem Beruf bin ich immer 
an neuen Aufgabestellungen 
interessiert. 

  
,69 

Faktor 3 
Aufstiegsmöglichkeiten & 
-Erwartungen 

3_1 
 
3_2 
 
3_3 
 
3_4 

Ich habe meine berufliche Endpo-
sition schon erreicht. 
Ich strebe eine berufliche Entwick-
lung (Aufstieg) gezielt an. 
Wenn es sich ergibt bin ich für 
einen Aufstieg offen. 
Im Moment sehe ich für mich 
keine beruflichen Entwicklungs-
möglichkeiten. 

,54 
 

,57 
 

,63 
 
,76 

 
 
 

,69 

Faktor 4 
Eigene Lernfähigkeit 

5_1 
 
5_2 
5_3 

Ich kann Sachverhalte schnell 
aufnehmen. 
Ich habe ein gutes Gedächtnis. 
Es gelingt mir gut, gelernte 
Inhalte in der Praxis umzusetzen. 

,60 
 
,64 
,69 

 
,73 

Faktor 5 
Bereitschaft zur Weiter-
bildungsteilnahme 

6-1 
 
 
6_3 
 
 
6_4 
 
 
6_5 

Wenn die richtige Bildungsmaß-
nahme angeboten wird, nehme 
ich auf jeden Fall teil. 
Wenn mein Vorgesetzter mir die 
Möglichkeit gibt, nehme ich 
gerne an Bildungsmaßnahmen 
teil. 
Ich suche aktiv nach geeigneten 
Bildungsmaßnahmen im Angebot 
der FMG. 
Ich suche auch bei externen 
Bildungsanbietern aktiv nach 
Bildungsmaßnahmen. 

,56 
 
 
,58 
 
 
,46 
 
 
,57 

 
 

 
,62 
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Faktor 6 
Interesse an Weiterbil-
dung 

7_1 
 
7_2 

Ich bin immer daran interessiert 
mich weiterzubilden. 
Weiterbildung macht mir Spaß. 

  
,81 

Faktor 7 Lernform 
Internet/ Intranet 

9_11 
 
9_12 

Bevorzugte Lernform Intranetre-
cherche 
Bevorzugte Lernform Internetre-
cherche 

  
,86 

Faktor 8 Häufigkeit 
Lernform Internet/ 
Intranet 

10_6 
 
10_7 

Häufigkeit Lernform Intranetre-
cherche 
Häufigkeit Lernform Internetre-
cherche 

  
,79 

Faktor 9 
Lernform Selbstlernen 

9_5 
 
9_9 
 
9_10 

Bevorzugte Lernform Selbststu-
dium durch Bücher 
Bevorzugte Lernform Handbü-
cher & Anleitungen 
Bevorzugte Lernform Fachzeit-
schriften 

,66 
 
,67 
 
,67 

 
 
,75 

Faktor 10 Häufigkeit 
Lernform Selbstlernen 

10_4 
 
10_5 

Häufigkeit Handbücher & 
Anleitungen 
Häufigkeit Fachzeitschriften 

  
,60 

Faktor 11 
Lernform  Veranstal-
tungen 

9_6 
9_7 
9_8 

Bevorzugte Lernform Messen 
Bevorzugte Lernform Kongresse 
Bevorzugte Lernform Vorträge 

,73 
,65 
,73 

 
,78 

Faktor 12 
Häufigkeit Lernform  
Veranstaltungen 

10_1 
10_2 
10_3 

Häufigkeit Messen 
Häufigkeit Kongresse 
Häufigkeit Vorträge 

,67 
,61 
,71 

 
,76 

Faktor 13 Lernform 
Qualitätszirkel-Meet-
ings 

9_17 
 
9_13 

Bevorzugte Lernform Qualitäts-
zirkel 
Bevorzugte Lernform Meetings 

  
,64 

Faktor 14 Lernform 
Computergestützt 

9_3 
 
9_4 

Bevorzugte Lernform Virtuelle 
Seminare  
Bevorzugte Lernform CBT/ WBT 

  
,60 

Faktor 15 
Bewertung Bildung 

15_1 
 
15_2 
 
15_3 
15_4 
15_5 

Angebot an Bildungsmaßnah-
men 
Qualität der Bildungsmaßnah-
men 
Nutzen 
Information über Weiterbildung 
Teilnahmemöglichkeiten 

,60 
,63 
,67 
,70 
,57 

 
 
,68 

Faktor 16 
Bedarf Fachkompetenz 

11_1 
13_1 
 
13_2 
 
13_4 
 
13_5 
13_7 
 
13_8 
 
13_9 
13_12 
 
 
 
13_24 
 

Bildungsbedarf Fachkompetenz 
Betriebswirtschaftliche Grundla-
gen 
Instrumente des FMG internen 
Rechnungswesens 
Interne und externe Kunden 
sowie deren Bedürfnisse 
Entwicklungen des Fachgebietes 
Strategie und Ziele der Abtei-
lung 
Hauptprozesse der Abteilung 
sowie zugehöriger Schnittstellen 
Kenntnis des Marktes vor Ort 
Kenntnis des übertragenen 
Aufgabengebietes, der Ent-
scheidungsbefugnisse und der 
Kompetenzen 
Arbeitsrechtliche- & betriebsver-
fassungsrechtliche Grundlagen 

,82 
,81 
,82 
 
,79 

 
,79 
,77 
,77 

 
,80 
,78 
 
 

 
,81 

 
 
 
 
 
 

,82 
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Faktor 17 
Wichtigkeit Fachkompe-
tenz 

12_1 
 
12_2 
 
12_4 
 
12_5 
12_7 
12_8 
 
12_9 
12_12 
 
 
 
12_24 

Betriebswirtschaftliche Grundla-
gen 
Instrumente des FMG internen 
Rechnungswesens 
Interne und externe Kunden 
sowie deren Bedürfnisse 
Entwicklungen des Fachgebietes 
Strategie und Ziele der Abteilung 
Hauptprozesse der Abteilung 
sowie zugehöriger Schnittstellen 
Kenntnis des Marktes vor Ort 
Kenntnis des übertragenen 
Aufgabengebietes, der Entschei-
dungsbefugnisse und der Kom-
petenzen 
Arbeitsrechtliche- & betriebsver-
fassungsrechtliche Grundlagen 

,73 
,76 
 
,76 

 
,76 
,74 
,74 

 
,74 
,76 
 
 

 
,77 

 

 
 
 
 
 
 

 
,77 

Faktor 18 
Bedarf Sozialkompetenz 

11_4 
13_3 
13_18 
13_19 
13_20 
13_22 
13_25 

Bildungsbedarf Sozialkompetenz 
FMG Kundenorientierung 
Team- und Integrationsfähigkeit 
Kommunikationstechniken 
Verhandlungstechniken 
Konfliktmanagement 
Kenntnis der Stärken und Schwä-
chen der Mitarbeiter 

,88 
,88 
,82 
,83 
,84 
,84 
,84 

 
 
 

,87 

Faktor 19 
Wichtigkeit Sozialkom-
petenz 

12_3 
12_18 
12_19 
12_20 
12_22 
12-25 

FMG Kundenorientierung 
Team- und Integrationsfähigkeit 
Kommunikationstechniken 
Verhandlungstechniken 
Konfliktmanagement 
Kenntnis der Stärken und Schwä-
chen der Mitarbeiter 

,66 
,61 
,57 
,64 
,55 
,58 

 
 
 

,65 

Faktor 20 
Bedarf Selbstkompetenz 

11_3 
13_6 
13_15 
 
13_17 

Bildungsbedarf Selbstkompetenz 
Innovationsbereitschaft 
Belastbarkeit in Normal- und 
Stresssituation 
Selbst- und Eigenverantwortung 
der Mitarbeiter 

,76 
,71 
,61 
 
,58 

 
 

,73 

Faktor 21 
Bedarf Methodenkom-
petenz 

11_2 
 
13_10 
13_11 
13_13 
 
13_14 
 
13_16 
13_21 
13_23 
13_26 

Bildungsbedarf Methodenkompe-
tenz 
Zeit- und Selbstmanagement 
Projektmanagement 
Kenntnis von Entscheidungstech-
niken 
Informations- und Wissensmana-
gement 
Meetingmanagement 
Präsentationstechniken 
Führungsinstrumente  
Kenntnis von Entwicklungs- und 
Motivationsinstrumenten 

,90 
,88 
,88 
,88 
,88 
,88 
,89 
,88 
,88 

 
 
 
 

,89 
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Abb. 66: Faktoren mit Itemzuordnung und Reliabilitätsmaßen 

 
 
In den nachfolgenden Kapiteln wird auf die 22 Faktoren, die einen 
ausreichenden Alpha-Wert von über ,60 haben, zurückgegriffen. 
 
 

Faktor 22 
Wichtigkeit Methoden-
kompetenz 

12_10 
12_11 
12_13 
 
12_14 
 
12_16 
12_21 
12_23 
12_26 

Zeit- und Selbstmanagement 
Projektmanagement 
Kenntnis von Entscheidungstech-
niken 
Informations- und Wissensmana-
gement 
Meetingmanagement 
Präsentationstechniken 
Führungsinstrumente  
Kenntnis von Entwicklungs- und 
Motivationsinstrumenten 

,77 
,74 
,76 
,76 
,76 
,76 
,78 
,78 

 
 
 

 
,79 
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9. Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
 
Die Ergebnisbeschreibung geht nun jeweils auf die oben ermittelten 
Faktoren ein. Zusätzlich wird das Teilnahmeverhalten der Mitarbei-
ter näher betrachtet.  
 
 
9.1. Einstellungen 
 

Faktor 1: Defizithypothese – Lernfähigkeit älterer Mitarbeiter 
 
Zum Thema Defizithypothese – Glauben an eine abnehmende 
Lernfähigkeit im Alter - wurde im Vorfeld der Untersuchung die 
folgende Forschungshypothese (1) formuliert: „Je höher das Alter 
der Mitarbeiter, desto negativer die Einstellungen in Bezug auf die 
Lernfähigkeit.“ 
 

Um zu Überprüfen, ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen 
Alter und „Defizithypothese –Lernfähigkeit“ besteht, wurde ein Chi-
Quadrat-Test durchgeführt. Dabei wurde für die Prüfgröße der Wert 
45,26 ermittelt. Die Tabelle hat 24 Freiheitsgrade. Der Wert unter 
der „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ gibt an, wie wahrscheinlich 
ein solcher Chi-Quadrat-Wert bei Geltung der Nullhypothese ist. 
„Die Nullhypothese besagt, dass zwischen beiden Variablen kein 
Zusammenhang besteht.“ (vgl. Janssen & Laatz; S. 232).  
 
Da dieser auf einem 1%-Niveau signifikant ist, können wir die 
Gegenhypothese als signifikant annehmen, d.h.: zwischen der 
Variable „Defizithypothese - Glaube an eine abnehmende 
Lernfähigkeit“ und Alter besteht ein signifikanter Zusammenhang 
(vgl. Janssen & Laatz). 
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Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 

99%-Konfidenzintervall 
 

Wert 
 

Df 
 Signifikanz Signifikanz Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

45,26 24 ,005 ,006 ,004 ,008 

Likelihood-
Quotient 

50,89 24 ,001 ,002 ,001 ,003 

Exakter Test 
nach Fisher 

43,45     ,005 ,003 ,006 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

4,12 1 ,042 ,043 ,038 ,048 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

587           

 

Abb. 67: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Alter und Defizithypothese – Glauben an 
eine abnehmende Lernfähigkeit im Alter 

 

Da aus dem Chi-Quadrat Test nicht abgelesen werden kann, ob 
der Zusammenhang zwischen Alter und Defizithypothese positiv 
oder negativ gerichtet ist, wird an dieser Stelle eine Mittelwertaus-
wertung vorgenommen. Wie sich die Mittelwerte der vier Alters-
gruppen gestalten zeigt folgende Abbildung: 

 

Defizithypothese - LernfähigkeitDef izithypothese - LernfähigkeitDef izithypothese - LernfähigkeitDef izithypothese - Lernfähigkeit

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

    

 
Abb. 68: Defizithypothese – Glauben an eine abnehmende Lernfähigkeit im Alter 

 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 246 - 

 
 

Das Diagramm lässt erkennen, dass die jüngeren Befragten (zwi-
schen 20 und 29 Jahre), mit einem Mittelwert von 3,55, eher an 
eine abnehmende Lernfähigkeit glauben, als die Älteren (50 bis 59 
Jahre), mit einem Mittelwert von 3,38. Den niedrigsten Mittelwert (µ 
= 3,25) haben allerdings die Befragten im Alter von 40 bis 49 
Jahren. 
 
Dass die 40 bis 49jährigen einen niedrigeren Mittelwert als die 50 
bis 59jährigen haben, kann insbesondere daran liegen, dass die 
Teilnehmer in dieser Untersuchungsgruppe ein, im Vergleich zu den 
50 bis 59jährigen, höheres Interesse an Weiterbildung haben. Auch 
die – im Vergleich zum vierten Alterssegment - stärkeren Aufstiegs-
möglichkeiten und –erwartungen in dieser Altersgruppe könnten ein 
Grund dafür sein.  
 
Die jüngeren Mitarbeiter zwischen 20 und 29 Jahren sind noch 
relativ nahe an ihrer Ausbildungszeit und sehen daher unter Um-
ständen die Relevanz der Weiterbildung noch nicht im gleichen 
Maße wie ihre älteren Kollegen.  
 
Die 50 bis 59jährigen haben in der Regel ihre berufliche Endpositi-
on erreicht und sehen daher eine geringere Relevanz der Weiterbil-
dung für sich selbst. Dies könnte, im Vergleich zur Altersgruppe der 
40jährigen, ebenfalls ein Grund für einen leicht ansteigenden Mit-
telwert sein. 
 
Anhand der folgenden Korrelationsauswertungen kann diese Inter-
pretation belegt werden: Der Koeffizient (r=-,082) für die Korrelati-
on zwischen „Interesse an Weiterbildung“ und „Defizithypothese – 
abnehmende Lernfähigkeit“ ist auf einem 5%-Niveau signifikant. Es 
besteht ein negatives Verhältnis der beiden Variablen. Die Mitarbei-
ter, die hohes Interesse an Weiterbildung zeigen, gaben an, weniger 
an die Defizithypothese zu glauben. 
 
   Defizithypothese 

Korrelation nach Pearson -,082* 
Signifikanz (2-seitig) ,014 

Interesse an 
Weiterbildung 
   N 731 

*p<0,05 
 
Abb. 69: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und 
Defizithypothese 
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Bezüglich der Korrelation zwischen „Aufstiegsmöglichkeiten und -
erwartungen“ und „Interesse an Weiterbildung“ gibt es mit r=,317, 
eine über dem 1%-Niveau signifikante, positive Beziehung zwischen 
den zwei Variablen. Das heißt, dass die Mitarbeiter, die mehr Auf-
stiegsmöglichkeiten und –erwartungen haben, ein hohes Interesse 
an Weiterbildung haben. 
 

   
Aufstiegs 

möglichkeiten 
Korrelation nach Pearson ,317* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Interesse an 
Weiterbildung 
   N 731 

*p<0,001 
 
Abb. 70: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und 
Aufstiegsmöglichkeiten 

 
Ferner glauben, das zeigt die folgende Korrelation, diejenigen Mit-
arbeiter, die ihre eigene Lernfähigkeit höher einschätzen, weniger 
an die Defizithypothese. Die Mitarbeiter im vierten Alterssegment 
(50 bis 59 Jahre) haben eine positivere Selbsteinschätzung in Bezug 
auf die eigene Lernfähigkeit.  
 
Für die „Eigene Lernfähigkeit“ und die „Defizithypothese – abneh-
mende Lernfähigkeit“ wurde einen Korrelationskoeffizient von r=-
,17 ermittelt, der über dem 1%-Niveau signifikant ist. Es besteht 
also eine negative Beziehung zwischen den zwei Variablen. 
 
 

   
Eigene  

Lernfähigkeit 
Korrelation nach Pearson -,170* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Defizithypothese 
- Lernfähigkeit 
  N 732 

*p<0,001 
 
Abb. 71: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Eigene Lernfähigkeit und Defizit-
hypothese – abnehmende Lernfähigkeit 
 
 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es einen Zusam-
menhang zwischen der „Defizithypothese – abnehmende Lernfähig-
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keit“ und Alter gibt, wobei die jüngeren Mitarbeiter mehr an die 
Defizithypothese glauben als die Älteren. Die formulierte For-
schungshypothese, muss damit falsifiziert werden. 
 

Faktor 2: Innovation 

 
Anhand des Faktors Innovation kann die Innovationsbereitschaft der 
Teilnehmer und deren Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem analy-
siert werden. Die Innovationsbereitschaft wurde von allen Alters-
gruppen auf hohem, annähernd gleichem Niveau eingeschätzt. Der 
Mittelwert liegt bei ca. vier. 
 

InnovationInnovationInnovationInnovation

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 
Abb. 72: Mittelwertdarstellung des Faktors Innovation bezogen auf Alterssegmente 

 

Unabhängig von den Alterssegmenten kann man beim Thema In-
novation und Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem durch die 
Korrelationsauswertungen erkennen, dass diejenigen, die interes-
sierter an Neuerungen sind, glauben weniger an die Defizithypothe-
se. 

 

Bezüglich der Korrelation zwischen „Innovation“ und „Defizithypo-
these – abnehmende Lernfähigkeit im Alter“ gibt es mit r=-,093, 
auf dem 1%-Niveau signifikant, einen negativen Zusammenhang 
zwischen den beiden Variablen. 
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*p<0,01 
 

Abb. 73:  Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen „Innovation“ und Defizithypothe-
se – abnehmende Lernfähigkeit“ 
 
Je mehr die einzelnen Personen Neuerungen gegenüber aufge-
schlossen sind, desto mehr interessieren sie sich für Weiterbildung. 
 
Für Interesse an Neuem und ihre Bereitschaft an Weiterbildung 
wurde ein Korrelationskoeffizient r=,326 ermittelt, der über dem 
1%-Niveau signifikant ist. Es besteht also ein positiver Zusammen-
hang zwischen den zwei Variablen. 

 
   Innovation 

Korrelation nach 
Pearson 

,326* 

Signifikanz (2-
seitig) 

,000 

Interesse an 
Weiterbildung 

   

N 733 

*p<0,001 
 

Abb. 74: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Innovation und Interesse an 
Weiterbildung 

 

Die Mitarbeiter, die mehr an Neuerungen interessiert sind,  haben 
eine höhere Weiterbildungsbereitschaft. 
 
Die nachstehende Tabelle stellt das Ergebnis der Korrelation zwi-
schen Bereitschaft zur Weiterbildung und Innovation dar. Der Koef-
fizient r=,345 ist über dem 1%-Niveau hoch signifikant. Es besteht 
also ein positives Verhältnis zwischen den zwei Variablen. 

        Innovation 
Korrelation nach Pear-
son 

-,093* 

Signifikanz (2-seitig) ,006 

Defizithypothe-
se - Lernfähig-
keit 

  N 735 
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*p<0,001 
 

Abb. 75: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Innovation und Bereitschaft zur 
Weiterbildung  

 
Je interessierter die Mitarbeiter an Neuerungen sind, desto mehr 
haben sie an externen Weiterbildungsveranstaltungen in den Jahren 
2000 und 2001 teilgenommen. 
 
Die Koeffizienten für die Korrelation zwischen Innovation und Teil-
nahme an externe Bildungsmaßnahmen sind nur für die Jahre 2000 
(r=,099) und 2001 (r=,125) über dem 1% bzw. 5%-Niveau signifi-
kant. Ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen wurde 
festgestellt. 

 

    

Teilnahme 
verhalten 
extern 2002 

Teilnahme 
verhalten 
extern 2001 

Teilnahme 
verhalten 
extern 
2000 

Korrelation 
nach Pearson 

,068 ,125** ,099* 

Signifikanz (2-
seitig) 

,054 ,002 ,012 

Innovation 
  
  

N 560 536 516 

*p<0,05, **p<0,01 
 

Abb. 76: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Innovation und Teilnahmeverhal-
ten extern 

 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Innovationsbe-
reitschaft über die unterschiedlichen Altersgruppen annähernd kon-
stant bleibt. Der Aspekt „Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem“ 
korreliert allerdings stark mit dem Glauben an die konstante Lern-
fähigkeit mit zunehmenden Alter, dem Interesse an Weiterbildung, 

    
    Innovation 

Korrelation nach Pearson ,345* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Bereit-
schaft zur 
Weiter-
bildung 
  

 
N 737 
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der Weiterbildungsbereitschaft und der tatsächlichen Weiterbil-
dungsteilnahme. 

 

Faktor 3: Aufstiegsmöglichkeiten & -erwartungen 

 
Die Analyse des Faktors lässt deutlich abnehmende Aufstiegsmög-
lichkeiten und –erwartungen im Alter erkennen. 
 

Aufstiegsmöglichkeiten & -ErwartungenAufstiegsmöglichkeiten & -ErwartungenAufstiegsmöglichkeiten & -ErwartungenAufstiegsmöglichkeiten & -Erwartungen

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 
 
Abb. 77: Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen 

 
Das Diagramm zeigt, dass die jüngeren Befragten (zwischen 20 und 
29 Jahre) mit einem Mittelwert von 3,97 häufiger als die älteren 
(zwischen 50 und 59 Jahre) angaben, Aufstiegsmöglichkeiten und 
Aufstiegserwartungen zu haben. Bei den Älteren liegt der Mittelwert 
bei 2,85.  
 
Vergleicht man die Ergebnisse mit der Auswertung nach der „Stel-
lung im Unternehmen“, dann wird deutlich, dass ein Zusammen-
hang der Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen mit der bereits 
erreichten beruflichen Stellung besteht. Die Anzahl der Personen, 
die die Position eines Sachgebiets-, eines Gruppen-, bzw. eines 
Abteilungsleiters innehaben, steigt mit zunehmenden Alter stetig an. 
Dass damit verbunden, die weitere Aufstiegserwartung abnehmen, 
ist (zunächst) wenig überraschend. 
 
Ferner kann festgestellt werden, dass, unabhängig von den Alters-
gruppen, ein Zusammenhang zwischen den Aufstiegsmöglichkeiten 
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und –erwartungen und der Weiterbildungsbereitschaft besteht. D.h., 
je höher die diesbezüglichen Erwartungen, desto bereiter sind die 
Mitarbeiter zur Weiterbildung. 
 
Für die Korrelation zwischen Bereitschaft zur Weiterbildung und 
Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen wurde ein Koeffizient von 
r=,312 berechnet, der über dem 1%-Niveau signifikant ist.  
 
 

        
Aufstiegs 
möglichkeiten 

Korrelation nach Pearson ,312* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Bereitschaft zur 
Weiterbildung 
  N 735 

*p<0,001 
 

Abb. 78: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Bereitschaft zur Weiterbildung 
und Aufstiegsmöglichkeiten & -erwartungen 

 

Weiter kann durch die Korrelationsauswertung der Aufstiegsmög-
lichkeiten und -erwartungen mit der Innovationsbereitschaft gezeigt 
werden, dass um so höhere Aufstiegsmöglichkeiten und –
erwartungen die Mitarbeiter haben, desto interessierter sind sie an 
Neuerungen. 

Die Korrelation zwischen „Aufstiegsmöglichkeiten und -
erwartungen“ und „Innovation“ ergibt mit r=,387 und über dem 
1%-Signifikanzniveau das Ergebnis, dass die zwei Variablen positiv 
korrelieren. 
 
        Innovation 

Korrelation nach Pearson ,387* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Aufstiegs- 
möglichkeiten & 
-Erwartungen  N 735 

*p<0,001 
 
Abb. 79: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Aufstiegsmöglichkeiten und -
erwartungen und Innovation 
 
Schließlich ergibt sich auch bei diesem Faktor ein Zusammenhang 
mit der Teilnahme an externen Weiterbildungsveranstaltungen: Je 
höhere Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen die Mitarbeiter 
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haben, desto mehr gaben sie an, an externen Weiterbildungsveran-
stalten über die drei Jahre teilgenommen zu haben. 
 
Die Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen korrelieren positiv mit 
der Teilnahme an externen Weiterbildungsmaßnahmen: für 2002 
r=,256, für 2001 r=,121 und für 2000 r=,116. Das Signifikanzni-
veau liegt bei über 1%. 
 
 

   

Teilnahme 
verhalten 
extern 2002 

Teilnahme 
verhalten 
extern 2001 

Teilnahme 
verhalten 
extern 2000 

Korrelation nach 
Pearson 

,126** ,121* ,116* 

Signifikanz (2-seitig) ,001 ,002 ,004 

Aufstiegsmög-
lichkeiten & -
Erwartungen 

N 560 536 516 

*p<0,01, **p=0,001 
 
Abb. 80: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Aufstiegsmöglichkeiten und -
erwartungen und Teilnahmeverhalten extern 

 

Ein weiterer positiver Zusammenhang kann zwischen den Auf-
stiegsmöglichkeiten und -erwartungen und der eigenen Lernfähig-
keit erkannt werden. Hierzu wurde ein Koeffizient von r=,256 
berechnet, der über dem 1%-Niveau signifikant ist. Die Mitarbeiter, 
die hohe Aufstiegsmöglichkeiten und -erwartungen haben, schätzen 
also ihre eigene Lernfähigkeit höher ein als die anderen. 
 

   
Eigene 
 Lernfähigkeit 

Korrelation nach Pearson ,256* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Aufstiegs- 
möglichkeiten & 
-Erwartungen  N 732 

*p<0,001. 
 

Abb. 81: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Aufstiegsmöglichkeiten und -
erwartungen und Eigene Lernfähigkeit  
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Faktor 4: Eigene Lernfähigkeit 

 
Die eigene Lernfähigkeit wird von allen Altersgruppen annähernd 
gleich eingeschätzt. Das Niveau der Mittelwerte liegt bei ca. vier. 
 

Eigene LernfähigkeitEigene LernfähigkeitEigene LernfähigkeitEigene Lernfähigkeit

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 
 
Abb. 82: Mittelwerte des Faktors eigene Lernfähigkeit nach Alterssegmenten 

 
Die weitere Analyse des Faktors zeigt, dass unabhängig von den 
Altersgruppen die Mitarbeiter, die ihre eigene Lernfähigkeit höher 
einschätzen, auch ein höheres Interesse an Weiterbildung zeigen. 
 
Bei der Korrelation zwischen „Interesse an Weiterbildung“ und der 
Einschätzung der „eigenen Lernfähigkeit“ ergibt sich mit r=,226 
und einem Signifikanzniveau von über einem Prozent das Ergebnis, 
dass die zwei Variablen positiv korrelieren.  
 

   
Eigene  
Lernfähigkeit 

Korrelation nach Pearson ,226* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Interesse an 
Weiterbildung 
   N 730 

*p<0,001 
 

Abb. 83: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und 
eigene Lernfähigkeit 
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Des Weiteren kann eine Korrelation zwischen der eigenen Lernfä-
higkeit und der Weiterbildungsbereitschaft gezeigt werden: Je höher 
die Teilnehmer ihre eigene Lernfähigkeit einschätzen, desto höher 
ist Ihre Weiterbildungsbereitschaft. 

Der Koeffizient (r=-,256) für die Korrelation zwischen eigener Lern-
fähigkeit und der Bereitschaft zur Weiterbildung ist über dem 1%-
Niveau hoch signifikant.  

 

        
Eigene Lernfä-
higkeit 

Korrelation nach Pearson ,256* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Bereitschaft zur 
Weiterbildung 
  N 734 

*p<0,001 
 
Abb. 84: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Bereitschaft zur Weiterbildung 
und eigene Lernfähigkeit  

 

Faktor 5: Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme 

 
Die Mittelwerte der Grafik lassen ein geringfügiges Abfallen der 
Weiterbildungsbereitschaft der beiden älteren Segmente erkennen.  
 
Alle Altersgruppen weisen, bei einem Mittelwert von ca. vier, ein 
grundsätzlich hohes Niveau an Weiterbildungsbereitschaft auf.  
 
Der Rückgang ist jedoch statistisch nicht signifikant. D.h., ältere 
Mitarbeiter lassen grundsätzlich eine gleich hohe Bereitschaft zur 
Weiterbildung erkennen wie die jüngeren Kollegen. Die Hypothese 
kann deshalb nicht bestätigt werden. 
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Bereitschaft zur WeiterbildungBereitschaft zur WeiterbildungBereitschaft zur WeiterbildungBereitschaft zur Weiterbildung
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3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 
 

Abb. 85: Mittelwerte des Faktors „Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme“ 

 

Neben dem oben aufgezeigten Zusammenhang zwischen der Ein-
schätzung der eigenen Lernfähigkeit und der Bereitschaft zur Wei-
terbildungsteilnahme kann ebenfalls unabhängig von den Alters-
segmenten ein positiver Zusammenhang zwischen der Bereitschaft 
zur Weiterbildungsteilnahme und dem tatsächlichen Weiterbil-
dungsverhalten festgestellt werden. So gaben die Mitarbeiter, die 
hohe Bereitschaft zur Weiterbildung haben, an, mehr an externen 
Veranstaltungen in allen drei Jahren teilgenommen zu haben. 

Die Teilnahme an externen Weiterbildungsmaßnahmen in allen drei 
Jahren korreliert mit einem Signifikanzniveau von über 1% positiv 
mit der Bereitschaft zur Weiterbildung. Die Korrelationskoeffizienten 
betragen ,131 bzw. ,156. 
 
 

   

Teilnahme- 
verhalten 
extern 2002 

Teilnahme- 
verhalten 
extern 2001 

Teilnahme- 
verhalten 
extern 2000 

Korrelation nach 
Pearson 

,131* ,156* ,131* 

Signifikanz (2-seitig) ,001 ,000 ,001 

Bereitschaft 
zur Weiterbil-
dung 
  N 561 537 517 

*p<0,001 
 

Abb. 86:  Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Bereitschaft zur Weiterbildung 
und Teilnahmeverhalten extern 
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Eine Detailanalyse zeigt, dass die Bereitschaft zur Teilnahme an 
Weiterbildungsmaßnahmen mit dem Qualifikationsniveau (Haupt-
schulabschluss bis abgeschlossenem Studium) korelliert. Je höher 
die formelle Ausbildung, desto höher ist auch die Bereitschaft zur 
Teilnahme. 
 

Faktor 6: Interesse an Weiterbildung 

 
Der Faktor fragt nach der Einschätzung des eigenen Interesses an 
Weiterbildung. Anhand der Auswertung kann man einen deutlichen 
Abfall des Interesses an der Weiterbildung speziell des vierten Al-
terssegments erkennen.  
 

Interesse an WeiterbildungInteresse an WeiterbildungInteresse an WeiterbildungInteresse an Weiterbildung

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 
 
Abb. 87:  Darstellung der Mittelwerte des Faktors Interesse an Weiterbildung nach 
Altersgruppen 

 
Das Diagramm zeigt, dass die jüngeren Befragten (zwischen 20 und 
39 Jahre), mit einem Mittelwert von 4,08 angaben, interessierter an 
Weiterbildung zu sein, als ihre älteren Kollegen (zwischen 50 und 
59 Jahre) mit einem Mittelwert von 3,42.  
 
Ein signifikanter Abfall ist jedoch nur im höchsten Alterssegment zu 
verzeichnen. Wie bereits gezeigt, besteht ein starker Zusammen-
hang zwischen Interesse an Weiterbildung und Aufstiegserwartun-
gen. 
 
Die Analyse der Daten ergibt einen Zusammenhang zwischen 
Interesse an Weiterbildung und Bereitschaft zur Weiterbildung. Der 
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Koeffizient (r=,42) ist auf dem 1%-Niveau hoch signifikant. Es be-
steht also ein positiver Zusammenhang zwischen den zwei Variab-
len. D.h. je interessierter die Mitarbeiter an Weiterbildung sind, 
desto bereiter zur Teilnahme sind sie. Diese Werte entsprechen dem 
als logisch angenommenen Zusammenhang und den dort verbun-
denen Erwartungen. 
 
 

   
Bereitschaft zur 
Weiterbildung 

Korrelation nach Pearson ,420* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Interesse an 
Weiterbildung 

N 734 

*p<0,001. 
 
Abb. 88: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und 
Bereitschaft zur Weiterbildung 

 
Nicht nur die grundsätzliche Bereitschaft, sondern auch das tatsäch-
liche Teilnahmeverhalten an externen Maßnahmen in den Jahren 
2000-2002 korreliert positiv (r=,159, r=,152 bzw. r=,130) mit 
dem Interesse an Weiterbildung. Das Signifikanzniveau bei allen 
drei Jahren liegt bei über 1%.  
 
Je interessierter die Mitarbeiter an Weiterbildung sind, desto häufi-
ger gaben sie in den Jahren 2000, 2001 und 2002 an, an externen 
Schulungsmaßnahmen teilgenommen zu haben. 
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Teilnahme- 
verhalten 
extern 2002 

Teilnahme- 
verhalten 
extern 2001 

Teilnahme- 
verhalten 
extern 2000 

Korrelation nach 
Pearson 

,159*** ,152*** ,130** 

Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,002 

Interesse an 
Weiter- 
bildung 
   N 558 534 514 

Korrelation nach 
Pearson 

1 ,806*** ,391*** 

Signifikanz (2-seitig) . ,000 ,000 

Teilnahme-
verhalten 
extern 2002 
   N 561 522 498 

Korrelation nach 
Pearson 

,806*** 1 ,561*** 

Signifikanz (2-seitig) ,000 . ,000 

Teilnahme-
verhalten 
extern 2001 
   N 522 537 501 

Korrelation nach 
Pearson 

,391*** ,561*** 1 

Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 . 

Teilnahme-
verhalten 
extern 2000 
   N 498 501 517 

**p<0,01, ***p<0,001 
 
Abb. 89: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und 
Teilnahmeverhalten extern  
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9.2. Lernformen 
 
In Bezug auf die Lernformen wurden folgende Forschungshypothese 
formuliert: In den verschiedenen Phasen des Berufslebenszyklus 
werden verschiedene Formen der beruflichen Weiterbildung (z.B. 
Seminare, Cbt, Vorträge, informelle Weiterbildung) bevorzugt. 
 

Die Faktoren acht bis vierzehn geben die Einschätzungen der Mitar-
beiter zu den einzelnen Lernformen wieder. Die Ausprägungen 
zeigen wie gerne und wie häufig durch bestimmte Lernformen ge-
lernt wird und ob es, wie in der Forschungshypothese vermutet, 
altersspezifische Unterschiede gibt. 

 

Faktor 7: Lernform Internet/Intranet 
 
Das Diagramm zeigt, dass die älteren Befragten (zwischen 50 und 
59 Jahre) die Lernform Internet/Intranet mit einem Mittelwert von 
3,2 deutlich weniger bevorzugen als die Jüngeren (zwischen 20 und 
29 Jahre), bei einem Mittelwert von 3,89. Aus der Grafik kann 
entnommen werden: Je älter die Mitarbeiter sind, desto weniger 
bevorzugen sie die Lernform Internet/Intranet. 
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Abb. 90: Mittelwerte des Faktors Beliebtheit der Lernform Internet/ Intranet nach Alters-
gruppen 
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Faktor 8: Häufigkeit Lernform Internet/Intranet 

 

Betrachtet man wie häufig die einzelnen Mitarbeiter der einzelnen 
Alterssegmente durch die Lernform Internet/Intranet lernen, so kann 
festgehalten werden, dass die Mitarbeiter desto weniger Gebrauch 
von Internet/Intranet machen je älter sie sind.  
 
Das Diagramm zeigt, einem Mittelwert von 3,58 bei den jüngeren 
(zwischen 20 und 29 Jahre) Befragten. Der Mittelwert der älteren 
Teilnehmer (zwischen 50 und 59 Jahre) beträgt 2,77.  
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Abb. 91: Mittelwerte des Faktors Häufigkeit der Lernform Internet/ Intranet nach Alters-
gruppen 

 

Zwischen der Beliebtheit der Lernform und der Häufigkeit mit der in 
dieser Form gelernt wird, besteht ein direkter Zusammenhang.
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Faktor 9: Lernform Selbststudium 

 
Alle Mitarbeiter schätzen die Lernform Selbststudium durch Bücher, 
Handbücher und Anleitungen, sowie Fachzeitschriften gleicherma-
ßen auf einem mittleren Niveau von etwas über drei. 
 
Die Ergebnisse bei diesem Faktor sind, bezogen auf die verschiede-
nen Altersgruppen, nicht signifikant.  
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Abb. 92: Mittelwerte des Faktors Beliebtheit der Lernform Selbststudium nach Alters-
gruppen 

 
Faktor 10: Häufigkeit Lernform Selbststudium 
 

Alle Untersuchungsteilnehmer gaben an, annähernd gleichermaßen 
Gebrauch von der Lernform Selbstlernen zu machen. Auch hier gab 
es keine signifikanten Ergebnisse. 
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Abb. 93: Mittelwerte des Faktors Häufigkeit der Lernform Selbststudium nach Alters-
gruppen 

 
Hier zeigt sich ein ähnliches Bild wie bei Faktor 7 und 8. Zwischen 
der Beliebtheit der Lernform und der Häufigkeit der Nutzung besteht 
ein deutlicher Zusammenhang. 
 
Eine Detailanalyse zeigt, dass es einen signifikanten Zusammen-
hang zwischen Bildungsabschluss und der Bereitschaft zum Selbst-
lernen gibt. Die Signifikanz liegt bei ,048 und ist damit kleiner ,05. 
 
Laut Aussage der Personalentwickler der Flughafen München 
GmbH gibt es am Flughafen überdurchschnittlich viele Tätigkeiten, 
die nicht durch klassische Ausbildungsberufe vorbereitet werden. 
Dies könnte Einfluss auf ein relativ hohes Maß an Lernaktivitäten 
aus Handbüchern etc. haben.  
 
Auch das Ausprobieren am Arbeitsplatz hat einen entsprechend 
hohen Stellenwert, wobei die älteren Mitarbeiter weniger experimen-
tieren und eher z.B. eine Hotline oder andere Experten in Anspruch 
nehmen. 
 
Faktor 11: Lernform Veranstaltungen  
 
Die Analyse der Mittelwerte dieses Faktors über die Alterssegmente 
hinweg zeigt, dass alle Mitarbeiter die Lernform Veranstaltungen, 
wie Messen, Kongresse und Vorträge, gleich bewerten, wobei die 
Gruppe der 50 bis 55jährigen leicht nach oben abweicht. Das 
Ergebnis ist jedoch nicht signifikant.  
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Abb. 94: Mittelwerte des Faktors Beliebtheit der Veranstaltungen nach  Altersgruppen 

 

Faktor 12: Häufigkeit Lernform Veranstaltungen 
 
Das folgende Diagramm zeigt, dass die jüngeren Befragten (zwi-
schen 20 und 29 Jahre), mit einem Mittelwert von 2,41 etwas weni-
ger Gebrauch von der Lernform Veranstaltungen machen, als die 
Älteren (zwischen 50 und 59 Jahre). Der Mittelwert dieser Alters-
gruppe beträgt 2,53. Die Befragten im Alter von 30 bis 39 Jahre 
benutzten die Lernform jedoch am wenigsten (µ=2,35). 
 
Ein Grund für den höheren Gebrauch bei den Älteren im Vergleich 
zu den Jüngeren könnte eine bessere Teilnahmemöglichkeit dieser 
Altersgruppe an Veranstaltungen wie z.B. Kongressen und Messen 
sein. Wie in der Auswertung der demographischen Daten ersichtlich 
ist, sind nämlich die Befragten der relevanten Altersgruppe öfter im 
Besitz von Führungspositionen. Die Informationen über derartige 
Veranstaltung laufen in der betrieblichen Praxis häufig über Füh-
rungspositionen, so dass nicht nur die Entscheidung über die Teil-
nahme, sondern auch die Kenntnis über die Veranstaltung eine 
Rolle spielen könnte.  
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Abb. 95: Mittelwerte des Faktors Häufigkeit der Lernform Veranstaltungen nach  Alters-
gruppen 

 
In der Gegenüberstellung der Faktoren Beliebtheit und der Häufig-
keit der Lernform Veranstaltungen fällt ein höheres Niveau bei der 
Beliebtheit im Vergleich zur Häufigkeit auf. Nicht zuletzt deutet dies 
darauf hin, dass Messen, Kongresse und Vorträge nicht so häufig 
angeboten werden, wie es von den Mitarbeitern gewünscht wäre, 
beziehungsweise, dass die Teilnahmemöglichkeiten eingeschränkt 
sind. 

 

Die Diskussion der Ergebnisse mit der Flughafen München GmbH 
ergab, dass es zu Messen einen, formal gesehen, einfachen Zugang 
gibt, da Messebesuche nicht über das Bildungsbudget, sondern 
über die Reisekosten abgerechnet werden. Die Entscheidungen über 
die Teilnahmen werden jedoch von den Budgetverantwortlichen 
getroffen. Laut Aussage der Personalentwickler der Flughafen Mün-
chen GmbH werden Messebesuche und Kongressbesuche als Sta-
tussymbol und als Möglichkeit sich einen Wettbewerbsvorsprung zu 
verschaffen gesehen und sehr restriktiv gehandelt. 

 

Faktor 13: Lernform Qualitätszirkel und Meetings 

 
Die Auswertung der Beliebtheit des Faktors Qualitätszirkel und Mee-
tings zeigt, dass die jüngeren Mitarbeiter die Lernform Qualitätszir-
kel und Meetings in einem höheren Maße bevorzugen als die älte-
ren. 
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Abb. 96: Mittelwerte des Faktors Beliebtheit der Lernform Qualitätszirkel und Meetings 
nach  Altersgruppen 

 
Die jüngeren Befragten (zwischen 20 und 29 Jahre) bewerten die 
Lernform Qualitätszirkel und Meetings mit einem Mittelwert von 
3,51. Die älteren (zwischen 50 und 59 Jahre) mit einem Mittelwert 
von 3,22. Die Befragten im Alter von 40 bis 49 Jahre bevorzugen 
diese Lernform jedoch am wenigsten (µ=3,2). 
 

Die Personalentwickler der Flughafen München GmbH gaben dazu 
folgende Hinweise für die Interpretation der Ergenisse: 

An den Meetings mit sehr hohem Informationsgehalt dürfen vor 
allem Personen in gehobener hierarchischer Stellung teilnehmen. 
Daraus lässt sich eine Diskrepanz erklären, die sich bei der Analyse 
einzelner Items herausstellte: Die Jungen würden besonders gerne 
teilnehmen an diesen Veranstaltungen teilnehmen, haben aber de 
facto den schlechtesten Zugang. (Hier ergibt sich das klassische Bild 
einer Schere). 

 

Die Kultur der Flughafen München GmbH wurde darüber hinaus 
von den Teilnehmern der Workshops einhellig als sehr „gesprächs-
freudig“ bezeichnet. Dies beeinflusst möglicherweise die hohe Wert-
schätzung durch die Mitarbeiter. 
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Faktor 14: Lernform Computergestütztes Lernen 

 
Die jüngeren Befragten (zwischen 20 und 29 Jahre) bevorzugen mit 
einem Mittelwert von 3,07 die Lernform computergestütztes Lernen 
mehr als die Älteren (zwischen 50 und 59 Jahre) - mit einem Mittel-
wert von 2,86. Die Befragten im Alter von 30 bis 39 Jahre lehnen 
das computerunterstützte Lernen mit einem Mittelwert von 2,68 am 
stärksten ab.  
 
Generell ist das Niveau der Beliebtheit über alle Altersgruppen 
hinweg als eher niedrig einzustufen.  
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Abb. 97: Mittelwerte des Faktors Beliebtheit der Lernform Computergestütztes Lernen 
nach  Altersgruppen 

 
Da derzeit innerhalb der Personalentwicklung der Flughafen Mün-
chen GmbH keine computergestützten Lernangebote und keine 
gezielten Qualitätszirkel bzw. Meetings für Erfahrungsaustausche 
gemacht werden, wurde auf die Erhebung der Nutzungshäufigkeit 
verzichtet. 
 
Zusammenfassend kann bezüglich der Lernformen, anhand der 
Ergebnisse des einfaktoriellen ANOVA-Tests, mit Freiheitsgraden 
und die jeweiligen F-Werte und deren Signifikanz folgendes festge-
stellt werden:   
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Für beide Variablen Beliebtheit der Lernform Internet/Intranet und 
Häufigkeit der Lernform Internet/Intranet sind die F-Werte (F=6,99 
bzw. F=7,86) bei drei Freiheitsgraden hoch signifikant, über den 
1%-Niveau (p=0,000).  
 
Es liegen also Altersunterschiede bei der Beliebtheit der Lernform 
Internet/Intranet und bei der Benutzung dieser Lernform vor. Ältere 
schätzen und nutzen diese Form weniger als Jüngere. 
 
Die F-Werte für die Variablen Beliebtheit der Lernform Selbststudium 
(F=,58), Häufigkeit der Lernform Selbstlernen (F=,76), Beliebtheit 
der Lernform Training (F=,94) und Häufigkeit der Lernform Training 
(F=,75) sind bei drei Freiheitsgraden sehr niedrig und nicht signifi-
kant (p>0,05). Bei dieser Variablen gibt es also keine Altersunter-
schiede.  
 
Für die Variablen Beliebtheit der Lernform Qualitätszirkel und Mee-
tings und Beliebtheit der Lernform computerunterstütztes Lernen sind 
die F-Werte (F=3,1 bzw. F=3,14) über den 5%-Niveau signifikant 
(p=0,026 bzw. p=0,025). In diesem Fall liegen also wiederum 
Altersunterschiede vor. 
 
 
VariableVariableVariableVariable    dfdfdfdf    FFFF    SignifikanzSignifikanzSignifikanzSignifikanz    

Lernform Internet/ IntranetrechercheLernform Internet/ IntranetrechercheLernform Internet/ IntranetrechercheLernform Internet/ Intranetrecherche    3 6,99 ,000*** 
Häufigkeit Lernform Internet/ IntraneHäufigkeit Lernform Internet/ IntraneHäufigkeit Lernform Internet/ IntraneHäufigkeit Lernform Internet/ Intranet-t-t-t-
rechercherechercherechercherecherche    

3 7,86 ,000*** 

Lernform SelbstLernform SelbstLernform SelbstLernform Selbst    3 ,58 ,630 
Häufigkeit Lernform SelbstHäufigkeit Lernform SelbstHäufigkeit Lernform SelbstHäufigkeit Lernform Selbst    3 ,76 ,518 
Lernform OnLernform OnLernform OnLernform On----thethethethe----job Trainingjob Trainingjob Trainingjob Training    3 ,94 ,422 
Häufigkeit Lernform OnHäufigkeit Lernform OnHäufigkeit Lernform OnHäufigkeit Lernform On----thethethethe----job Traijob Traijob Traijob Train-n-n-n-
inginginging    

3 ,75 ,521 

Lernform Qualitätszirkel & MeetingsLernform Qualitätszirkel & MeetingsLernform Qualitätszirkel & MeetingsLernform Qualitätszirkel & Meetings    3 3,1 ,026* 
Lernform ComputergestütztLernform ComputergestütztLernform ComputergestütztLernform Computergestützt    3 3,14 ,025* 

*p<0,05, ***p<0,001 
 
Abb. 98: Ergebnisse des ANOVA-Tests 

 

Es gibt also Lernformen, die altersspezifisch unterschiedlich ge-
schätzt und genutzt werden. Daraus lässt sich jedoch nicht ableiten, 
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dass die jeweilige Form auch optimal zur jeweiligen Altersgruppe 
passt.  
 
Außerdem sind Beliebtheit und Nutzung der Lernform das Ergebnis 
komplexer Wechselbeziehungen zwischen Beliebtheit, Vertrautheit, 
Verfügbarkeit, Zugänglichkeit und konkreten, aktiv gemachten An-
geboten. 
 
In jedem Fall können die Ergebnisse zu einer bewussten Ausgestal-
tung der Weiterbildung, der Kompetenzentwicklung und der Umset-
zung von Maßnahmen für Lernformen genutzt werden.  
  
Die Hypothese 8, in den verschiedenen Altersgruppen werden 
verschiedene Formen der beruflichen Weiterbildung (z.B. Semina-
re, computergestütztes Lernen, Vorträge, …) bevorzugt, lässt sich 
mit der gewählten Methodik nur mittelbar überprüfen. Da jedoch 
die verschiedenen Lernformen zumindest teilweise signifikante 
alterspezifische Unterschiede zeigen, kann von einer Bestätigung 
der Hypothese ausgegangen werden. 
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Faktor 15: Bewertung Bildungsangebote 

 
Die älteren Mitarbeiter bewerten die Bildungsangebote insgesamt 
besser als die jüngeren. Das Diagramm zeigt, dass die jüngeren 
Mitarbeiter (zwischen 20 und 29 Jahre), mit einem Mittelwert von 
3,43 die gesamten Bildungsangebote schlechter bewerten als die 
älteren Mitarbeiter zwischen 50 und 59 Jahre. Hier liegt der Mittel-
wert bei 3,85.  
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Abb. 99: Mittelwerte des Faktors Bewertung der Bildungsangebote nach Altersgruppen 

 

Die Mitarbeiter, die die internen Bildungsmaßnahmen als gut be-
werten, schätzen ihre eigene Lernfähigkeit höher ein, als die ande-
ren. 
 
Der Pearsonschen Koeffizient r=,16 für die Korrelation zwischen 
Bewertung Bildung und Eigene Lernfähigkeit ist über dem 1%-
Niveau signifikant: zwischen den zwei Variablen besteht also eine 
positive Beziehung. 
 
   Eigene Lernfähigkeit 

Korrelation nach Pearson ,160* 
Signifikanz (2-seitig) ,000 

Bewertung 
Bildung 
  N 624 

*p<0,001 
 
Abb. 100: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Bewertung Bildung und Eigene 
Lernfähigkeit  
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Wenn man zur Interpretation der Ergebnisse auch die Werte der 
einzelnen Items betrachtet, dann sieht man, dass vor allem die 
Aspekte Information über Maßnahmen und Möglichkeiten der Teil-
nahme von älteren Mitarbeitern positiver bewertet werden. Hier 
spielt vermutlich wieder die starke Korrelation des Alters mit der 
hierarchischen Position eine Rolle. 

 

9.3. Kompetenzen 
 

Faktor 16: Bedarf Fachkompetenz 
 
Hypothese 6: Je älter die Mitarbeiter, desto geringer ist der Bedarf 
der Entwicklung von Fachkompetenz. 
 
Die Hypothese wurde so formuliert, weil Mitarbeiter „ihr Geschäft“ 
nach 20 und mehr Jahren sehr gut kennen sollten. Häufig wird 
gegenüber jüngeren Mitarbeitern auch so argumentiert: „ Jetzt bin 
ich seit X Jahren im Geschäft und nun kommt so ein junger „Hup-
fer“ und möchte mir etwas erzählen!“ 
 
Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Bedarf an Entwicklung 
von Fachkompetenz und Alter. Je älter die Mitarbeiter sind, desto 
höher schätzen sie den Bedarf an Entwicklung der Fachkompetenz. 
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Abb. 101: Mittelwerte des Faktors Bedarf an Fachkompetenz nach Altersgruppen 
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Das Diagramm zeigt, dass die Befragten zwischen 50 und 59 Jah-
ren, mit einem Mittelwert von 3,28 für sich einen höheren Bedarf an 
Entwicklung der Fachkompetenz sehen als die Jüngeren zwischen 
20 und 29 Jahren, mit einem Mittelwert von 3,07. Das kann daran 
liegen, dass das Fachwissen, welches die Mitarbeiter aus der beruf-
lichen Ausbildung mitbringen, noch aktueller ist und dass Mitarbei-
ter mit zunehmendem Alter einen erhöhten Bedarf an Ergänzung 
und Aktualisierung ihrer Fachkompetenz sehen. 
 
Um zu überprüfen, ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen 
Alter und „Bedarf Fachkompetenz“ besteht, wurde ein Chi-Quadrat-
Test durchgeführt. Für die Prüfgröße wurde der Wert 268,3 ermit-
telt. Die Tabelle hat 231 Freiheitsgrade. Der Wert für Monte-Carlo-
Signifikanz (2-seitig) ist signifikant (p<0,05), die Gegenhypothese 
kann also als signifikant angenommen werden: zwischen der Vari-
able „Bedarf Fachkompetenz“ und Alter besteht ein signifikanter 
Zusammenhang. 
 

Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 
99%-Konfidenzintervall 

      
  
  

Wert 
  

df 
  

Signifi-
kanz  Signifikanz  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat nach Pearson 268,3 231 ,046 ,041 ,036 ,046 
Likelihood-Quotient 295,26 231 ,003 ,003 ,001 ,004 
Exakter Test nach Fisher 247,13     ,008 ,006 ,011 
Zusammenhang linear-mit-
linear 

5,02 1 ,025 ,024 ,020 ,028 

Anzahl der gültigen Fälle 586           

 
Abb. 102: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Bedarf Fachkompetenz und Alter 

 

Wie bereits oben dargestellt, ist der Zusammenhang positiv. D.h., je 
älter die Mitarbeiter, desto höher schätzen sie ihren Bedarf an fach-
licher Kompetenzentwicklung ein. Die Hypothese ist deshalb abzu-
lehnen. 
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Faktor 17: Wichtigkeit Fachkompetenz  

 

Die Fachkompetenz ist für alle gleichermaßen wichtig.  
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Abb. 103: Mittelwerte des Faktors Wichtigkeit der Fachkompetenz nach Altersgruppen 

 
Zwischen den Altersgruppen sind keinerlei Unterschiede zu erken-
nen. 
 

 

Faktor 18: Bedarf Sozialkompetenz  
    
Hypothese 5: Je älter die Mitarbeiter, desto geringer ist der Bedarf 
der Entwicklung von Sozialkompetenz. 
 
Die Formulierung dieser Hypothese hängt stark mit der Einschät-
zung zusammen, dass soziale Kompetenzen vor allem durch infor-
melles Lernen erworben werden und ältere Mitarbeiter durch Le-
benserfahrung und Reife Vorteile haben. 
 
Zunächst kann festgestellt werden, dass es einen Zusammenhang 
zwischen dem Bedarf an Entwicklung von Sozialkompetenz und Alter 
gibt.  
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Abb. 104: Mittelwerte des Faktors Bedarf Sozialkompetenz nach Altersgruppen 

 
Das Diagramm zeigt, dass die Befragten zwischen 40 und 49 Jahre, 
mit einem Mittelwert von 3,34 einen höheren Bedarf an Entwicklung 
der Sozialkompetenz haben als die Jüngeren (zwischen 20 und 29 
Jahre), mit einem Mittelwert von 3,12. 
 
Das Ergebnis des Chi-Quadrat-Tests ergibt für die Prüfgröße einen 
Wert von 245,72. Die Tabelle hat 189 Freiheitsgrade. Der Wert 
unter „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ ist signifikant (p<0,01), 
die Gegenhypothese kann also als signifikant angenommen werden 
Daraus folgt, dass zwischen der Variable „Bedarf Sozialkompetenz“ 
und Alter ein signifikanter Zusammenhang besteht. 
    

Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 
99%-Konfidenzintervall 

 
  
  

Wert 
   

df 
   

Signifikanz 
  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

245,72 189 ,003 ,003 ,001 ,004 

Likelihood-
Quotient 

258,75 189 ,001 ,001 ,000 ,001 

Exakter Test 
nach Fisher 

205,67     ,007 ,005 ,009 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

2,44 1 ,118 ,115 ,107 ,123 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

581           

 
Abb. 105: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Bedarf Sozialkompetenz und Alter 
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Entgegen der in der Hypothese formulierten Regel nimmt, nach der 
Selbsteinschätzung der Befragungsteilnehmer, der Bedarf an Kom-
petenzentwicklung im Bereich der sozialen Kompetenzen zu. Die 
Hypothese ist deshalb auch zu verwerfen. 

 

Mögliche Gründe für dieses Ergebnis können eine zunehmende 
Sensibilisierung für die Sozialkompetenz der Mitarbeiter im Prozess 
des Alterns sein. Auch die Entwicklung in Führungspositionen und 
der damit verbundene erhöhte Bedarf an Sozialkompetenz, könnte 
eine mögliche Erklärung dafür sein. Hinweise für beide Annahmen 
finden sich bei Faktor 19. 

 
Faktor 19: Wichtigkeit Sozialkompetenz  
 

Je älter die Mitarbeiter sind, desto höher wird von Ihnen die Wich-
tigkeit zur Entwicklung der Sozialkompetenz eingeschätzt. 
 

Wichtigkeit SozialkompetenzWichtigkeit SozialkompetenzWichtigkeit SozialkompetenzWichtigkeit Sozialkompetenz

1111

2222

3333

4444

5555

20-2920-2920-2920-29 30-3930-3930-3930-39 40-4940-4940-4940-49 50-5950-5950-5950-59

 

 
Abb. 106: Mittelwerte des Faktors Wichtigkeit Sozialkompetenz nach Altersgruppen 

 

Das Diagramm zeigt, dass die Sozialkompetenz gleichermaßen 
wichtig für alle Altersgruppe ist. 
 

Zwischen der Variable „Wichtigkeit Sozialkompetenz“ und Alter 
besteht ein signifikanter Zusammenhang. Das ergeben die Werte 
des Chi-Quadrat Tests mit einer Prüfgröße von 131,41, 96 Frei-
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heitsgraden und dem Wert der „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ 
von p=0,01. Die Gegenhypothese kann also als signifikant ange-
nommen werden. 
 

Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 
99%-Konfidenzintervall  

  
Wert 
  

df 
  

Signifikanz 
  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

131,41 96 ,010 ,010 ,007 ,012 

Likelihood-
Quotient 

150,71 96 ,000 ,000 ,000 ,001 

Exakter Test 
nach Fisher 

123,30     ,003 ,002 ,005 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

4,54 1 ,033 ,033 ,028 ,038 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

585           

Abb. 107: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Wichtigkeit Sozialkompetenz und Alter 

 
Der Zusammenhang ist positiv. Das bedeutet, dass die „alten“ Be-
fragungsteilnehmer bei sich selbst eine höhere Wichtigkeit für die 
Kompetenzart Sozialkompetenz sehen, als die Jüngeren. 
 
Ein möglicher Grund für die gestiegene Wichtigkeit ist im hohen 
Anteil der Führungkräfte unter den älteren Mitabeitern zu sehen. 
Damit steigt die Wichtigkeit der sozialen Kompetenz. 
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Faktor 20: Bedarf Selbstkompetenz  
    
Hypothese: Bei zunehmendem Alter bleibt der Bedarf der Entwick-
lung von persönlicher (bzw. Selbst-) Kompetenz konstant. 
 
Der Bedarf an Entwicklung von Selbstkompetenz bleibt bei zuneh-
mendem Alter konstant. 
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Abb. 108: Mittelwerte des Faktors Bedarf Sozialkompetenz nach Altersgruppen 

 
Das Diagramm zeigt, dass die älteren Mitarbeiter (zwischen 50 und 
59 Jahre), mit einem Mittelwert von 3,32 einem höheren Bedarf an 
Entwicklung der Selbstkompetenz haben, als die jüngeren (zwischen 
20 und 29 Jahre), mit einem Mittelwert von 3,08. 
 
Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen Alter und 
„Bedarf Selbstkompetenz“. Beim Chi-Quadrat-Test wurde die Prüf-
größe mit einem Wert von 59,87 ermittelt. Die Tabelle hat 69 Frei-
heitsgrade. Der Wert unter „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ ist 
nicht signifikant (p>0,05). Zwischen der Variable „Bedarf Selbst-
kompetenz“ und Alter besteht kein signifikanter Zusammenhang. 
Der Bedarf an Entwicklung im Bereich der Selbstkompetenz bleibt 
also im Alter konstant. 
 
Die Hypothese kann somit als bestätigt angenommen werden. 
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Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 

99%-Konfidenzintervall 
 
  
  

Wert 
 

df 
 Signifikanz 

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

59,87 69 ,775 ,780 ,770 ,791 

Likelihood-
Quotient 

67,02 69 ,545 ,713 ,702 ,725 

Exakter Test 
nach Fisher 

58,52     ,720 ,709 ,732 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

2,62 1 ,106 ,105 ,097 ,112 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

582           

 
Abb. 109: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Bedarf Selbstkompetenz und Alter 

 
Hinweis: 
Aufgrund der zu geringen Reliabilität der Faktorenanalyse wurde 
kein Faktor „Wichtigkeit Selbstkompetenz“ ausgewertet und disku-
tiert. 
 

Faktor 21: Bedarf Methodenkompetenz 
    
Hypothese 6 befasst sich mit der Entwicklung des Bedarfs an Me-
thodenkompetenz: Bei zunehmendem Alter bleibt der Bedarf der 
Entwicklung von Methodenkompetenz konstant. 
    
Der Bedarf an Entwicklung von Methodenkompetenz bleibt, nach 
Selbsteinschätzung der Mitarbeiter, bei zunehmendem Alter kon-
stant.  
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Abb. 110: Mittelwerte des Faktors Bedarf Methodenkompetenz nach Altersgruppen 

 
Mitarbeiter zwischen 50 und 59 Jahre sehen, mit einem Mittelwert 
von 3,73 gegenüber den jüngeren Kollegen zwischen 20 und 29 
Jahren und einem Mittelwert von 3,49 einen leicht erhöhten Bedarf 
für die Entwicklung der Methodenkompetenz. Diese leichte Zunah-
me ist statistisch jedoch nicht signifikant.  
 
Das zeigen auch die Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests. Für die 
Prüfgröße wurde der Wert 257,24 ermittelt. Die Tabelle hat 225 
Freiheitsgrade. Der Wert der „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ ist 
nicht signifikant (p>0,05). Zwischen der Variable „Bedarf Metho-
denkompetenz“ und Alter besteht kein signifikanter Zusammenhang, 
der Bedarf bleibt also im Alter konstant. Auch diese Hypothese kann 
damit als bestätigt gelten. 
 

Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 
99%-Konfidenzintervall 

 
  
  

Wert 
   

df 
   

Signifi-
kanz  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat nach Pearson 257,24 225 ,069 ,057 ,051 ,063 
Likelihood-Quotient 271,93 225 ,018 ,013 ,010 ,016 
Exakter Test nach Fisher 236,82     ,025 ,021 ,029 
Zusammenhang linear-mit-
linear 

7,53 1 ,006 ,005 ,003 ,006 

Anzahl der gültigen Fälle 584           

 
Abb. 111: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Bedarf Methodenkompetenz und Alter 
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Faktor 22: Wichtigkeit Methodenkompetenz 
 
Je älter die Mitarbeiter sind, desto höher wird die Wichtigkeit zur 
Entwicklung der Methodenkompetenz gesehen. 
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Abb. 112: Mittelwerte des Faktors Wichtigkeit Methodenkompetenz nach Altersgruppen 

 
Je älter die Befragungsteilnehmer sind, desto höher schätzen sie die 
Wichtigkeit der Methodenkompetenz. Die Mittelwerte steigen von 
3,52 bei den Jüngeren (zwischen 20 und 29 Jahren) auf einen 
Mittelwert von 3,81 bei den Älteren (zwischen 50 und 59 Jahren).  
 
Wie die Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests, mit einer Prüfgröße von 
219,29 und 180 Freiheitsgraden und die „Monte-Carlo-Signifikanz 
(2-seitig)“ (p<0,05) zeigen, ist dieser Zusammenhang signifikant. 
 
Die Gegenhypothese kann also als signifikant angenommen wer-
den: Zwischen der Variable „Wichtigkeit Methodenkompetenz“ und 
Alter besteht ein signifikanter Zusammenhang. 
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Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 

99%-Konfidenzintervall 
 
  
  

Wert 
   

df 
   

Signifikanz 
  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

219,29 180 ,024 ,021 ,017 ,025 

Likelihood-
Quotient 

232,65 180 ,005 ,006 ,004 ,008 

Exakter Test 
nach Fisher 

193,66     ,012 ,009 ,014 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

8,224 1 ,004 ,004 ,003 ,006 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

583           

 
Abb. 113: Ergebnisse des Chi-Quadrat Tests für Wichtigkeit Methodenkompetenz und 
Alter 

 
 
9.4. Teilnahmenverhalten 
 

Hypothese 3: Je höher das Alter, desto geringer ist die Beteiligung 
an der beruflichen Weiterbildung. 

 
Es gibt einen signifikanten Zusammenhang zwischen Alter und Teil-
nahmeverhalten bei internen Bildungsmaßnahmen im Jahr 2000, 
gemessen an der Zahl der Weiterbildungstage pro Jahr. Bei Mitar-
beitern in der Gruppe der 20- bis 29jährigen liegt der Mittelwert bei 
11,71 Tage pro Jahr. Alle anderen Alterssegmente bewegen sich 
mit leicht abnehmender Tendenz zwischen 6 und 5 Tagen pro Jahr.  
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Abb. 114: Mittelwerte des Faktors Teilnahmeverhalten FMG 2000 nach Altersgruppen 

 
In der folgenden Tabelle sind die Ergebnisse des Chi-Quadrat 
Tests, mit einer Prüfgröße von 112,02 und 78 Freiheitsgraden dar-
gestellt. Der Wert unter „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ ist 
signifikant (p<0,01). Die Gegenhypothese kann also als ange-
nommen werden: zwischen der Variable Teilnahmeverhalten Flug-
hafen München GmbH 2000 und Alter besteht ein signifikanter 
Zusammenhang. 
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Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 

99%-Konfidenzintervall 
 
  
  

Wert 
  

df 
  

Signifikanz  
  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

112,02 78 ,007 ,006 ,004 ,008 

Likelihood-
Quotient 

103,4 78 ,029 ,013 ,010 ,016 

Exakter Test 
nach Fisher 

93,85     ,018 ,015 ,022 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

2,74 1 ,098 ,099 ,091 ,107 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

457           

 
Abb. 115: Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests für Teilnahmeverhalten FMG 2000 
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Abb. 116: Mittelwerte des Faktors Teilnahmeverhalten extern nach Altersgruppen 

 
Das Diagramm zeigt, dass die jüngeren Befragten (zwischen 20 und 
29 Jahre), mit einem Mittelwert von 17,58 (Tage), deutlich mehr an 
externen Weiterbildungsveranstaltungen im Jahr 2001 teilgenom-
men haben als die älteren, mit einem Mittelwert von 4,88 (Tage). 
Dabei kommen die Teilnehmer zwischen 30 und 39 Jahren durch-
schnittlich immer noch auf über 8 Tage pro Jahr. Die Befragten im 
Alter von 40 bis 49 Jahre haben im Jahre 2001 am wenigsten an 
externen Veranstaltungen teilgenommen (µ = 3,55). Bei den Mitar-
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beitern zwischen 50 und 59 Jahren steigt der Durchschnittswert 
wieder leicht auf 4,88 Tage.  
 
Mit dem Chi-Quadrat Test, mit einer Prüfgröße von 120,99 und 90 
Freiheitsgraden lässt sich die Signifikanz der Ergebnisse nachweisen. 
Der Wert unter „Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig)“ ist signifikant 
(p<0,05), die Gegenhypothese kann also als signifikant ange-
nommen werden: zwischen der Variable Teilnahmeverhalten extern 
2001 und Alter besteht ein signifikanter Zusammenhang. 
 
 

Monte-Carlo-Signifikanz (2-seitig) 
99%-Konfidenzintervall 

 
  
  

Wert 
   

df 
  

Signifikanz  
  

Signifikanz 
  Untergrenze Obergrenze 

Chi-Quadrat 
nach Pearson 

120,99 90 ,016 ,013 ,010 ,015 

Likelihood-
Quotient 

116,91 90 ,030 ,010 ,008 ,013 

Exakter Test 
nach Fisher 

104,10     ,017 ,013 ,020 

Zusammenhang 
linear-mit-linear 

12,17 1 ,000 ,001 ,000 ,001 

Anzahl der 
gültigen Fälle 

446           

 
Abb. 117: Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests für Teilnahmeverhalten extern 2001 

 
Je interessierter die Mitarbeiter an Weiterbildung sind, desto mehr 
gaben sie an, im Jahr 2000 an interne Weiterbildungsveranstaltun-
gen teilgenommen zu haben. 
 
Die Tabelle zeigt, dass das Interesse an Weiterbildung nur mit der 
Teilnahme an internen Veranstaltungen im Jahr 2000 positiv korre-
liert (r=,110, signifikant über dem 1%-Niveau). 
 
Das Teilnahmeverhalten intern über die drei Jahre hinweg korreliert 
positiv miteinander. 
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Teilnahme 
verhalten 
FMG 2002 

Teilnahme 
verhalten 
FMG 2001 

Teilnahme 
verhalten 
FMG 2000 

Korrelation nach 
Pearson 

,057 ,019 ,110** 

Signifikanz (2-seitig) ,078 ,319 ,005 

Interesse an 
Weiterbildung 
   

N 614 587 547 
Korrelation nach 
Pearson 

1 ,216*** ,109** 

Signifikanz (2-seitig) . ,000 ,005 

Teilnahme-
verhalten 
FMG 2002   

N 617 582 540 
Korrelation nach 
Pearson 

,216*** 1 ,280*** 

Signifikanz (2-seitig) ,000 . ,000 

Teilnahme-
verhalten 
FMG 2001   

N 582 590 544 
Korrelation nach 
Pearson 

,109** ,280*** 1 

Signifikanz (2-seitig) ,005 ,000 . 

Teilnahme-
verhalten 
FMG 2000   

N 540 544 550 

**p<0,01, ***p<0,001 
 
Abb. 118: Ergebnis der bivariaten Korrelation zwischen Interesse an Weiterbildung und Teilnah-
meverhalten FMG  

 
Die Personalentwickler der Flughafen München GmbH bestätigten 
im Workshop und in den Intervies, dass externe Maßnahmen deut-
lich restriktiver genehmigt werden, als interne Schulungen. 
 
 
9.5. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
 
Nachfolgend werden nun noch einmal die wichtigsten Ergebnisse 
der empirischen Untersuchung im Überblick dargestellt:  
 
 
9.5.1. Lernfähigkeit 
 
Ältere Mitarbeiter glauben deutlich weniger an eine abnehmende 
Lernfähigkeit im Alter als ihre jüngeren Kollegen. Das heißt, je wei-
ter die Befragten persönlich vom "Alter" entfernt sind, desto kritischer 
bewerten Sie die Lernfähigkeit älterer Mitarbeiter.  
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Obwohl der Glaube an die Lernfähigkeit im Alter sich insgesamt auf 
einem sehr hohen Niveau bewegt, kann festgestellt werden, dass 
immer noch ein beachtlicher Teil der Mitarbeiter mehr oder weniger 
stark an die Defizithypothese glaubt. Die Auswirkungen auf Fremd- 
und Selbstbild sind nicht zu unterschätzen. In diesem Zusammen-
hang ist festzustellen, dass eine positive Bewertung der eigenen 
Lernfähigkeit mit einer stärkeren Ablehnung der Defizithypothese, 
korreliert.  
 
Insgesamt weist das Ergebnis jedoch darauf hin, dass gezielte Auf-
klärungsarbeit die betriebliche Weiterbildung und Kompetenzent-
wicklung positiv beeinflussen könnte. Sie könnte zum einen zu ei-
nem anderen Teilnahmeverhalten führen. Zum anderen könnte sie 
die Lernprozesse selbst durch eine Verbesserung der Selbstwahr-
nehmung älterer Mitarbeiter positiv beeinflussen. 
 
 
9.5.2. Innovationsbereitschaft  
 
Eine positive Grundhaltung gegenüber Neuerungen beeinflusst 
auch das Interesse und die Bereitschaft zur Teilnahme an Weiterbil-
dung. Unternehmen, die sich in besonders dynamischen Märkten 
bewegen, sollten daher innovationsbereite Mitarbeiter bevorzugen. 
Die erhöhte Bereitschaft zu lernen bzw. sich an Maßnahmen zur 
Kompetenzentwicklung zu beteiligen, kann bei der Entwicklung hin 
zu einer Lernenden Organisation und beim Reagieren auf Verände-
rungen des Marktes erhebliche Vorteile mit sich bringen.  
 
Die Innovationsbereitschaft ist nicht altersabhängig. Aus diesem  
Grund sollten die Unternehmen ältere Mitarbeiter nicht auf Grund 
des Alters von innovativen Technologien und Produktionsweisen 
ausschließen. Es scheint dagegen eher sinnvoll, ältere Mitarbeiter 
im Rahmen von altersgemischten Arbeitsgruppen einzusetzen und 
bewusst auf dem aktuellen technischen Stand zu halten. Eine inno-
vationsfördernde Arbeitsumgebung kann sicher dazu beitragen, das 
Interesse der Mitarbeiter an Innovationen zu wecken.  
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9.5.3. Aufstiegserwartungen  
 
Ältere Mitarbeiter haben geringere Aufstiegserwartungen.  Geringe-
re Aufstiegserwartungen wiederum führen zu einer niedrigeren Be-
reitschaft sich an Bildungsmaßnahmen zu beteiligen. Offensichtlich 
wird Weiterbildung und Kompetenzentwicklung sehr stark mit einer 
beruflichen Verbesserung in Verbindung gebracht. Die Aufstiegser-
wartungen korellieren aber auch signifikant mit dem Interesse an 
Neuerungen, der Einschätzung der eigenen Lernfähigkeit und dem 
tatsächlichen Teilnahmeverhalten bei externen Bildungsmaßnah-
men.  
 
Das Personalmanagement eines Unternehmens beeinflusst also 
durch die Art und Weise wie Beförderungen vorgenommen werden 
auch das Interesse und die Bereitschaft an betrieblicher Weiterbil-
dung und Kompetenzentwicklung. Unternehmen, deren Politik es ist, 
ältere Mitarbeiter nur noch bedingt zu befördern ("40 and out") oder 
in deren Unternehmenskultur fest verankert ist, dass man nach dem 
45. Lebensjahr "nichts mehr werden kann", müssen damit rechnen 
dass die Lernpotenziale ihre älteren Mitarbeiter nicht ausgeschöpft 
werden. Eine realitätsnahe Personalpolitik, die nicht von einer theo-
retisch denkbaren weiteren Verweildauer im Unternehmen ausgeht, 
sondern von einer durchschnittlichen Verweildauer auf einer be-
stimmten Stelle, kann ältere Mitarbeiter ohnehin bis kurz vor der 
Pensionierung befördern und weiter entwickeln.  
 
Weiterentwicklung wird heute darüber hinaus vor allem mit dem 
hierarchischen Aufstieg verbunden. Seit einigen Jahren gibt es im-
mer wieder Diskussionen über so genannte Horizontalkarrieren. 
Dabei geht es um positive Entwicklungsschritte durch die Übernah-
me von neuen Aufgaben auf der gleichen hierarchischen Ebene. 
Wenn es auf diese Weise gelingen sollte, "Aufstiegserwartungen" 
durch "Entwicklungserwartungen" zu ersetzen, dann sind positive 
Auswirkungen auf das Bildungsverhalten der älteren Mitarbeiter zu 
erwarten.  
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9.5.4. Bereitschaft zur Weiterbildungsteilnahme und tatsächliche 
Teilnahme 
 
Die vorliegenden empirischen Daten bestätigen erneut, dass die 
Bereitschaft zur Teilnahme an Weiterbildungsmaßnahmen nicht 
signifikant vom Alter abhängt. Obwohl es also keine nennenswerten 
Unterschiede in der Bereitschaft zur Teilnahme gibt, nehmen ältere 
Mitarbeiter die facto deutlich weniger an entsprechenden Maßnah-
men Teil. Da bei der Flughafen München GmbH die Zugangsmög-
lichkeiten für ältere Mitarbeiter in der Regel günstiger sind als für 
die jüngeren Kollegen, scheidet diese Zugangsbarriere als Erklä-
rungsansatz aus. Die tatsächlichen Gründe lassen sich weder aus 
dem empirischen Daten noch aus dem Workshop zur Interpretation 
ableiten. Zwei Gründe schienen den Beteiligten als besonders plau-
sibel: die schlechte zeitliche Verfügbarkeit der älteren Mitarbeiter, 
da ihre Kompetenz dringend im Alltagsgeschäft benötigt wird oder 
die Form der Weiterbildungsangebote, die derzeit für ältere Mitar-
beiter zu wenig attraktiv gestaltet sind. 
 
Der entscheidende Faktor für die Bereitschaft zur Weiterbildung ist 
das Qualifikationsniveau der Befragten: je höher die formale Aus-
bildung der Befragten, desto höher ist auch die Bereitschaft zur 
Teilnahme.   
 
Diese Erkenntnis können die Unternehmen nutzen, in dem sie die 
verschiedenen Zielgruppen unterschiedlich intensiv über Weiterbil-
dungsangebote und -notwendigkeiten informieren. Die in vielen 
Unternehmen gängige Praxis, Bildungsprogramme an alle Mitarbei-
ter zu verteilen, sollte zumindest durch weitere Maßnahmen ergänzt 
werden. Bei besonders kritischen Zielgruppen kann eine direkte und 
gezielte Ansprache notwendig sein.  
 
 
9.5.5. Lernformen  
 
Welche Lernformen von den Mitarbeitern bevorzugt werden, hängt 
stark mit ihrem Alter zusammen. Dies gilt nicht nur für neue Formen, 
bei denen man annehmen könnte, dass ältere Mitarbeiter, die nicht 
mit diesen Technologien aufgewachsen sind, im Nachteil sind, 
sondern auch für die traditionellen Lernformen wie Seminare. Insge-
samt liefert das Ergebnis der Untersuchung Hinweise, die von den 
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Unternehmen genutzt werden können, um spezifische Angebote für 
ältere Mitarbeiter zu generieren oder um die Attraktivität der derzei-
tigen Angebote für ältere Mitarbeiter zu erhöhen. 
 
Wie die Angebote für ältere Mitarbeiter optimal gestaltet werden 
könnten, lässt sich aus den Ergebnissen nicht direkt ablesen. Hier 
sind Wissenschaft und Praxis gleichermaßen gefordert sich schritt-
weise an das Optimum heran zu arbeiten.  
 
 
9.5.6. Kompetenzarten  
 
Ältere Befragungsteilnehmer sehen bei sich einen höheren Entwick-
lungsbedarf bei Fachkompetenz, Methodenkompetenz und sozialer 
Kompetenz. Lediglich bei der personalen Kompetenz wird der Ent-
wicklungsbedarf über die Alterssegmente hinweg gleich hoch einge-
schätzt. 
 
Gleichzeitig stufen die älteren Mitarbeiter die Wichtigkeit der betref-
fenden Kompetenzarten höher ein. Diese Ergebnisse liefern deutli-
che Hinweise darauf, dass bei zunehmender Wichtigkeit auch der 
Bedarf an Kompetenzentwicklung ansteigt. Außerdem könnte der 
Zusammenhang zwischen dem Alter und der hierarchischen Position 
eine bedeutsame Rolle spielen. Das würde bedeuten, dass sich mit 
einem hierarchischen Aufstieg auch die Anforderungen an die Stel-
leninhaber verändern. Dieser Erklärungsansatz wurde von den 
Workshop Teilnehmern eindeutig favorisiert. 
 
Möglicherweise nimmt aber auch die Sensibilität für die entspre-
chenden Kompetenzarten im Prozess des Alterns zu. Dies würde 
dann bedeuten, dass die Mitarbeiter erst durch die praktische Erfah-
rung den Stellenwert dieser Kompetenzarten richtig einschätzen 
können. 



Kompetenzentwicklung und Weiterbildung                                          Christian Werner 
 

 
 
 

- Seite 290 - 

 
 

10. Empfehlungen für die Praxis 
 
Die Ableitungen für die Praxis basieren auf den Inhalten des theore-
tischen Teils und den Ergebnissen des empirischen Teils. Dabei wird 
versucht, getrennt nach den Akteuren, Impulse für konkrete Maß-
nahmen bzw. für die Entwicklung von geeigneten Konzepten zu 
geben. 
 
Wenn man heute die Zahlen der amtlichen Arbeitslosenstatistik 
betrachtet, fällt es schwer sich vorzustellen, dass es schon jetzt einen 
beträchtlichen Mangel an Fachkräften gibt. Die demografische 
Entwicklung der nächsten Jahre wird die Situation zweifellos weiter 
verschärfen. Neben dieser kritischen, quantitativen Entwicklung, ist 
aber auch ein deutlicher Trend zur Höherqualifizierung erkennbar. 
Beide Entwicklungen zusammen könnten dazu führen, dass die Zahl 
der gering Qualifizierten weiter steigt, während die Unternehmen 
immer mehr Stellen mit einem anspruchsvolleren Kompetenzprofil 
unbesetzt lassen müssen.  
 
Erfahrungen aus anderen Ländern zeigen, dass ein Teil der Arbeit-
nehmer gerne über das 65. Lebensjahr hinaus berufstätig sein 
möchte. Durch die derzeit geltenden starren Regelungen in Bezug 
auf das Renteneintrittsalter, kann auf die Bedürfnisse dieser, in der 
Regel gut qualifizierten Arbeitskräfte, nicht ausreichend eingegan-
gen werden. Stattdessen sinkt das tatsächliche durchschnittliche 
Renteneintrittsalter seit langem kontinuierlich.  
 
Die wesentlichen Ursachen für diese Entwicklung liegen im Bereich 
der gesellschaftlichen Wertvorstellungen. Obwohl ältere Menschen 
seit einigen Jahren als attraktive Zielgruppe erkannt und behandelt 
werden, hat sich das Bild von älteren Arbeitnehmern noch kaum 
verändert. Es lässt sich zwar nachweisen, dass die Personalverant-
wortlichen eine hohe Meinung vom Wert älterer Mitarbeiter haben, 
ihr praktisches Handeln setzt diese Werthaltung aber nachweislich 
nicht um. Ältere Arbeitnehmer haben es schwerer neue Stellen zu 
bekommen und werden auch deutlich weniger an Maßnahmen zur 
Personal- und Organisationsentwicklung einbezogen. Das kann 
daran liegen, dass ein falsch verstandener Humankapitalansatz 
Bildungsinvestitionen in ältere Mitarbeiter unattraktiv erscheinen 
lässt. Möglicherweise ist aber die Defizithypothese des Alterns auch 
noch nicht ganz aus den Köpfen verschwunden.  
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Dabei konnte in der Vergangenheit von verschiedenen Wissen-
schaftlern nachgewiesen werden, dass ältere Mitarbeiter weder bei 
der Lern- noch bei der Leistungsfähigkeit nennenswert schlechter 
abschneiden als die jüngeren Kollegen. Dies gilt bei Stellen mit 
einem normalen Belastungsprofil, sowohl für die geistige als auch 
für die körperliche Leistungsfähigkeit. Ältere Mitarbeiter sind nach-
weislich auch beim Einsatz von Computern und modernen Techno-
logien konkurrenzfähig. Verlangsamungseffekte können sie durch 
andere Qualitäten in der Regel problemlos ausgleichen.  
 
In Laborsituationen wurden die Abbauerscheinungen im Prozess des 
Alterns wiederholt nachgewiesen. Bis heute liegen jedoch keine 
überzeugenden Befunde für Einbußen in der praktischen Produktivi-
tät vor. Die wenigen Studien, die sich aus betriebswirtschaftlicher 
und volkswirtschaftlicher Sicht mit diesem Thema befasst haben, 
kommen eher zu dem Ergebnis, dass die Beschäftigung älterer 
Mitarbeiter zu keinerlei Produktivitätseinbußen für Unternehmen und 
Volkswirtschaften führt. Inzwischen gibt es eher gezielte Ansätze, um 
die Kompetenzen, die Erfahrungen und das Wissen der älteren 
Mitarbeiter für die Unternehmen zu sichern. Dies deutet eindeutig 
auf den hohen Wert der älteren Arbeitskräfte hin.  
 
In den letzten Jahren hat sich eine erhebliche Zahl von Unterneh-
men mit dem Thema Wissensmanagement beschäftigt. Dabei geht 
es unter anderem darum das Wissen der Mitarbeiter zu identifizieren 
und durch Explizieren für die Kollegen und das Unternehmen nutz-
bar zu machen. Bei diesen Ansätzen wird in der Praxis nicht zwi-
schen älteren und jüngeren Mitarbeitern unterschieden. Es geht 
vielmehr darum, die jeweils vorhandenen Kompetenzen zu nutzen, 
um wechselseitig davon zu profitieren.  
 
Die Kompetenzen der älteren Mitarbeiter können sich langfristig nur 
dann ändern, wenn Altern nicht nur kalendarisch sondern ganzheit-
lich verstanden wird. Dabei sind auch biologische und soziale Al-
ternsprozesse zu berücksichtigen. Nur wenn die Abbauerscheinun-
gen in ihrem Ausmaß richtig eingeschätzt und die Aufbauprozesse 
als echte Gewinne verstanden werden, kann sich unser gesellschaft-
liches Bild von älteren Menschen und älteren Arbeitnehmern nach-
haltig verändern. Dabei darf nicht vergessen werden, wie stark 
dieses gesellschaftliche Bild auch das Selbstbild der älteren Mitar-
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beiter beeinflusst. Unser heutiges Altenbild hält viele Mitarbeiter 
schon ab dem Beginn der zweiten Berufslebenshälfte davon ab, ihre 
Potenziale auszuschöpfen und sich persönlich bis ins hohe Alter 
weiter zu entwickelt.  
 
Wie die Ergebnisse dieser empirischen Untersuchung zeigen, sehen 
die älteren Mitarbeiter für sich bei drei der vier untersuchten Kom-
petenzarten sogar einen höheren Entwicklungsbedarf als ihre jünge-
ren Kollegen. Lediglich bei der personalen Kompetenz wurde der 
Bedarf gleich hoch eingeschätzt. Die Fakten für die Beteiligung der 
älteren Mitarbeiter an der betrieblichen Weiterbildung und Kompe-
tenzentwicklung in der Praxis zeichnen dagegen ein anderes Bild: In 
die Weiterbildung wird vor allem in jungen Jahren investiert.  
 
Für diesen Effekt kann es mehrere Gründe geben. Möglicherweise 
haben ältere Mitarbeiter schlechtere Zugangsmöglichkeiten zu Bil-
dungsmaßnahmen, weil die aufgewendeter Zeit und die eingesetz-
ten Mittel als weniger rentabel erscheinen. Vielleicht liegt es aber 
auch daran, dass die älteren Mitarbeiter sich selbst blockieren und 
sich weniger aktiv um die Teilnahme an Bildungsmaßnahmen be-
mühen. In beiden Fällen wird aber ein Maßstab zu Grunde gelegt, 
der für jüngere Mitarbeiter nicht gilt. Wenn man berücksichtigt, dass 
die Wechselbereitschaft bei jüngeren Mitarbeitern besonders hoch 
ist und die durchschnittliche Verweildauer auf einer Stelle mit dem 
Alter eher zunimmt, dann wird klar, dass hier nicht nach objektiven 
Kriterien investiert wird.  
 
Dabei greift die Betrachtung der Investitionen, die sich in der Regel 
auf Schulungen, Seminare und formelle Weiterbildung bezieht, zu 
kurz. Gerade bei älteren Mitarbeitern sind diese Lernformen weni-
ger gefragt. Die Lernformen, die den älteren Mitarbeitern besonders 
entgegenkommen, sind aber bis heute noch schwach entwickelt. 
Das Verständnis für implizites und informelles Lernen hat sich zwar 
im Rahmen der europäischen und deutschen Kompetenzdebatte 
deutlich ausgeweitet. Bis heute fehlen jedoch geeignete Konzepte 
für die Umsetzung dieser Ansätze in der betrieblichen Praxis. Die 
besonderen Bedürfnisse und Erfahrungen der älteren Mitarbeiter 
bleiben deshalb weitgehend unberücksichtigt. So weit man das 
heute sagen kann, würden den Mitarbeitern in der zweiten Berufsle-
benshälfte kurze arbeitsplatzbezogene Lernmodule besonders ent-
gegenkommen. Niedrige Kosten und ein schneller Transfer der 
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Inhalte in die Praxis könnten ein wesentliches Hemmnis ohne Prob-
leme beseitigen. Darüber hinaus würden lernfördernde Arbeitsum-
gebungen älteren und jüngeren Mitarbeitern gleichermaßen zugute 
kommen.  
 
 
10.1. Ansatzpunkte für die Unternehmen  
 
Ältere Mitarbeiter, das heißt Mitarbeiter in der zweiten Berufslebens-
hälfte, können in Zukunft für die Unternehmen zu echten Aktivpos-
ten werden, wenn es gelingt die Leistungsfähigkeit dieser Mitarbeiter 
durch geeignete Maßnahmen zu erhalten und ihre Entwicklungsfä-
higkeit für die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen zu nutzen.  
 
Dazu ist es erforderlich ältere Mitarbeiter aktiv in ein umfassendes 
Personalentwicklungskonzept einzubeziehen. Eine besondere Scho-
nung dieser Mitarbeiter ist in der Regel eher kontraproduktiv, weil es 
den Mitarbeitern das Gefühl vermittelt, dass sie nicht mehr als voll-
wertige Arbeitskräfte gesehen werden. Es geht vielmehr darum älte-
re Mitarbeiter gezielt einzusetzen um ihre Erfahrung und die spezifi-
schen Alterspotenziale für das Unternehmen nutzbar zu machen.  
 
Dazu können organisatorische Maßnahmen einen wesentlichen 
Beitrag leisten. Durch eine angemessene Ausgestaltung der Arbeits-
plätze können Dysfunktionalitäten und damit verbundene Frustratio-
nen vermieden werden. Viele Beschäftigungsprobleme entstehen 
schließlich nicht in erster Linie aus dem Leistungsvermögen der 
Mitarbeiter, sondern eher aus einer "dysfunktionalen" Kombination 
von individuellen Fähigkeiten und den Anforderungen einer be-
stimmten Stelle. (vgl. Frerichs 1998) 
 
Betriebliche Maßnahmen zur Personalentwicklung sollten dabei 
neben betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweisen immer auch 
psychologische, pädagogische und soziologische Aspekte mit ein-
beziehen. Insbesondere bei Maßnahmen die die Struktur von ein-
zelnen Organisationseinheiten oder ganzen Unternehmensberei-
chen betreffen und die eine Auswirkung auf die Gestaltung der 
Arbeitsplätze haben, erfordern die gezielte Berücksichtigung älterer 
Mitarbeiter. Maßnahmen zur Weiterbildung und Kompetenzentwick-
lung dieser Mitarbeiter müssen auf Grund der Verlangsamung, die 
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bei älteren Mitarbeitern festzustellen ist, frühzeitig eingeleitet wer-
den, noch bevor ein akuter Veränderungsdruck besteht. 
 
Darüber hinaus bieten altersgemischte Arbeitsgruppen die Möglich-
keit die verschiedenen Kompetenzen von Jung und Alt zusammen-
zubringen. Gleichzeitig wird die Gefahr eingedämmt, dass ältere 
Mitarbeiter von Innovationen ausgeschlossen werden und nur die 
jüngeren Kollegen an der Arbeit mit neuen Produktionsverfahren 
beteiligt werden.  
 
Bei der Rekrutierung und Auswahl von Mitarbeitern sollten die eige-
nen Strategien gegenüber älteren Bewerbern bewusst gemacht und 
überprüft werden. Heute findet man in Stellenanzeigen immer wie-
der Hinweise auf das gewünschte Höchstalter von Bewerbern. Da es 
in erster Linie um die Kompetenz von Bewerbern geht, erscheint es 
umgekehrt wenig sinnvoll ein Mindestalter anzugeben. Bei Aus-
schreibungen für Stellen, bei denen  Berufs und Lebenserfahrung 
besonders wichtig sind, ist es jedoch denkbar, ältere Arbeitnehmer 
gezielt zu einer Bewerbung einzuladen.  
 
Zu einer umfassenden und langfristig ausgerichteten Personalent-
wicklung gehört es ohnehin, den qualitativen und quantitativen 
Bedarf an Kompetenzen durch geeignete Maßnahmen zu decken. 
Für einen gezielten Abgleich ist es erforderlich, den Stand der im 
Unternehmen vorhandenen Kompetenzen zu erfassen und kontinu-
ierlich zu beobachten Dies kann zum Beispiel im Rahmen von jährli-
chen Mitarbeitergesprächen oder durch eine systematische Bil-
dungsbedarfsanalyse erfolgen. Wichtig ist, dass dabei die älteren 
Mitarbeiter als vollwertige Kräfte betrachtet und in die Personalent-
wicklungsmaßnahmen einbezogen werden. Es ist sicher hilfreich, 
wenn sich die Unternehmen auch hier bewusst machen, wie sie sich 
dabei älteren Mitarbeitern gegenüber verhalten. Außerdem lohnt es 
sich darüber nachzudenken, wie Maßnahmen zur Kompetenzent-
wicklung das informelle Lernen stärker berücksichtigen können. Dies 
erleichtert einerseits die Einbeziehung der älteren Mitarbeiter und 
ermöglicht andererseits die Nutzung der Erfahrungen und der al-
tersspezifischen Potenziale. Die Gestaltung von lernfördernden 
Arbeitsumgebungen und die gezielte Entwicklung von kurzen, pra-
xisbezogenen Modulen, die das Vorwissen der Teilnehmer berück-
sichtigen und nutzen, könnten zu einer Steigerung der Effektivität 
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und Effizienz der betrieblichen Weiterbildung und Kompetenzent-
wicklung beitragen. 
 
Ältere Mitarbeiter müssen dabei gezielt angesprochen und eingela-
den werden. Nicht zuletzt wegen der vorhandenen Selbst- und 
Fremdbilder in Bezug auf ältere Mitarbeiter reicht es nicht, allen 
Mitarbeitern vorhandene Seminarprogramme zur Verfügung zur 
stellen. Außerdem müssen die Lernarrangements sich stärker als 
bisher auf die Bedürfnisse älterer Mitarbeiter einstellen. Hier sind 
Veränderungen bei den Inhalten, die bisher das vorhandene Vor-
wissen der Teilnehmer zu wenig berücksichtigen, ebenso notwendig, 
wie die Veränderung der Lernformen und der Lernumgebungen. 
Insbesondere müssen Formen des informellen Lernens stärkere 
Berücksichtigung finden und eine stärkere Fokussierung auf die 
Lerner und deren beruflichen Kontext umgesetzt werden.  
 
Darüber hinaus ist es durchaus vorstellbar, älteren Mitarbeitern eine 
Unterbrechung der Berufstätigkeit anzubieten, um sich auch formal 
weiter zu qualifizieren. Der modulare Aufbau der akademischen 
Ausbildung wie er in den europäischen Staaten bis 2010 umgesetzt 
wird, schafft dabei deutlich verbesserte Möglichkeiten für eine Ver-
zahnung von Phasen der Berufstätigkeit und der Qualifizierung. 
Zwar muss sich dieser Ansatz langfristig erst noch bewähren, doch 
bietet er schon heute Anregungen für geeignete Konzepte in nicht 
akademischen Bereichen.  
 
Unternehmen, die solchen Ansätzen kritisch gegenüberstehen, weil 
sie die Mitarbeiter für die Dauer der Qualifizierung nicht entbehren 
können oder wollen, werden in Zukunft verstärkt über eine Verbin-
dung von Berufstätigkeit und formaler Qualifizierung nachdenken 
müssen. Berufsbegleitende Fernlehrangebote und die Nutzung der 
neuen Medien bieten hier attraktive Möglichkeiten.  
 
Wenn Unternehmen sich zu lernenden Organisationen entwickeln 
wollen, dann wird es entscheidend sein, inwieweit es gelingt die 
Erfahrungen und Kompetenzen der älteren Mitarbeiter für die be-
trieblichen Lernprozesse zu nutzen. Unternehmen, die im Rahmen 
der Entwicklung zu Lernenden Organisationen auf eine kontinuierli-
che Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter Wert legen, können dies 
durch die Festlegung von entsprechenden Standards (z.B. durch-
schnittlich X Tage pro Jahr) dazu beitragen. Wenn Weiterbildung 
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und Kompetenzentwicklung die Regel sind, kann sich auch leichter 
eine positive Lernkultur entwickeln. 
 
Wenn es bei älteren Mitarbeitern Einschränkungen in der Leistungs-
fähigkeit gibt, dann liegt das sehr häufig an gesundheitlichen Ein-
schränkungen. Deswegen sind Maßnahmen, die zur Vorbeugung 
und Erhaltung der Gesundheit beitragen für Mitarbeiter in der zwei-
ten Berufslebenshälfte besonders wichtig.  (vgl. Hil-
pert/Kistler/Wahse 2000, sowie Koller/Plath 2001) 
 
Das gesetzlich geregelte Renteneintrittsalter verhindert weitgehend, 
dass Unternehmen wertvolle Mitarbeiter über diesen Zeitpunkt hin-
aus beschäftigen. Aber auch die bestehenden Modelle für Altersteil-
zeit bieten noch nicht die notwendige Flexibilität, um maßgeschnei-
derte Lösungen zu finden, die die Interessen der Unternehmen mit 
denen der Arbeitnehmer älteren Arbeitnehmer zu einem ausgewo-
genen Ausgleich bringen. Gerade größere Unternehmen haben 
aber die Möglichkeit nach eigenen Konzepten und Wegen zu su-
chen. Befürchtete Schwierigkeiten bei der Berechnung von Renten 
sollten von solchen Initiativen nicht abschrecken.  
 
Die wie die weit verbreitete Annahme, dass alle  älteren Mitarbeiter 
bis zum Ende ihrer Berufstätigkeit die gleiche Tätigkeit wahrnehmen, 
zur gleichen hierarchischen Ebene gehören und das gleiche Maß an 
Verantwortung haben wollen, ist bis heute nicht empirisch belegt. 
Falls sich diese Annahme als falsch herausstellen sollte könnten 
Horizontalkarrieren, bei denen die Entwicklung der Mitarbeiter nicht 
auf einen hierarchischen Aufstieg ausgerichtet ist, derzeit noch zu 
wenig thematisiert und genutzt. 
 
Ältere Arbeitnehmer sind darüber hinaus häufig auch bereit, über 
die Beschäftigungskonstellation offen nachzudenken, wenn klar ist, 
dass ein ernstgemeintes Interesse an einer langfristigen Zusammen-
arbeit besteht. Neben dem zeitlichen Umfang der Beschäftigung 
können z.B. auch die Art der Tätigkeit, die Höhe und Form der 
Bezahlung im wechselseitigen Einvernehmen modifiziert werden. Die 
beschriebenen Annahmen führen in den meisten Fälle dazu, dass es 
gar nicht zu entsprechenden Gesprächen kommt.  
 
Die Unternehmenspolitik gegenüber älteren Mitarbeitern lässt sich 
nicht zuletzt beim Ausscheiden dieser Personen erkennen. Es ist 
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schwer nachzuvollziehen, wenn Unternehmen sich über den enor-
men Verlust an Expertise durch das Ausscheiden älterer Mitarbeiter 
beklagen, gleichzeitig aber nichts unternehmen, um zum Beispiel im 
Rahmen eines betrieblichen Wissensmanagements oder durch ent-
sprechende Patensysteme diese Kompetenzen für das Unternehmen 
zu sichern.  
 
 
10.2. Ansatzpunkte für ältere Mitarbeiter  
 
Bei der beruflichen Weiterbildung ist in den letzten Jahren eine 
starke Tendenz zur Delegation der Verantwortlichkeit auf die Arbeit-
nehmer und deren Vorgesetzte zu verzeichnen. Gerade für ältere 
Arbeitnehmer ist es in diesem Zusammenhang besonders wichtig 
die Verantwortung für die eigene Kompetenzentwicklung zu über-
nehmen. Sie sind schließlich auch die Nutznieser einer verbesserten 
Beschäftigungsfähigkeit bzw. eines gesteigerten Marktwertes.  
 
Das bewusste Reflektieren des eigenen Kompetenzprofils ist dabei 
eine wesentliche Voraussetzung. Sie macht den Abgleich mit den 
Anforderungen des Arbeitgebers bzw. des Arbeitsmarktes erst mög-
lich. Darauf aufbauend kann dann eine individuelle Qualifizie-
rungsstrategie entwickelt werden, bei der die individuellen Lernprä-
ferenzen und -gewohnheiten, die vorhandenen Vorkenntnisse und 
das persönliche Lerntempo optimal berücksichtigt werden. 
 
Zur Entwicklung eines solchen Programms werden ältere Mitarbeiter 
in Zukunft verstärkt auf Bildungsberatung zurückgreifen können. 
Derzeit sind die Angebote für eine solche Unterstützung jedoch sehr 
begrenzt. In vielen Unternehmen ist es jedoch möglich das Ge-
spräch mit Führungskräften und Personalentwicklern zu suchen.  
 
Eine bewusste und fundierte Bewertung der Ausgangslage unter-
stützt auch die Entwicklung eines positiven Selbstwertgefühls. Dabei 
sollten aber nicht nur formale Qualifikationen in die persönliche 
Kompetenzbilanz einbezogen werden, sondern auch Kenntnisse und 
Fertigkeiten, die die Mitarbeiter sich im Rahmen ihres Berufslebens 
erarbeitet haben oder die sie auch außerhalb der Berufstätigkeit 
entwickeln konnten. Dann werden sie in einem Bildungsdialog nicht 
nur die Nehmer, sondern auch Geber sein.  
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Um die persönliche Beschäftigungsfähigkeit zu erhalten, müssen die 
Arbeitnehmer verstärkt auch ihre Lebensgewohnheiten in die Über-
legungen mit einbeziehen. Wer seine eigene Gesundheit nachlässig 
behandelt und seine Leistungsfähigkeit gefährdet, darf sich nicht 
wundern, wenn er dadurch auch seinen Marktwert auf dem Ar-
beitsmarkt verschlechtert und seine beruflichen Entwicklungsmög-
lichkeiten einschränkt. Die Lebensgewohnheiten wirken sich aber 
nicht nur auf die physische Gesundheit aus. Auch der Grad der 
Aktivität in der Freizeit spielt nachweislich eine entscheidende Rolle 
für den Erhalt der Leistungsfähigkeit. 
 
Ähnlich ist es mit der eigenen Lernfähigkeit. Die geistigen Kapazitä-
ten bleibt nur dann erhalten, wenn sie aktiv genutzt werden. Wer mit 
dem Lernen erst beginnt, wenn ein Anpassungsbedarf unmittelbar 
bevorsteht, der kann nicht davon ausgehen, dass er auf gut entwi-
ckelte Lerntechniken und -routinen zurückgreifen kann. Lebenslan-
ges Lernen wird ohne Zweifel zu einem festen Bestandteil unseres 
Lebens werden.  
 
Zusätzlich zu dem Lernen, welches ganz nebenbei stattfindet, wer-
den das Reflektieren dieser impliziten Lernprozesse und das gezielte 
Ergänzen durch bewusste Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung 
für jeden einzelnen Arbeitnehmer zu einer verpflichtenden Dauer-
aufgabe werden. Die eigene Lernfähigkeit ist als Schlüsselqualifika-
tion zu verstehen. Wer nicht über geeignete Techniken verfügt, für 
den ist es von entscheidender Bedeutung auch das Lernen selbst zu 
lernen.  
 
Außerdem ist es in diesem Zusammenhang  wichtig, dass die älte-
ren Mitarbeiter sich im Rahmen der betrieblichen Lernprozesse we-
niger als „Konsumenten“ begreifen, sondern einen aktiven Beitrag 
dazu leisten, dass ihr Unternehmen sich zu einer Lernenden 
Organisation entwickeln kann.   
 
Auch in Bezug auf die Finanzierung von Maßnahmen zur Kompe-
tenzentwicklung sehen viele Mitarbeiter in erster Linie die Unter-
nehmen in der Pflicht. Diese Sichtweise berücksichtigt dabei zu 
wenig, dass eine erhöhte Beschäftigungsfähigkeit in dynamischen 
Märkten auch den Mitarbeitern zugute kommt. Eine faire Teilung 
von Kosten und Nutzung der Kompetenzentwicklung ist sicher zu 
erreichen, wenn sichergestellt ist, dass von einer Maßnahme nicht 
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nur eine Seite überproportional profitiert. Neben den Kosten für die 
Qualifizierungsmaßnahmen spielt die aufgewendete Zeit eine we-
sentliche Rolle. Auch hier haben ältere Mitarbeiter einen Ansatz-
punkt, um einen eigenen Beitrag zu leisten, ohne eigene finanzielle 
Mittel zu investieren. 
 
Gerade ältere Mitarbeiter können ihre Attraktivität für Arbeitgeber 
und Arbeitsmarkt durch eigenständige und zum Teil selbst finanzier-
te Weiterbildung und Kompetenzentwicklung deutlich steigern. Wer 
darüber hinaus auch seinen Kompetenzgewinn im informellen Be-
reich dokumentiert, kann zusätzliche Pluspunkte verbuchen.  
 
 
10.3. Ansatzpunkte auf gesellschaftlicher Ebene 
 
Auch wenn das gesellschaftliche Bild von älteren Menschen keines-
wegs einheitlich ist, so ist doch eher von einem kritischen Altersbild 
auszugehen. Dieses Altersbild wirkt in nahezu allen Lebensberei-
chen. Und es wirkt vor allem auch schon lange bevor ein Mensch 
zu den „Alten“ gehört. Insbesondere bei älteren Arbeitnehmern sind 
Auswirkungen ab der Mitte des Berufslebens zu erkennen. Gesell-
schaftliche „Images“ lassen sich nicht durch Anordnung verändern. 
Vielmehr ist es notwendig behutsame und kontinuierlich an einer 
Veränderung der Rollenbilder und -erwartungen zu arbeiten. 
Gleichzeitig sind auf der politischen Ebene kommunikative Maß-
nahmen zu vermeiden, die das Bild von alten oder älteren Men-
schen verschlechtern, um damit politische Ziele zu erreichen.  
 
Ein verändertes Rollenbild, insbesondere von älteren Arbeitneh-
mern, kann für eine ganze Volkswirtschaft zu einem relevanten 
Wettbewerbsfaktor werden. Neben dieser sehr komplexen Aufga-
benstellung, die keineswegs alleine der Politik oder den staatlichen 
Institutionen zugeordnet werden, sondern nur im Zusammenwirken 
der verschiedenen gesellschaftlichen Kräfte gelingen kann, gibt es 
eine ganze Reihe von Ansatzpunkten auf der operativen Ebene.  
 
Da die Weichen für eine erfolgreiche Entwicklung der Menschen im 
Sinne eines lebenslangen Lernens bereits in der Jugend gestellt 
werden, ist es wichtig, in der Schul- und Berufsausbildung die 
Schwerpunkte von der Vermittlung von Kenntnissen zumindest so 
weit zu verschieben, dass die gezielte Vermittlung von Lernmetho-
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den und die Unterstützung bei der Entwicklung von persönlichen 
Lerntechniken einen höheren Stellenwert erhalten. Darüber hinaus 
wird es deutlich mehr als heute darauf ankommen, die Freude am 
Lernen aktiv zu entwickeln und nicht fahrlässig aufs Spiel zu setzen. 
Ganze Generationen mit kritischen Schulerfahrungen müssen in 
dieser Hinsicht nachdenklich stimmen.  
 
Unser staatliches Bildungssystem ist bis heute sehr stark darauf 
ausgelegt, die Menschen auf das Leben und auf eine berufliche 
Tätigkeit vorzubereiten. Weiterführende Qualifizierungsangebote im 
Sinne eines lebenslangen Lernens entwickeln sich erst nach und 
nach. Dabei kann man zweifellos darüber diskutieren, ob sich die 
staatlichen Aufgaben nicht auf den Bereich der Erstqualifizierung 
konzentrieren und die Weiterbildung dem freien Markt überlassen 
sollten. Die Umsetzung des Lernens, wie es die  Bundesregierung 
nach eigenen Aussagen beabsichtigt, erforderte aber in jedem Fall 
eine Überprüfung unseres heutigen Systems der  Schul-, Berufs- und 
Hochschulausbildung und der dabei genutzten didaktischen Kon-
zeptionen. 
 
Zumindest könnte sich im Bereich der Bildungsberatung ein neues 
Tätigkeitsfeld für den öffentlichen Sektor ergeben. Bildungsberatung 
könnte dabei einen wesentlichen Teil der heutigen Berufsberatung  
ersetzen und den verbleibenden Teil qualitativ aufwerten. Die heuti-
ge Berufsberatung beschränkt sich weitgehend auf die Unterstüt-
zung bei der Wahl der ersten beruflichen Ausbildung. Sie entspricht 
damit einerseits nicht mehr den aktuellen Anforderungen aus dis-
kontinuierlichen Berufsverläufen und kann andererseits ohne eine 
qualifizierte Bildungsberatung die gewünschte Wirkung nicht voll 
entfalten. Darüber hinaus sind in Zukunft auch Aspekte der infor-
mellen Kompetenzentwicklung einzubeziehen. 
 
Ob sich die Ansätze einer Bilanzierung von Kompetenzen durchset-
zen werden, ist heute noch nicht absehbar. Trotzdem wird auch in 
diesem Zusammenhang wieder deutlich, wie wichtig geeignete 
Instrumente für die Erfassung und Bewertung von Kompetenzen für 
ein modernes Kompetenzmanagement sind. Eine Navigation auf 
den turbulenten Arbeitsmärkten ist ohne Kompetenzkompass, so-
wohl für den Einzelnen, als auch für die Gesellschaft deutlich er-
schwert. Frühzeitige Hinweise auf problematische Kompetenzprofile 
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könnten aufgegriffen und für vorbeugende Qualifizierungsmaßah-
men genutzt werden. 
 
Eine weitere Aufgabe könnte sich im Bereich der Qualitätssicherung 
ergeben. Eine Verbesserung der Markttransparenz, insbesondere im 
Hinblick auf die Qualität der Bildungsmaßnahmen und die Wertig-
keit von Bildungsabschlüssen, könnte dazu beitragen, das sBildung-
sinteressierte von geeigneten Angeboten leichter Gebrauch ma-
chen. Dabei ist es nicht erforderlich, dass der Staat die Qualitäts-
prüfung  und -sicherung selbst vornimmt. Auch hier zeigt der Hoch-
schulbereich, wie diese Aufgabe von privatwirtschaftlich organisier-
ten Akkreditierungsagenturen übernommen werden kann. 
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11. Schlussbemerkungen 
 
Mit der vorliegenden Arbeit ist für mich persönlich ein hohes Maß 
an Weiterbildung und Kompetenzentwicklung verbunden. Dies gilt 
in besonderer Weise für den fachlichen Bereich. Aber auch für mei-
ne persönliche Entwicklung habe ich viele wertvolle Impulse erhal-
ten.  
 
Die Beschäftigung mit demografische Entwicklungen und ihrem 
gesellschaftlichen Kontext hat die Sensibilität für längerfristige Ent-
wicklungen in vernetzten Systemen erhöht. Gerade die Betrachtung 
des gesellschaftlichen Kontexts und der geschichtlichen Entwicklung 
erweitert meinen persönlichen Interpretations- und Verständnisrah-
men erheblich. 
 
Die Analyse der Situation auf dem Arbeitsmarkt, dass Identifizieren 
von Schlüsselgrößen und Erfolgsfaktoren und die Befassung mit 
möglichen Entwicklungen auf dem deutschen und europäischen 
Arbeitsmarkt hat mir vermittelt, welche zentrale Bedeutung Kompe-
tenzen von Arbeitnehmern für ihre Beschaftigungsfähigkeit haben. 
Gleichzeitig war es überraschend zu sehen, wie unsystematisch und 
teilweise unprofessionelldie Kompetenzentwicklung im Sinne eines 
lebenslangen Lernens heute betrieben wird.  
 
Durch die vertiefte Beschäftigung mit betrieblicher Weiterbildung 
und Kompetenzentwicklung und mit dem lebenslangen Lernen 
konnten systematisch umfangreiche Kenntnisse über die gesamte 
Bandbreite der Thematik gewonnen werden. Daraus ergeben sich 
eine Vielzahl von Anregungen und Ableitungen für die eigene be-
triebliche Praxis und für die Betreuung von Beratungskunden. Be-
sonders erfreulich ist in diesem Zusammenhang, dass der Projekt-
partner, die Flughafen München GmbH, bereits einen Teil der An-
regungen in die Praxis umgesetzt hat und weitere Veränderungen 
der Personalentwicklung speziell für die älteren Mitarbeiter in Pla-
nung bzw. Vorbereitung sind.  
 
Die Beschäftigung mit dem Alter hat dazu beigetragen, Denkprozes-
se über das eigene Leben anzuregen, die bestehenden Vorstellun-
gen über das weitere eigene Leben zu überprüfen und anzupassen. 
Darüber hinaus hat die Arbeit einen wichtigen Anstoß dazu gege-
ben, über das Leben an sich nachzudenken. In diesem Zusammen-
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hang war es vielleicht sogar besonders hilfreich, dass ich selbst 
schon zu Beginn des Vorhabens zu den älteren Mitarbeitern im 
Sinne der verwendeten Arbeitsdefinition gehört habe.  
 
Insbesondere die Erkenntnisse über die Lern - und Leistungsfähigkeit 
älterer Mitarbeiter und die Möglichkeiten zu erhalten und sogar 
weiterzuentwickeln wird meine persönliche Lebensplanung erheblich 
beeinflussen. Zumindest besteht der Vorsatz solange wie möglich 
Lern- und Entwicklungsgewinne zu erzielen, körperlich und geistig 
aktiv zu bleiben und Menschen die mir wichtig sind dazu anzuregen. 
 
Ich bin überzeugt, dass ältere Mitarbeiter in Zukunft einen anderen 
Stellenwert haben als heute. Darin liegt sowohl für die Mitarbeiter 
selbst als auch für die Unternehmen eine große Chance.  
 
Es bleibt zu hoffen, dass diese Arbeit einen Beitrag dazu leisten 
konnte, dass das Thema von Unternehmen und Mitarbeitern früh-
zeitig erkannt wird und dass sie es zu geeigneten Maßnahmen im 
Bereich der Weiterbildung und Kompetenzentwicklung beiträgt.  
 
Mit der vorliegenden Arbeit konnten einige interessante Erkenntnisse 
gewonnen werden. Darüber hinaus gibt eine ganze Reihe von Fra-
gestellungen, die durch weitere wissenschaftliche Arbeiten beant-
wortet werden könnten. Es wäre schön, wenn die vorliegende Arbeit 
ein Mosaikstein sein könnte, in dem zu erwartenden großen Bild 
über die Weiterbildung und Kompetenzentwicklung älterer Mitarbei-
ter. 
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