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Vorwort

Die Umsetzung der Lissabon-Strategie fiir Wachstum und Beschéftigung setzt voraus, dass
die Biirger iiber das Riistzeug verfiigen, um Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt effektiver
bewiltigen konnen, dass sie bessere Mdoglichkeiten fiir die Weiterentwicklung ihrer Fertig-
keiten erhalten und dass sie Zugang zu Informationen, Beratung und Orientierung bei der
Gestaltung ihrer beruflichen Laufbahn erhalten. Soll der Wandel hin zu einer wissensbasier-
ten Wirtschaft mit einem hoheren Mal3 an sozialem Zusammenhalt einhergehen, stellt sich die
zentrale Frage, wie Erwachsene in die Lage versetzt werden konnen, angemessene und fun-
dierte Entscheidungen zum Lernen und zur Entwicklung ihrer beruflichen Laufbahn zu tref-
fen. Seit der EntschlieBung des Rates der Bildungsminister der EU zur lebensbegleitenden
Beratung (Rat der Europdischen Union, 2004) sind in den Mitgliedstaaten weit reichende
Fortschritte bei der Verbesserung des Zugangs zur Bildungs- und Berufsberatung und der
Qualitdt des Beratungsangebots erzielt worden. Wie aus internationalen Untersuchungen her-
vorgeht, hat jedoch nur ein sehr kleiner Teil der Erwerbstétigen in Europa iiberhaupt Zugang
zu irgendeiner Form von Beratung und Orientierung. Zur Unterstiitzung des Prozesses des le-
benslangen Lernens und der aktiven Teilhabe am Arbeitsmarkt miissen die Berufsberatungs-
leistungen also weiter entwickelt und den Arbeitnehmern besser zuginglich gemacht werden.

Welche Formen der Bildungs- und Berufsberatung stehen erwachsenen Arbeitnehmern in der
EU zur Verfiigung und von wem werden sie angeboten? Worin bestehen die wesentlichsten
Defizite und Herausforderungen bei der Beratung der Arbeitnehmer? Welche Folgerungen
lassen sich aus den Erfolgen ziehen, die in unterschiedlichen nationalen Kontexten erzielt
wurden? Berufliche Entwicklung in der Praxis gibt einen ersten Uberblick iiber die Beratung
und Orientierung am Arbeitsplatz, der in den nédchsten Jahren noch weiter vervollstindigt und
aktualisiert werden muss. Dieser Bericht ist nicht als umfassender Leitfaden zu den angebote-
nen Dienstleistungen zu verstehen, sondern soll vielmehr einen Eindruck von den verschiede-
nen Moglichkeiten der beruflichen Entwicklung vermitteln, die von den Sozialpartnern, Be-
ratungsstellen, offentlichen Arbeitsverwaltungen, einzelstaatlichen und europdischen Projek-
ten und multinationalen Unternehmen in insgesamt 11 europdischen Landern entwickelt wur-
den.

Die Bildungs- und Berufsberatung steht in der gemeinsamen Verantwortung der Sozialpart-
ner, der staatlichen Behdrden, aber auch jedes Einzelnen, und setzt den Aufbau von Partner-
schaften unter den beteiligten Akteuren voraus. Am 25.-26. Juni 2007 veranstaltete das
Cedefop eine Konferenz zur Bildungs- und Berufsberatung von Arbeitnehmern, bei der
117 Teilnehmer aus 26 Léndern als Vertreter einer Vielzahl unterschiedlicher Akteure zu-
sammenkamen: politische Entscheidungstrdger, Sozialpartner, Anbieter von Beratungsleis-
tungen, Wissenschaftler sowie Vertreter der Generaldirektion Bildung und Kultur, der Gene-
raldirektion Beschéftigung, Soziales und Chancengleichheit sowie des Européischen Parla-
ments. Auf der Konferenz wurden zahlreiche innovative Leistungen prasentiert und verstirkte
Synergien in Bereichen wie Qualititssicherung, faktengestiitzte politische Entscheidungspro-
zesse, Finanzierung, Beitrag der Validierung der Lernprozesse zur Beratung und Orientierung
sowie im Bereich der strategischen Partnerschaften angemahnt. Um den Zugang der Arbeit-



nehmer zu Beratung und Orientierung auszuweiten, sind noch umfangreiche Mafinahmen er-
forderlich.

In Zusammenarbeit mit den wichtigsten Interessengruppen auf einzelstaatlicher und europdi-
scher Ebene setzt sich das Cedefop mithilfe von Fortschrittsbewertungen, Verfahrensanalysen
und gegenseitigen Lernprozessen dafiir ein, weitere Untersuchungen und die Entwicklung von
Beratungs- und Beschiftigungsangeboten zu fordern. Dadurch, dass das Augenmerk auf die
herausragendsten Entwicklungstendenzen und die wesentlichsten Herausforderungen in die-
sem innovativen, durch rasche Entwicklungen geprédgten Bereich gelegt wird, soll dieser erste
Praxisbericht eine Debatte dariiber anstoBen, wie Dienstleistungen rund um die berufliche
Entwicklung erwerbstétiger Menschen moglichst optimal erbracht werden konnen.

Aviana Bulgarelli, Direktorin
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Zusammenfassung

Die Forschungsarbeiten

Dieser Bericht gibt eine Ubersicht iiber die Ergebnisse einer Untersuchung, deren Auftrag
darin bestand, das Spektrum der Bildungs- und Berufsberatungsangebote zu untersuchen, die
in den Mitgliedstaaten in 25 Mitgliedstaaten der EU auf die Forderung der beruflichen Ent-
wicklung der Arbeitskréfte ausgerichtet sind, und aulerdem innovative und bewéhrte Verfah-
rensweisen vorzustellen. Der Bericht enthédlt Beschreibungen von 35 Fallstudien, in denen die
Beratungspraxis bei Arbeitgebern, Gewerkschaften und dem o6ffentlichen Sektor sowie bei
anderen Mittlerorganisationen wie Outplacement-Beratern, Berufsverbanden und Branchen-
organisationen dargestellt wird.

Diese Arbeiten bauen auf einer Reihe von Untersuchungen auf, die vom Europiischen Zen-
trum fiir die Forderung der Berufsbildung (Cedefop), der Organisation fiir Wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (OECD), der Weltbank und der Europiischen Stiftung fiir
Berufsbildung (ETF) durchgefiihrt worden waren und in denen die Arbeitnehmer als eine je-
ner Bevolkerungsgruppen ermittelt wurden, bei denen die Wahrscheinlichkeit, dass sie Zu-
gang zu Beratung und Orientierung haben, am geringsten ist.

Die Notwendigkeit der FOrderung der beruflichen Entwicklung
fur Erwerbstéatige

Eine wirksamere Beratung und Orientierung leistet einen wichtigen Beitrag zum Aufbau einer
wissensbasierten Wirtschaft und kommt den Arbeitnehmern, den Arbeitgeber und der Gesell-
schaft als Ganzes zugute. Eine wirksame Forderung der beruflichen Entwicklung ist nicht nur
fiir die einzelnen Arbeitnehmer wichtig, sondern auch fiir die Unternehmen, bei denen sie be-
schiftigt sind. Fiir beide Seiten ist diese Forderung Teil einer Strategie, mit der die notwen-
dige Flexibilitit erreicht wird, damit Anderungen besser bewiltigt werden kénnen.

Auch der Staat profitiert von der Forderung der beruflichen Entwicklung, nicht nur durch die
Unterstlitzung beim Aufbau einer wissensbasierten Wirtschaft, sondern auch bei der Vermei-
dung der Folgen dessen, dass einem Teil der Bevolkerung eine sinnvolle Berufslautbahn
géinzlich verwehrt ist.

Die Leistungen der Arbeitgeber

Aus dieser Untersuchung ldsst sich schliefen, dass in vielen Unternehmen keine klar defi-
nierten Prozesse fiir die berufliche Entwicklung existieren und die iiberhaupt vorhandenen
Forderangebote oft ausschlieBlich auf wichtige Leistungstrager wie Hochschulabsolventen
und Fiithrungskréfte zugeschnitten sind. Dariiber hinaus wird vorausgesetzt, dass die iibrigen
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Mitarbeiter von ihren Fachvorgesetzten und auf informellem Weg Unterstlitzung und Bera-
tung erhalten. Weiter wird davon ausgegangen, dass sie im Rahmen der iiblichen Weiterbil-
dungs- und Einstellungsverfahren Zugang zu Beschiftigungsmoglichkeiten und zu den zuge-
horigen Informationen, die sie benotigen, erhalten.

Eine wirksame Forderung der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter, die durch den Arbeit-
geber am Arbeitsplatz angeboten wird, muss den Erfordernissen des Unternehmens und des
Mitarbeiters gleichermallen gerecht werden. Sie wird nur dann nachhaltig sein, wenn beide
Parteien davon profitieren. Die Forderung der beruflichen Entwicklung ist auch angesichts
der zunehmenden Vielfalt der Erwerbstétigen von grofer Bedeutung: Die Leistung jedes ein-
zelnen Mitarbeiters zdhlt — nicht nur fiir das Unternehmen, sondern fiir jeden Einzelnen.

Die Rolle der Mittlerorganisationen

Veridnderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und neue Technologien fithren auch
zu Verdanderungen darin, wie Menschen bei der Arbeitsplatzsuche — sowohl innerbetrieblich
als auch extern — vorgehen. Daraus entwickelte sich ein zunehmend breiteres Spektrum an
Mittlerorganisationen, die neben ihren sonstigen Tatigkeiten auch bestimmte Formen der Bil-
dungs- und Berufsberatung erbringen. Gewerkschaften sind beispielsweise ein wichtiger Ak-
teur in diesem Bereich; von Fallstudien aus dem Gewerkschaftsbereich lassen sich folgende
Erkenntnisse gewinnen:

o die Gewerkschaften stiitzen sich bei der erfolgreichen personlichen Beratung vorwiegend
auf ehrenamtliche Berater;

e die Ausbildung und Schulung dieser ehrenamtlichen Berater ist von besonderer Bedeu-
tung;

e die Entwicklung und anschlieBende Weiterentwicklung und Pflege dieser Dienstleis-
tungsangebote (also das Anwerben und die Schulung kiinftiger ehrenamtlicher Berater so-
wie die Bereitstellung und Entwicklung der benétigten Mittel) miissen durch entspre-
chende Koordinierung und Forderung unterstiitzt werden.

Die Tatigkeit der Gewerkschaften verdeutlicht, welche Schliisselfunktion Beratung und
Orientierung in der Phase vor der Lern- bzw. Entwicklungsphase einnehmen. Die subjektiv
empfundene Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen, das die Kollegen, die diese Serviceleistun-
gen erbringen, bei den Gewerkschaftsmitgliedern genieBen, sind ein weiterer wichtiger Er-
folgsfaktor.

Dass derartige Dienstleistungen mittlerweile in groem Umfang durch privatwirtschaftliche
Anbieter erbracht werden, ist — wie auch in anderen Bereichen — vor allem der zunehmenden
Nutzung des Internet zuzuschreiben, das von vielen Arbeitnehmern, die Informationen und
Beratung zu Fragen rund um berufliche Entwicklung und Beschéftigung suchen, als erste
Anlaufstelle genutzt wird. Die zunehmende Nutzung des Internet fiihrte dazu, dass die Gren-
zen zwischen der Forderung der beruflichen Entwicklung und Arbeitsvermittlungsaktivititen
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immer mehr verschwammen, nachdem auch viele Arbeitsvermittlungs-Websites und der Be-
reich der beruflichen Laufbahn auf Websites von Unternehmen in zunehmendem MafBe Tipps
und Fingerzeige zur Arbeitsplatzsuche und in manchen Fillen auch andere Formen der Hilfe
zur Selbsthilfe bei der Laufbahnférderung anbieten.

Das Internet begiinstigte auch die Entstehung von Peer-Support-Gruppen in Form virtueller
Communities (Gemeinschaften). Dies kann als eine erweiterte Form des Aufbaus sozialer
Netze verstanden werden, basiert jedoch auch darauf, dass Personen, die in dem betreffenden
Bereich bereits berufstitig sind, eine hervorragende Informationsquelle darstellen. Mit der
zunehmenden Komplexitit der Arbeitsmérkte diirfte auch die Notwendigkeit hoch speziali-
sierter Informationen zu beruflicher Lauftbahn und Arbeitsvermittlung weiter zunehmen. Die
Rolle virtueller Community-Plattformen und andere Formen informeller Laufbahnférderung
konnten dabei zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Die wichtige Rolle spezialisierter Beratungs- und Rechercheunternehmen bei der Entwick-
lung von Dienstleistungen, die von anderer Seite angeboten werden, wird ebenfalls hiufig
iibersehen. Entwicklungsarbeiten werden hdufig iiber kurzfristige Finanzmittel finanziert,
allerdings ist eine kontinuierliche weitere Unterstiitzung notwendig, wenn ein Veralten der
Materialien und der angebotenen Informationen vermieden werden soll.

Die Rolle der Politik der 6ffentlichen Hand

Nur wenige Offentliche Arbeitsverwaltungen bieten in nennenswertem Umfang Leistungen fiir
erwachsene Arbeitnehmer an, andere mit 6ffentlichen Mittel finanzierte Berufsberatungsstellen
bieten dagegen auch Dienstleistungen flir erwachsene Arbeitnehmer und fiir Arbeitgeber an.
Arbeitnehmer stellen nur einen kleinen Anteil der Klienten in der Mehrzahl der 6ffentlichen
Arbeitsverwaltungen der EU. Gleichwohl sind in Frankreich mit der ,,bilan de compétences*
und im Vereinigten Konigreich mit Learndirect zwei Modelle entstanden, die eine grofle Zahl
von Arbeitnehmern erreichen. Auch die Website des AMS (Zentral fiir Arbeit) in Schweden
verzeichnet eine auBerordentlich besonders gro3e Reichweite. Viele weitere Initiativen sind
jedoch auf gering qualifizierte Arbeitnehmer und deren Einbindung in den Lernprozess ausge-
richtet. Die Anerkennung von zuvor erworbenen Kenntnissen ist ein zentrales Thema mehre-
rer dieser Projekte.

In mehreren Fallstudien werden Initiativen des Offentlichen Sektors beschrieben, die auf
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ausgerichtet sind. Viele KMU sind nicht in der Lage
oder nicht gewillt, eine wirksame Forderung der Laufbahnentwicklung zu finanzieren. So-
wohl sie als auch die Kommunen, in denen sie ansdssig sind, profitieren jedoch von einer re-
gionalen und lokalen Koordinierung und Zusammenarbeit bei der Entwicklung und Durchfiih-
rung entsprechender FordermaBBnahmen, die gezielt auf die ortlichen oder branchenspezifi-
schen Bediirfnisse zugeschnitten sind.
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Die zentralen Aussagen

Aus dieser Untersuchung lassen sich drei wesentliche Schlussfolgerungen fiir die kiinftige
Entwicklung politischer und praktischer Maflnahmen ziehen:

o fiir grole Teile der Arbeitnehmerschaft fehlt eine wirksame Strategie zur Forderung ihrer
beruflichen Entwicklung;

e Mittlerorganisationen kommt eine zunehmend wichtigere Rolle bei der Forderung der be-
ruflichen Entwicklung zu;

e jeder Einzelne muss die notwendigen Fahigkeiten fiir ein erfolgreiches Laufbahnmanage-
ment erwerben.

Ein entscheidender Faktor ist auch das fehlende Wissen um die unternehmerischen und wirt-
schaftlichen Argumente, die fiir eine wirksamere Forderung der Laufbahnentwicklung der
Mitarbeiter sprechen. Die zentrale Botschaft an die Arbeitgeber lautet, dass sie, wenn sie die
Nutzung und Entfaltung der Talente und Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
fordern, damit auch fiir besser qualifizierte und hoch motivierte Arbeitskrifte attraktiver wer-
den und diese an das Unternehmen binden kdnnen und auerdem die Mitarbeiter produktiver
arbeiten und ihr Potenzial besser genutzt wird.

Aus der Untersuchung geht aulerdem hervor, dass viele der Faktoren, die der Entwicklung
wirksamerer beruflicher Fordermafinahmen fiir Arbeitnehmer im Wege stehen, bei allen An-
bietern derartiger Mallnahmen gleichermafen anzutreffen sind. Erfolgreiche Verfahren fiir die
Forderung der beruflichen Entwicklung werden vor allem durch folgende Faktoren behindert:

e mangelnde Kontinuitét bei der Finanzierung bzw. fehlender Wille oder Riickhalt;

o unterschiedliche Fachbegriffe und unterschiedlicher Sprachgebrauch bei Laufbahnberatern
einerseits und Personalfachleuten in Unternehmen andererseits;

e mangelndes Wissen darum, wie die internen Arbeitsmérkte innerhalb der Organisationen
bzw. Unternehmen funktionieren;

e vielen Arbeitnehmern fehlen die Fachkenntnisse und Fahigkeiten in Arbeitsmarktfragen,
um ihre Laufbahn gestalten planen zu konnen.

Ein klarer Trend bei der Entwicklung der Beratungsangebote ist der Ubergang zu Selbsthilfe-
strategien. Offenkundig bieten diese Technologien kostengiinstige Mdglichkeiten fiir die For-
derung der beruflichen Entwicklung, besonders fiir Arbeitnehmer.

Mit der Zunahme der Informations- und Ratgeberquellen gewinnt auch die Herausforderung,
die Qualitit der verfiigbaren Informationen und Beratungen bewerten zu konnen, weiter an
Bedeutung. Viele Akteure, die im Internet Informationen weitergeben und Beratungen
durchfiihren, verfolgen eigene Interessen, weshalb die Nutzer dieser Informationen erkennen
miissen, dass diese Eigeninteressen den Nutzen der erteilten Ratschlige und Informationen
moglicherweise schmélern.
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Die wichtigsten Erkenntnisse aus der Untersuchung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

(a) Die Zusammenarbeit in partnerschaftlicher Form ist dort am einfachsten, wo die Betei-
ligten klar umrissene gemeinsame Interessen haben.

(b) Die Marktchancen fiir Mittlerorganisationen hingen davon ab, ob diese geeignete
Marktnischen fiir ihre Téatigkeit finden. Ein wirtschaftlich tragfahiger Markt fiir die per-
sonliche Laufbahnberatung von erwachsenen Angestellte, die diese Leistungen gegen
Bezahlung in Anspruch nehmen, scheint gegenwartig nicht zu existieren.

(¢) Die Vermarktung der Vorteile der Forderung der Laufbahnentwicklung nimmt in man-
chen Initiativen breiten Raum ein und bedeutet fiir diese erhebliche Kosten, ist aber der
Schliissel zum Erfolg, da vielen Arbeitnehmern nicht bewusst ist, dass sie Unterstiitzung
bei der Laufbahnentwicklung bendtigen oder dass sie hieraus einen Vorteil ziehen konn-
ten.

(d) Die Entwicklung der Dienstleistungen ist von der Unterstiitzung durch verschiedene Or-
ganisationen und Unternehmen abhéngig, die nicht direkt als Anbieter der Dienstleistun-
gen auftreten. Diese Organisationen beraten in Bereichen wie der Aus- und Weiterbil-
dung, Entwicklung von Ressourcen, Branding sowie der Vermarktung von Dienstleis-
tungen und der Festlegung von Berufsstandards.

Der vorliegende Bericht zeigt, dass auch weiterhin erhebliche Anstrengungen notwendig sind,
um die berufliche Entwicklung von Arbeitnehmern optimal zu férdern. Staatliche Einrichtun-
gen und die Sozialpartner miissen geeignete Formen einer wirksamen Zusammenarbeit aus-
loten. Die Fallstudien in diesem Bericht vermitteln einen Eindruck von der Vielzahl der inno-
vativen Angebote. Eine Herausforderung besteht nun darin, die Menschen in noch groBBerem
Mafle dafiir zu sensibilisieren, was sich erreichen lésst.
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1. Einfdhrung

In diesem Bericht werden die Ergebnisse einer Studie tiber Beratungsinitiativen fiir Arbeit-
nehmer vorgestellt, die vom National Institute for Careers Education and Counselling
(NICEC) mit Sitz im Vereinigten Konigreich fiir das Europdische Zentrum fiir die Foérderung
der Berufsbildung (Cedefop) durchgefiihrt wurde. Ziel der Studie war es, das Spektrum der
Bildungs- und Berufsberatungsangebote zur Forderung der Arbeitskrifteentwicklung in den
zum Zeitpunkt der Untersuchung noch 25 EU-Mitgliedstaaten (EU-25) zu untersuchen und
Beispiele fiir innovative bzw. bewidhrte Verfahrensweisen zu ermitteln. Im Mittelpunkt steht
die Frage, welche Angebote zur Forderung der beruflichen Entwicklung (Bildungs- und Be-
rufsberatung zur Entwicklung der Arbeitskréfte) zur Verfiigung stehen.

Diese Arbeit baut auf einer Reihe von Untersuchungen auf, die vom Européischen Zentrum
fiir die Forderung der Berufsbildung (Cedefop), der Organisation fiir Wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (OECD), der Weltbank und der Europdischen Stiftung fiir Be-
rufsbildung durchgefiihrt wurden und die in den drei maB3geblichen Berichten (OECD, 2004;
Cedefop, Sultana, 2004; Watts und Fretwell, 2004) zusammengefasst sind. Im Bericht des
Cedefop wird hervorgehoben, dass durch qualitativ hochwertige Informationen und Bildungs-
und Berufsberatungsangebote drei politische Ziele der EU unterstiitzt werden: der Aufbau ei-
ner wettbewerbsfahigen wissensbasierten Wirtschaft, die Forderung einer aktiven Beschéfti-
gungs- und Sozialpolitik und die Verbesserung der sozialen Eingliederung. Der Beitrag, den
die Bildungs- und Berufsberatung bei der Unterstiitzung der Ziele staatlicher Politik leistet,
wird zwar zunehmend gewiirdigt, doch gehdren Arbeitnehmer der Untersuchung zufolge zu
den Bevolkerungsgruppen, bei denen die Wahrscheinlichkeit, dass sie Zugang zu Beratung
und Orientierung haben, am geringsten ist.

Die berufliche Entwicklung von Arbeitnehmern verdient aus zwei wichtigen Griinden Auf-
merksamkeit: Zum einen trigt sie dazu bei, dass Arbeitnehmer ebenso wie Unternehmen ihr
volles Potenzial ausschopfen konnen, und zum anderen hilft sie Arbeitnehmern und Unter-
nehmen, mit Verdnderungen in der Struktur der Beschéftigungsmoglichkeiten besser umge-
hen zu konnen. Die Bildungs- und Berufsberatung zeigt den Betroffenen nicht nur auf, welche
Lernangebote, Erwerbsmoglichkeiten, Moglichkeiten zum biirgerlichen Engagement und zur
Freizeitgestaltung es gibt, sie baut auch das Selbstvertrauen auf und hilft dem Einzelnen,
selbstbestimmte Entscheidungen zu treffen.

In dieser Einflihrung werden die Rolle der beruflichen Entwicklung und ihre Bedeutung fiir
Arbeitnehmer ebenso wie fiir Arbeitgeber und Regierungen untersucht. Die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen in Europa und die Beschiftigungsentwicklung werden ebenfalls kurz
beleuchtet. Das Kapitel schlieit mit einer Beschreibung des Konzepts der Studie und der
Struktur der weiteren Teile des Berichts.
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1.1. Die Rolle der beruflichen Entwicklung

Die Verwirklichung des (in der Agenda von Lissabon festgelegten) Ziels der EU, bis 2010
zum wettbewerbsfdhigsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zu werden, wird davon
abhingen, wie die Arbeitskréfte auf den Eintritt in den Arbeitsmarkt vorbereitet werden, wel-
che Moglichkeiten ihnen zur Entwicklung ihrer Fertigkeiten geboten werden, und insbeson-
dere, wie sie die Informationen, Beratung und Orientierung erhalten, die sie zur Entwicklung
und Lenkung ihrer beruflichen Laufbahn benétigen. Dies ist besonders wichtig, wenn mit dem
Ubergang zu einer wissensbasierten Wirtschaft auch eine Verbesserung des sozialen Zusam-
menhalts einhergehen soll.

Die Organisationen bzw. Unternehmen miissen erkennen, dass eine aktive berufliche Ent-
wicklung ihrer Arbeitskréifte eine Moglichkeit ist, die fahigsten Mitarbeiter zu gewinnen und
zu halten: Wenn sie die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter kennen und erfiillen, kénnen sie deren
Potenzial optimal ausschopfen. Eine wirksamere Beratung tragt zur Entwicklung einer wis-
sensbasierten Wirtschaft bei und kommt den Mitarbeitern, den Arbeitgebern und der Gesell-
schaft als Ganzes zugute. Dazu ist jedoch ein grundlegender Wandel in der Fiihrungskultur
der Organisationen bzw. Unternehmen hin zu einer groeren Eigenverantwortung der Mitar-
beiter notwendig (Hackman, 1986).

Zu verstehen, wie die Mitarbeiter, und insbesondere ,,Wissensarbeiter, motiviert werden
konnen, kann ein entscheidender Faktor fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
sein. Die Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitskriften ist nicht nur wichtig fiir
die Entwicklung von Fertigkeiten, sondern auch, weil sie klarere Richtungs- und Zielvorga-
ben vermittelt und so die Mitarbeiter zu Spitzenleistungen am Arbeitsplatz anspornt. Deshalb
sind die Laufbahnberater gefordert, neue Denkansétze dafiir zu entwickeln, wie sie:

(a) MaBnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung organisieren und durchfiihren
kénnen;

(b) effektiv mit Partnern aus anderen Berufsgruppen zusammenarbeiten konnen;
(c) informelle Mechanismen zur Foérderung der beruflichen Entwicklung nutzen kdnnen;
(d) Fiihrungskriften und anderen Akteuren die notwendigen Fahigkeiten fiir eine effektivere

Forderung der beruflichen Entwicklung vermitteln konnen.

Gleichzeitig muss die EU, wenn sie die soziale Eingliederung verbessern will, dafiir sorgen,
dass mehr Beschiftigungsmoglichkeiten fiir Personengruppen geschaffen werden, die derzeit
auf dem Arbeitsmarkt benachteiligt sind, und dass diese bei ihrer beruflichen Entwicklung
unterstiitzt werden. Wie die Fallstudien belegen, stehen diese Gruppen bei vielen durchge-
fithrten oder geplanten Initiativen im Mittelpunkt.
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1.2. Die Bedeutung der Berufslaufbahn und der beruflichen
Entwicklung

Die berufliche Entwicklung ist fiir Arbeitnehmer, Arbeitgeber und Regierungen von zentraler
Bedeutung.

1.2.1. Arbeitnehmer

Angesichts der Verdanderungen in der Struktur und der Organisation der Arbeit, aber auch des
Wachstums der wissensbasierten Wirtschaft, muss neu definiert werden, was die Betroffenen
unter dem Begriff ,,Berufslaufbahn* verstehen (Arnold und Jackson, 1997). Fast das gesamte
20. Jahrhundert hindurch wurden mit dem Begriff ,,Berufslaufbahn® im Wesentlichen die Be-
rufswahl und der berufliche Werdegang von Fach- und Fithrungskréften beschrieben. Haufig
war damit auch die Vorstellung von einem beruflichen Aufstieg in der Hierarchie einer Orga-
nisation bzw. eines Unternehmens verbunden. Zwar streben auch heute noch viele Erwerbsté-
tige eine solche berufliche Laufbahn innerhalb einer Organisation bzw. eines Unternechmens
an, doch wird sich das Arbeitsleben fiir einen groen Teil der Arbeitskrifte vollig anders
gestalten. In Zukunft wird es darauf ankommen, ein breiter angelegtes Modell zu entwickeln,
welches das Lernen und die Entwicklung aller Akteure fordert, die im 21. Jahrhundert ihren
Platz in der Wirtschaft der EU einnehmen.

,Berufslaufbahn” ist ein vielschichtiger Begriff. Damit konnen Zweck, Ziel und Richtung
gemeint sein. Der Begriff steht aber auch fiir Vorwiartskommen und Weiterentwicklung, so-
wohl auf beruflicher als auch auf personlicher Ebene. Somit schliefit er die Aspekte des le-
benslangen Lernens und der Entwicklung von Fertigkeiten ebenfalls mit ein. Ferner hat der
Begriff mit der Zukunft der Betroffenen zu tun — den Fertigkeiten, die sie entwickeln, und den
Zielen, die sie beruflich und personlich verwirklichen mochten —, ebenso wie mit ihrer zu-
kiinftigen Beschiftigungsfahigkeit in einem sich rasch verdndernden Arbeitsmarkt. Neue
Begriffe fiir die berufliche Laufbahn, wie die ,,Portfolio-Karriere* (Handy, 1989) — bei der die
Betroffenen mehr als einer (bezahlten oder unbezahlten) Beschiftigung nachgehen — und die
so genannte ,,grenzenlose Karriere® (Arthur, 1994) — die nicht mehr an traditionelle Grenzen
gebunden ist und beispielsweise iiber verschiedene Unternehmen (also nicht nur innerhalb ei-
nes einzigen Unternehmens) oder iiber mehrere Funktionen oder Berufe hinweg verfolgt
wird — machen deutlich, dass die berufliche Laufbahn ein subjektives Element beinhaltet: den
Sinn, den die Akteure in ihrer eigenen Berufslaufbahn sehen, ihren personlichen Werdegang
und die Fertigkeiten, Einstellungen und Uberzeugungen, die sie erworben haben. In gewisser
Weise sind diese Begriffe aber auch eine Anerkennung der und Antwort auf die Tatsache,
dass Fachkrdfte und Spezialisten — Wissensarbeiter — ihre berufliche Laufbahn moglicher-
weise auf andere Weise verfolgen als andere Arbeitnehmer und hidufig mehr Loyalitdt fiir ihre
Berufsgruppe als fiir ihren aktuellen Arbeitgeber zeigen. Das Interesse an ihrer Arbeit und die
damit verbundenen Herausforderungen konnen fiir sie zum Beispiel ein groferer Motivati-
onsfaktor sein und sie sind moglicherweise eher bereit, ihren Arbeitgeber zu wechseln, um
sich beruflich weiterentwickeln zu konnen. Diese Verdnderungen betreffen jedoch nicht nur
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Wissensarbeiter, sondern auch andere Arbeitskréfte. Das neue, weiter gefasste Modell der Be-
rufslaufbahn ,,erkennt sowohl die verdnderten objektiven Gegebenheiten an, die den Rahmen
fiir (jede) berufliche Lautbahn bilden, als auch die Allgemeingiiltigkeit der Tatsache, dass die
Betroffenen an den subjektiven Aspekten ihrer Berufslaufbahn wesentlich beteiligt sind*
(Arnold und Jackson, 1997).

1.2.2. Arbeitgeber

Eine effektive Forderung der beruflichen Entwicklung ist nicht nur fiir die Arbeitnehmer von
groler Bedeutung, sondern auch fiir die Organisationen und Unternehmen, die sie beschéfti-
gen. Fiir beide Seiten bedeutet die Forderung der beruflichen Entwicklung eine Mdéglichkeit,
um die Flexibilitdt zu entwickeln, die zur besseren Bewiltigung von Verdnderungen notwen-
dig ist. Nach Auffassung der Arbeitgeberseite, so Hirsh und Jackson (2004), geht es bei der
beruflichen Laufbahn aber auch darum:

(a) wie hoherwertige und unternehmensrelevante Fertigkeiten und Kenntnisse durch Arbeit-
nehmer erworben werden, die in unterschiedlichen Tétigkeitsbereichen Erfahrungen
sammeln und so ihre betreffenden Fertigkeiten schrittweise weiterentwickeln. Renom-
mierte Autoren von Publikationen {liber die Berufslaufbahn in Unternehmen vertreten die
Ansicht, dass berufliche Laufbahn und Lernen untrennbar miteinander verbunden sind
(Schein, 1978; Hall, 1976);

(b) wie Fertigkeiten und Kenntnisse innerhalb von Unternehmen eingesetzt und weitergege-
ben werden durch Arbeitnehmer, die je nach Bedarf an unterschiedlichen Arbeitsplitzen
eingesetzt werden. Diese Art des Personaleinsatzes und der Wissensweitergabe ist fiir die
Flexibilitdt einer Organisation bzw. eines Unternehmens von entscheidender Bedeutung;

(¢) wie Unternechmenskultur und Werte — das, was das Unternchmen ausmacht — vermittelt
werden und wie personliche Netzwerke ausgebaut und gestdrkt werden. Unternehmens-
kultur und Netzwerke sind hdufig entscheidende Faktoren dafiir, ob ein Unternehmen
rasch und wirksam handeln kann;

(d) dass die berufliche Entwicklung ein wichtiges Instrumenten ist, um qualifizierte Mit-
arbeiter zu gewinnen, zu motivieren und im Unternehmen zu halten. Purcell, J. et al.
(2003) kamen zu dem Ergebnis, dass Aufstiegsmoglichkeiten zu den elf wichtigsten
Faktoren fiir die erfolgreiche Arbeit von Unternehmen z&hlen.

Féhigkeiten zur Gestaltung der beruflichen Laufbahn sind fiir Arbeitnehmer und Arbeitgeber
gleichermaflen wichtig, ebenso wie Berufsbildungsprogramme, die den Erwerb dieser Fahig-
keiten ermoglichen (Tamkin und Hillage, 1999). Arbeitnehmer bendtigen Fahigkeiten zum
selbststdndigen Laufbahnmanagement, um sich im Arbeitsmarkt zurechtzufinden. Arbeitgeber
mit qualifizierteren Mitarbeitern kdnnen davon ausgehen, dass diese den internen Stellen-
markt besser nutzen und sich stirker als andere dariiber im Klaren sind, dass sie ihre Qualifi-
kationen auf dem neuesten Stand halten miissen.
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1.2.3. Regierungen

Den Regierungen kommt bei der Férderung der beruflichen Entwicklung ebenfalls eine wich-
tige Rolle zu, nicht nur, weil damit der Aufbau einer wissensbasierten Wirtschaft unterstiitzt
wird, sondern auch, um zu vermeiden, dass einem Teil der Bevolkerung eine sinnvolle Be-
rufslaufbahn génzlich verwehrt ist.

Erkennt man die Tatsache an, dass potenziell jeder eine berufliche Laufbahn und folglich
auch Bedarf an Angeboten zur beruflichen Entwicklung hat, bedeutet dies, dass liberlegt wer-
den muss, wie die berufliche Entwicklung am besten gefordert werden kann. In der Erklarung
anlésslich des im April 2006 in Sydney veranstalteten dritten internationalen Symposiums zur
beruflichen Entwicklung und staatlichen Politik wird festgestellt, dass durch die berufliche
Entwicklung zugleich die Entwicklung der Arbeitskrifte (*) unterstiitzt wird, und zwar in drei
Bereichen:

(a) Berufsvorbereitung: Unterstlitzung der beruflichen Entwicklung junger Menschen vor
ithrem Eintritt in den Arbeitsmarkt;

(b) Anpassungsfahigkeit und Zukunftsfihigkeit: Angebote zur Forderung der beruflichen
Entwicklung von Arbeitnehmern;

(c) Wiedereingliederung: Angebote zur Forderung der beruflichen Entwicklung fiir Erwach-
sene beim Eintritt in den bzw. Ausscheiden aus dem Arbeitsmarkt oder bei einem Ar-
beitgeberwechsel.

In der Erkldrung zum Symposium wird folgender Umstand hervorgehoben: ,,In vielen Indus-
trieldndern besteht derzeit das gravierende Problem, dass es an geeigneten MafBlnahmen zur
Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern mangelt. Der staatlichen Politik
kommt die wichtige Aufgabe zu, einerseits die Arbeitgeber zur Durchfithrung von MafBnah-
men zur Forderung der beruflichen Entwicklung ihrer Mitarbeiter zu ermutigen und sie dabei
zu unterstilitzen und andererseits fiir alle Arbeitskrifte den Zugang zu Mallnahmen zur Forde-
rung der beruflichen Entwicklung sicherzustellen®.

Um die Rolle der staatlichen Politik bei der Bildungs- und Berufsberatung zur Unterstiitzung
von Arbeitnehmern zu verstehen, sind detaillierte Kenntnisse dariiber notwendig, welche
MalBnahmen die Arbeitgeber zur Férderung der beruflichen Entwicklung durchfiihren, wer die
Hauptakteure im Bereich der Forderung der beruflichen Entwicklung sind, welche aktuellen
Entwicklungen es bei der Durchfiihrung von Férdermalinahmen gibt, wie sich die Struktur der
Beschéftigungsmoglichkeiten verdndert und wie die zunehmend spezialisierten Arbeitsmirkte
funktionieren, die den Rahmen fiir die berufliche Laufbahn zahlreicher Arbeitskrifte bilden.

(") Der Begriff ,,Entwicklung der Arbeitskrafte* hat verschiedene Bedeutungen. In diesem Bericht wird er im
Sinne der Definition von Jacobs und Hawley (noch nicht verdffentlicht) verwendet: ,,die Koordinierung der
politischen Maflnahmen und Programme des 6ffentlichen und des privaten Sektors, die dem Arbeitnehmer
eine nachhaltige Sicherung seines Lebensunterhalts ermoglicht und Organisationen bei der Erreichung
erstrebenswerter und fiir die Gesellschaft niitzlicher Ziele unterstiitzt®.
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Die Erklarung bildet eine Grundlage fiir den vorliegenden Bericht und seine Ausrichtung auf
die Frage, welche Angebote und MaBBnahmen zur Férderung der beruflichen Entwicklung von
Arbeitnehmern zur Verfiigung stehen. Die Empfehlungen des Berichts sind jedoch im Kon-
text der wirtschafts- und beschiftigungsbezogenen Entwicklungen in der EU, der Entwick-
lung der wissensbasierten Wirtschaft und der sich verdndernden Erwartungen der Erwerbsbe-
volkerung zu verstehen.

1.3. Die Entwicklung der wissensbasierten Wirtschaft

Um die Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern effektiver gestalten zu
konnen, ist es notwendig, die sich verdndernden beschéftigungspolitischen Rahmenbedingun-
gen zu verstehen. Die jlingsten Wirtschaftsprognosen der Europédischen Kommission (2006a)
belegen ein kriftigeres Wirtschafts- und Beschéftigungswachstum im Jahr 2006 und gehen
davon aus, dass sich dieser Trend 2007 und 2008 weiter fortsetzen wird. Den Angaben zu-
folge werden im Zeitraum 2006-2008 auf die gesamte EU bezogen sieben Millionen neue Ar-
beitsplitze entstehen, sodass die Beschiftigungsquote von 63,75 % im Jahr 2005 auf 65,5 %
im Jahr 2008 steigen wird. Gleichzeitig wird die Arbeitslosenrate, die 2004 einen Hochststand
von liber 9 % erreicht hatte, bis 2008 auf 7,3 % zuriickgehen. Nach dem fiir das Jahr 2005
herausgegebenen Bericht Beschéftigung in Europa (Europédische Kommission, 2005) liegen
die Erwerbsquoten bei jungen und élteren Arbeitskriften sowie bei Geringqualifizierten auf
einem niedrigen Niveau; dies ist unter anderem ein Grund dafiir, dass viele staatliche Mal3-
nahmen gezielt auf diese Gruppen ausgerichtet sind. Zum betreffenden Zeitpunkt wurde da-
von ausgegangen, dass etwas mehr als die Hélfte der nicht erwerbstétigen Personen in der EU
gering qualifiziert waren, wobei jedoch erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Lan-
dern bestanden.

Die EU will bis 2010 eine Gesamtbeschiftigungsquote () von 70 % erreichen; fiir Frauen und
ltere Arbeitskréfte (ab 55 Jahren) wurden separate Ziele festgelegt, die eine Beschiftigungs-
quote von 60 % bzw. 50 % anvisieren. Wiahrend mehrere Lander diese Ziele bereits ganz oder
teilweise erreicht haben, sind bei anderen weitere Anstrengungen erforderlich. Aus diesem
Grund wurden im Mérz 2005 ein Neubeginn fiir die Lissabon-Strategie mit einer Ausrichtung
auf Wachstum und Beschéftigung beschlossen und acht ,,beschéftigungspolitische Leitlinien
zur Forderung eines lebenszyklusorientierten Ansatzes in der Beschiftigungspolitik festge-
legt.

Es ist eine allgemein anerkannte Tatsache, dass sich die Beschiftigungsstruktur in Europa
durch den technologischen Wandel und die wirtschaftliche Globalisierung verdndert. Dies
fiihrte in den letzten zehn Jahren zu einer drastischen Zunahme der internationalen Handels-
und Investitionsstrome. In Verbindung mit den demografischen Verdnderungen, die aus der

(3) Die Beschiftigungsquote bezeichnet den prozentualen Anteil der Erwerbstdtigen an der Bevolkerung im
erwerbsfahigen Alter.
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Uberalterung der Bevélkerung in zahlreichen europiischen Lindern herriihren, haben sich
daraus fiir einige Wirtschaftszweige vollig neue Herausforderungen ergeben. Der Mangel an
hoch qualifizierten Arbeitskriften gehort — wie mehrere kiirzlich veroffentlichte Arbeits-
marktstudien (z. B. Moynagh und Worsley, 2005; Dychtwald et al., 2006) feststellen — zu den
schwierigsten Herausforderungen hoch entwickelter Wirtschaftssysteme. Dies ist insbeson-
dere vor dem Hintergrund des (in der Agenda von Lissabon festgelegten) Ziels fiir die EU,
sich zum wettbewerbsfahigsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zu entwickeln,
von Bedeutung, zu dessen Verwirklichung unter anderem rund 700 000 zusétzliche Wissen-
schaftler in der EU benétigt werden. (*) Angesichts der Notwendigkeit, die knappen Ressour-
cen effizient einzusetzen, werden die effektive berufliche Entwicklung und geeignete Unter-
stiitzungsmafBnahmen erheblich an Bedeutung gewinnen.

1.3.1. Tatigkeitsfeld und Umfang der wissensbasierten Wirtschaft

Die Definition — und relativ einfache Messung — der wissensbasierten Wirtschaft erfolgt in
der Regel auf der Grundlage der Beschiftigtenzahlen in den Wirtschaftszweigen und Unter-
nehmensdienstleistungen mit hohem bis mittlerem Technologieniveau (Eurostat, 2005). Der
Gesundheits- und der Bildungssektor werden meist ebenfalls der wissensbasierten Wirtschaft
zugerechnet. Ausgehend von den Eurostat-Definitionen weisen Brinkley und Lee (2006) dar-
auf hin, dass 2005 knapp iiber 40 % der Erwerbsbevolkerung der damaligen 15 EU-Mitglied-
staaten (EU-15) in der wissensbasierten Wirtschaft beschiftigt waren. 35 % entfielen auf wis-
sensintensive Dienstleistungen und etwas weniger als 7 % auf das produzierende Gewerbe
mit hohem bis mittlerem Technologieniveau. Das produzierende Gewerbe mit hohem Tech-
nologieniveau stellte lediglich einen Anteil von etwas mehr als 1 % an der Gesamtbeschéfti-
gung (siche Tabelle 1).

Als einen besonders wichtigen Aspekt betonen Brinkley und Lee, dass der groBte Teil der
neuen Arbeitsplitze in EU-15 durch den Ausbau der wissensbasierten Wirtschaftszweige ent-
standen ist. Die Beschéiftigung in den wissensbasierten Wirtschaftszweigen in EU-15 hat von
1995 bis 2005 um 24 % zugenommen, wihrend in der librigen Wirtschaft lediglich ein Be-
schéftigungswachstum von knapp 6 % erreicht wurde. Das Wachstum in den wissensbasierten
Wirtschaftszweigen lag in sdmtlichen 15 damaligen Mitgliedstaaten der EU hoher als in den
tibrigen Branchen, und insgesamt wurden in der wissensbasierten Wirtschaft zwischen 1995
und 2005 zweieinhalb Mal so viele Arbeitsplitze geschaffen wie in den anderen Wirtschafts-
zweigen. Die Entwicklung der wissensbasierten Wirtschaft wirkt sich jedoch auf alle Wirt-
schaftszweige aus (Brinkley und Lee, 2006) und flihrt dazu, dass die Zahl der Wissensarbeiter

(4) Europiische Kommission (2003). KOM(2003) 226 endgiiltig und SEK(2003) 489 vom 30.4.2003. Siehe
auch Europdische Kommission (2003). KOM(2003) 436 endgiiltig, wo darauf hingewiesen wird, dass diese
Zahlen Grofenordnungen sind und der genaue Bedarf je nach Annahmen unterschiedlich ist. Im Jahr 2000
lag die Zahl der Wissenschaftler in den Mitgliedstaaten und den Beitrittslandern zusammengenommen bei
rund 1,6 Millionen.
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Tabelle 1:  Prozentualer Anteil der wissensbasierten Wirtschaft an der
Gesamtbeschaftigung in EU-15 im Jahr 2005

% der Gesamtbeschéftigung
Technologiegestiitztes produzierendes Gewerbe 6,9
Produzierendes Gewerbe mit hohem 1,1
Technologieniveau
Produzierendes Gewerbe mit mittlerem 5,8
Technologieniveau
Marktbestimmte Dienstleistungen 15,3
Dienstleistungen mit hohem Technologieniveau 3,5
Finanzdienstleistungen 3,2
Unternehmen/Kommunikation 8,6
Gesundheit, Bildung, Kultur 19,4
Technologiegestiitzte und wissensbasierte Wirtschaftszweige 41,5
insgesamt

Quelle:  Brinkley und Lee, 2006.

weiter steigt. Dieser Trend ist in allen hoch entwickelten Wirtschaftssystemen zu beobachten.
Allerdings sollten auch die Zahlen fiir EU-15 nicht dariiber hinwegtéuschen, dass erhebliche
Unterschiede zwischen den einzelnen Landern bestehen. Zum einen ist dies auf den unter-
schiedlichen Anteil der Wirtschaftszweige (z. B. produzierendes Gewerbe gegeniiber Dienst-
leistungen) in den verschiedenen Landern zuriickzufiihren, zum anderen aber auch darauf, wie
weit die Umstrukturierungsprozesse innerhalb der einzelnen Volkswirtschaften bereits fortge-
schritten sind. Trotz dieses Beschéftigungsanstiegs werden die Ausgaben fiir die Forschung
und Entwicklung in Europa aller Voraussicht nach das in der Strategie von Lissabon festge-
legte Ziel von 3 % nicht erreichen. Mangelnde Investitionen gelten als Ursache dafiir, dass
der wirtschaftliche Nutzen der wissensbasierten Wirtschaft nicht voll ausgeschopft werden
kann. Nach Auffassung von Brinkley und Lee investiert Europa im Vergleich zu den USA zu
wenig in die Bereiche Forschung und Entwicklung, IKT-Software und Hochschulbildung.

1.3.2. Die wichtige Rolle der Wissensarbeiter und ihr Unterstutzungsbedarf im
Bereich der beruflichen Entwicklung

Auch wenn nicht alle Beschiftigten der Wirtschaftszweige, die der wissensbasierten Wirt-
schaft zugerechnet werden, Wissensarbeiter sind und viele Wissensarbeiter auch in anderen
Sektoren tétig sind, besteht kaum Zweifel dariiber, dass ein groBler Teil der in der européi-
schen Wirtschaft neu entstehenden Arbeitsplétze fiir Wissensarbeiter bestimmt sein werden,
fiir Arbeitskréfte also, die zur Ausfiihrung ihrer Aufgaben besonderes Fachwissen und Ur-
teilsvermogen bendtigen. Wie Hirsh (2006) ausfiihrt, gibt es drei Griinde, weshalb Wissens-
arbeiter in vielen Wirtschaftszweigen entscheidend zum Unternehmenserfolg beitragen: sie
sind die Hauptakteure im Kerntétigkeitsbereich ihrer Organisationen bzw. Unternehmen, sie
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entwickeln die wichtigsten Produkte und Dienstleistungen bzw. erbringen wirksame unter-
stiitzende Dienstleistungen fiir das Unternehmen. Bei vielen Innovationen in der Wirtschaft
spielen Wissensarbeiter eine zentrale Rolle (Roberts und Fusfield, 1988).

In den wissensbasierten Sektoren der Wirtschaft ist das Beschaftigungswachstum hoher als in
anderen Wirtschaftszweigen. Fundierte und fachspezifische Arbeitsmarktinformationen sind
erforderlich, um iiber die komplexen Verdnderungen zu informieren, die sich in der Wirt-
schaft vollziehen. Wissensarbeiter miissen ihre berufliche Entwicklung in zunehmend spezia-
lisierten und komplexen Arbeitsmirkten gestalten. Viele der Informationen, die sie fiir ihre
Laufbahnplanung bendtigen, sind nicht {liber die tiblichen Quellen zugénglich. Deshalb stehen
die Arbeitskrifte, die in diese Arbeitsmérkte eintreten oder sich dort beruflich entwickeln
mochten, vor der schwierigen Aufgabe, sowohl die notwendigen Fertigkeiten zu erwerben als
auch die Informationen zu beschaffen, die sie fiir ein selbststindiges Lautbahnmanagement
benotigen. Dazu gehort unter anderem die Féahigkeit, sich detaillierte Kenntnisse {iber den Ar-
beitsmarkt anzueignen. Jackson (1996) weist darauf hin, dass mangelnde Kenntnisse iiber die
Funktionsweise eines spezialisierten Arbeitsmarkts selbst fiir Arbeitskrifte, die iiber die er-
forderlichen formalen Qualifikationen verfiigen, zu einem gravierenden Hindernis fiir eine
erfolgreiche Erwerbsbeteiligung werden kdnnen.

Zudem spiegeln sich Verdanderungen in der Arbeitswelt erst mit zeitlicher Verzogerung in den
Arbeitsmarktinformationen wider, sodass iiber neue Téatigkeitsfelder meist nur spérliche In-
formationen vorliegen. Das implizite Wissen der Beschéftigten in diesen Bereichen ist somit
eine wichtige Informationsquelle fiir diejenigen, die an einer Beschéftigung in einem dieser
neuen Téatigkeitsfelder interessiert sind. Dies zeigt das Beispiel der jungen Menschen, die in
den 1990er Jahren in dem damals noch neuen Fachbereich Webdesign arbeiten wollten. Sie
mussten sich ihre Informationen iiber Kontakte und personliche Netzwerke selbst beschaffen.

1.4. Auswirkungen der sich verandernden Erwartungen an die
Berufslaufbahn

Die europdische Erwerbsbevolkerung der Zukunft wird infolge demografischer Verdnderun-
gen immer weiter altern und wird zugleich einen groBeren Frauenanteil und ein héheres Bil-
dungsniveau aufweisen. Auch die Migration, sowohl innerhalb der EU als auch aus Drittlén-
dern in die EU, diirfte nach wie vor ein wichtiger Faktor sein. Gleichzeitig konnen sich Qua-
lifikationsdefizite bemerkbar machen, und fiir eine groe Anzahl gering qualifizierter Ar-
beitskréifte konnte sich die Beschiftigungssituation auch weiterhin schwierig gestalten, da die
neu entstehenden Arbeitsplitze flir qualifizierte Arbeitskrifte bestimmt sind. Angesichts der
zunehmenden Vielfalt in der Erwerbsbevolkerung wird das Spektrum der Erwartungen und
Ziele im Bereich der Beschiftigung sehr viel breiter werden, als dies heute der Fall ist. Zu-
kiinftig werden Erwartungen und Ziele die Gestaltung der beruflichen Laufbahn in gleichem
Male bestimmen wie wirtschaftliche und technologische Verdnderungen und die Globalisie-
rung. Es wird eine Wechselwirkung zwischen den schon heute absehbaren demografischen
Verdnderungen im Arbeitsmarkt — mehr éltere Arbeitnehmer, groferer Anteil an weiblichen
Arbeitskréften, hohere Migration — und den verénderten sozialen Erwartungen eintreten, die
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eine Folge des hoheren Bildungsstands und neuer Formen der Lebensgestaltung sind. Dazu
gehort, dass Arbeitskrifte spéter in den Arbeitsmarkt eintreten, dass Frauen spater Kinder be-
kommen und Berufs- und Familienleben vereinbaren wollen und dass erwerbstitige Paare die
beruflichen Anforderungen beider Partner unter einen Hut bekommen miissen.

Hirsh und Jackson (2004) verweisen darauf, dass starre Vorstellungen iiber die berufliche
Laufbahn, wie beispielsweise die Frage, wer in welchem Alter Zugang zu welcher Art von
Arbeitsplitzen hat, zukiinftig keinen Bestand haben werden. Die Arbeitgeber diirften stirker
gefordert sein, die beruflichen Entwicklungsmoéglichkeiten wie auch die Beschéftigungsmog-
lichkeiten flexibler zu gestalten. Im Gegenzug wird die Motivation der Arbeitnehmer steigen
und die Arbeitgeber werden kompetente Mitarbeiter, die liber besonders gefragte Qualifika-
tionen verfiigen, besser im Unternehmen halten konnen. Flexibles Laufbahnmanagement be-
deutet, die Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter kontinuierlich an die sich verdndernden Erforder-
nisse des Unternehmens anzupassen. Dies kann mehr Flexibilitdt bei der Arbeitszeit und beim
Einsatzort (z. B. flexible Arbeitszeiten, Mdglichkeiten zur Erledigung bestimmter Arbeiten
von zu Hause aus), aber auch Flexibilitdt im Hinblick auf die Mobilitdt, das Tempo des be-
ruflichen Aufstiegs und die Vielfalt der Angebote fiir die Berufslaufbahn bedeuten. Auf diese
Weise konnen die Erwartungen der Mitarbeiter an eine bessere Vereinbarkeit von Berufs- und
Familienleben besser erfiillt und vorhandene Technologien wirksam genutzt werden, um die
Beschiftigung 6kologisch nachhaltiger zu gestalten.

1.5. Zielsetzungen der Studie

Ziel dieser Studie ist es, die Konzepte zu dokumentieren, die in den EU-Mitgliedstaaten in der
Bildungs- und Berufsberatung zur Forderung der Entwicklung der Arbeitskréfte (gemeint ist
hier die Beratung von Personen in einem Beschéftigungsverhiltnis) zur Anwendung kommen.
Die beiden Schwerpunkte dieser Studie bestehen darin, die am und auflerhalb des Arbeitsplat-
zes vorhandenen Bildungs- und Berufsberatungsangebote fiir erwachsene Arbeitnehmer zu
untersuchen und innovative bzw. bewdhrte Verfahrensweisen in diesem Bereich aufzu
zeigen. ()

Der Schwerpunkt liegt dabei vor allem darauf, einen Uberblick {iber die Bandbreite der betrieb-
lichen Bildungs- und Berufsberatungsangebote zu vermitteln. Beispiele fiir Bildungs- und Be-
rufsberatungsangebote fiir erwachsene Arbeitnehmer, die auBerhalb des Arbeitsplatzes zur
Verfiigung stehen, wurden ebenfalls einbezogen, wihrend die MaBnahmen der 6ffentlichen Ar-
beitsverwaltungen, die bereits in anderen Berichten (siche u. a. Cedefop; Sultana, 2004; Sultana
und Watts, 2005) ausfiihrlich beschrieben wurden, nicht berticksichtigt sind. Des Weiteren wer-
den Beispiele fiir praktische Mallnahmen vorgestellt, die von zahlreichen Mittlerorganisationen
wie Gewerkschaften sowie Outplacement- und Laufbahnberatungsunternechmen durchgefiihrt
werden. Auch der kiirzlich veroffentlichte Bewertungsbericht Aktionsrahmen fur die lebens-

(5) Im Synthesebericht des Cedefop Strategien zur Bildungs- und Berufsberatung (Cedefop; Sultana, 2004),
wird darauf hingewiesen, dass der Begriff ,,bewéhrte Verfahrensweisen* normative Bedeutung hat und dass
erfolgreiche Vorgehensweisen in sehr hohem Mafle vom jeweiligen Umfeld abhingen.
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lange Entwicklung von Kompetenzen und Qualifikationen (EGB/UNICE/UEAPME, 2006) gibt
einen Uberblick iiber die Informations-, Unterstiitzungs- und Beratungsinitiativen der EU-Mit-
gliedstaaten. Die Wirkung, die von einem immer vielfaltigeren Angebot an MaBBnahmen zur
Forderung der beruflichen Entwicklung dieser und anderer Mittlerorganisationen ausgeht, darf
nicht unterschétzt werden.

Anliegen der Studie war es, das gesamte Spektrum der vorhandenen Mafinahmen moglichst
ausgewogen darzustellen und Beispiele flir bewihrte Verfahrensweisen sowohl innerhalb ein-
zelner Wirtschaftszweige als auch sektoriibergreifend aufzuzeigen. Allerdings erwies es sich
als schwierig, ausfiihrliche Fallstudien iiber die Praxis in den Unternehmen, insbesondere in
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), zu erstellen. Im Allgemeinen ergaben die Ge-
sprache mit den Befragten, dass sich der breit gefiacherte Ansatz, der in den Unternehmen in
Fragen der beruflichen Entwicklung angewandt wird, von Land zu Land nicht allzu sehr un-
terscheidet, wohingegen zwischen den einzelnen Unternehmen erhebliche Unterschiede be-
stehen. Ob eine eingehendere Untersuchung diese Aussage bestdtigen wiirde, ist unklar:
Moglicherweise werden die einzelnen Aspekte der angebotenen Mafinahmen in den verschie-
denen Lindern auch von tief greifenden kulturellen oder sonstigen Unterschieden beeinflusst.
Die verfiigbaren Ressourcen reichten jedoch fiir eine eingehendere Analyse nicht aus.

Neben Informationen iiber innovative MaBinahmen, die von wichtigen Kontaktpersonen fiir
die Fallstudien beigesteuert wurden, fanden auch Fallstudien aus fritheren Untersuchungen
Berticksichtigung. Da einige dieser Studien im Vereinigten Konigreich durchgefiihrt wurden,
steht im ersten Teil des Berichts die Situation in diesem Land etwas stirker im Vordergrund.
Viele dieser Beispiele von Arbeitgebern stammen jedoch aus multinationalen Unternehmen,
die in Fragen der beruflichen Entwicklung in der Regel einen globalen Ansatz verfolgen. Die
Kapitel des Berichts, die sich mit der Rolle der Mittlerorganisationen und der aus 6ffentlichen
Mitteln finanzierten Bildungs- und Berufsberatung befassen, stiitzen sich dagegen auf vielfal-
tigere Informationsquellen. Auflerdem ist der Bericht in bestimmten Fragen, wie beispiels-
weise der Rolle der Gewerkschaften bei der Bildungs- und Berufsberatung am Arbeitsplatz
und der Entwicklung von elektronischen Bildungs- und Berufsberatungsangeboten, themen-
bezogen aufgebaut.

1.6. Gliederung des Berichts

Der Bericht beginnt mit einer Ubersicht iiber die Konzepte, die von den Arbeitgebern in eige-
ner Regie verfolgt werden (also ohne Einflussnahme der staatlichen Politik). AnschlieBend
werden die Dienstleistungen erdrtert, die in zunechmendem Mafe von den verschiedenen
Mittlerorganisationen angeboten werden, die mit Arbeitnehmern und/oder Arbeitgebern
(manchmal auch mit beiden) zusammenarbeiten. Die wichtigsten Mittlerorganisationen sind
Gewerkschaften und private Bildungs- und Berufsberatungseinrichtungen (insbesondere
Outplacement- und Laufbahnberater). Weitere Themen sind die Rolle der Unterstiitzung
durch Kollegen (,,Peer Support®) und insbesondere der Aufbau von internetgestiitzten virtu-
ellen Plattformen. Andere Arten von Organisationen, wie zum Beispiel Stellenvermittlungs-
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dienste, Berufsverbdnde und Branchenorganisationen, konnen neben ihren Kernaufgaben
ebenfalls bestimmte Maflnahmen zur Férderung der beruflichen Entwicklung anbieten. Dazu
werden verschiedene Beispiele fiir neue Initiativen vorgestellt.

Das daran anschlieBende Kapitel befasst sich mit der Frage, wie die mit 6ffentlichen Mitteln
finanzierten Dienstleistungsangebote die Arbeitnehmer unterstiitzen und welche Rolle sie bei
der Entwicklung und Unterstiitzung von Dienstleistungen spielen, die von anderen Akteuren
erbracht werden. Neben Beispielen fiir die direkte Zusammenarbeit von 6ffentlichen Arbeits-
verwaltungen und anderen offentlich finanzierten Bildungs- und Berufsberatungsinitiativen
mit den Arbeitnehmern werden auch Dienstleistungen vorgestellt, die sich an Arbeitgeber
richten.

Im letzten Kapitel des Berichts werden die wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst. Jedes
Kapitel beinhaltet mehrere Fallstudien, anhand derer die Bandbreite und Art der bestehenden
Dienstleistungen aufgezeigt werden. Manche Fallstudien werden sehr detailliert beschrieben,
da die Beispiele selbst bereits wertvolle Informationen iiber die praktische Handhabung dieser
Dienstleistungsangebote vermitteln. Die wichtigsten Erkenntnisse aus den Fallstudien sind,
dass bei einem wesentlichen Teil der Angebote fiir die Arbeitnehmer die Kontinuitét nicht
gewdhrleistet ist und dass bei den Zielgruppen der Arbeitnehmer, die mit den angebotenen
Dienstleistungen erreicht werden sollen, ein erhebliches Ungleichgewicht besteht.
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2. Die Praxis der Arbeitgeber

In diesem Kapitel wird untersucht, welche Mafinahmen von den Arbeitgebern zur Férderung
der beruflichen Entwicklung angeboten werden. Hinsichtlich Bandbreite und Umfang dieser
Forderung bestehen zwischen den Organisationen bzw. Unternehmen erhebliche Unter-
schiede. Neben den Faktoren, die das Angebot mitbestimmen, wird beleuchtet, wie sich die
Praxis in den Unternehmen in den letzten Jahren entwickelt hat. Dies ist wichtig, um das
Spektrum und den Zweck der MaBBnahmen verstehen zu konnen, die iiblicherweise von den
Unternehmen durchgefiihrt werden, aber auch, um nachvollziehen zu kénnen, wie der 6ffent-
liche Sektor und andere Akteure, insbesondere Mittlerorganisationen wie Gewerkschaften,
zum einen mit den Arbeitgebern gemeinsam Angebote entwickeln und zum anderen die An-
gebote der Arbeitgeber ergénzen konnen. Die in der vorgestellten Analyse angewandten Mo-
delle basieren weitgehend auf Untersuchungen iiber — in vielen Fillen multinationale — Un-
ternechmen mit Sitz im Vereinigten Konigreich (siche Abbildung 1). Aus den Fallstudien in
diesem Kapitel geht hervor, dass diese Modelle auch fiir Arbeitgeber in anderen Mitglied-
staaten Giiltigkeit haben. Zum Teil werden auch bereits in anderen Quellen verdffentlichte
Fallstudien einbezogen. Hirsh und Jackson (2004) priasentieren beispielsweise in ihrer Unter-
suchung zum Laufbahnmanagement in GroBunternechmen 11 Fallstudien aus dem Vereinigten
Konigreich, die sich auf bestimmte Aspekte der Praxis des Laufbahnmanagements beziechen,;
der kiirzlich fiir den britischen Learning and Skills Council (Beirat fiir Bildung und Qualifi-
kationserwerb) vorgelegte Bericht von Bysshe (2006) enthélt ebenfalls mehrere arbeitgeber-
bezogene Fallstudien.

Zuniichst wird ein Uberblick iiber das Spektrum der aktuellen MaBnahmen gegeben. Im An-
schluss daran folgen mehrere Fallstudien aus verschiedenen Léndern, die einen Einblick in
das Spektrum und die Vielfalt der derzeitigen Praxis vermitteln. In den beiden anschlieBenden
Abschnitten wird untersucht, wie sich die Schwerpunkte der MaBlnahmen zur Forderung der
beruflichen Entwicklung unterscheiden und welche Unterschiede zwischen grolen und klei-
nen Arbeitgebern bestehen. In Tabelle 2 sind einige der wichtigsten Ergebnisse in Bezug auf
die Praxis der Arbeitgeber zusammengefasst, und im Anschluss daran wird eine Auswahl die-
ser zentralen Faktoren ausfiihrlicher behandelt. Der letzte Abschnitt enthdlt eine Zusammen-
fassung dieses Kapitels.

2.1.  Uberblick tber Bildungs- und Berufsberatungsdienste am
Arbeitsplatz

Das Angebot an formalen MaBnahmen zur Bildungs- und Berufsberatung am Arbeitsplatz
oder zur Forderung der beruflichen Entwicklung, das vielen Arbeitnehmern zur Verfligung
steht, kann bestenfalls als liickenhaft bezeichnet werden. Zwar haben etliche Arbeitgeber
MaBnahmen zur Férderung des Lernens und der beruflichen Entwicklung eingefiihrt, aber nur
bei wenigen existieren fest verankerte Verfahren, die eine Laufbahnberatung und —unterstiit-
zung fiir einen wesentlichen Teil ihrer Belegschaft ermdglichen.
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Personalfachleute im Vereinigten Konigreich, die sich an der Umfrage iiber das Laufbahn-
management fiir Arbeitnehmer (Chartered Institute of Personnel and Development — CIPD,
2003) beteiligten, gaben an, dass nur ein Viertel der Organisationen bzw. Unternehmen {iber
eine Strategie zur beruflichen Entwicklung aller Mitarbeiter verfiligt und lediglich in einem
Drittel der Organisationen bzw. Unternehmen das Laufbahnmanagement als Aufgabe der
Fiihrungsebene betrachtet wird. Tatsdchlich scheint die Zahl der Unternehmen, die Beratungs-
und Orientierungsleistungen anbieten, geringer als die Zahl der Unternechmen zu sein, die
nach eigenen Angaben iiber eine entsprechende Strategie verfiigen. Die vorhandenen Strate-
gien sind hdufig sehr allgemein gehalten und Aussagen wie ,,Wir entwickeln das Potenzial
unserer Mitarbeiter sind eher Rhetorik als Realitdt. Doch es wurden auch zahlreiche Mal3-
nahmen festgestellt, die von den Arbeitgebern durchgefiihrt werden.

Die bestehenden Initiativen oder Aktionsprogramme richten sich in der Regel an wichtige
Arbeitnehmergruppen wie Hochschulabsolventen oder Personen, die eine Anerkennung ihrer
beruflichen Qualifikationen (z. B. Qualifikationen im Rechnungswesen, Status als Chartered
Engineer) anstreben, oder Fiihrungskrafte, die an besonderen Forderprogrammen zur berufli-
chen Entwicklung teilnehmen. Die Konzentration auf diese Gruppen mit hohem Potenzial und
das Talentmanagement als MaBBnahme zur gezielten beruflichen Entwicklung von Fiihrungs-
kréften haben sich im Laufe der Zeit noch verstirkt. Manche Unternehmen gehen dazu iiber,
die Rolle der Fiihrungskrifte als Coach oder Mentor bzw. ihre Fiihrungsrolle stérker hervor-
zuheben, wihrend andere auf externe Berater zur Forderung dieser wichtigen Arbeitnehmer
zuriickgreifen. Dies fiihrte dazu, dass die Kluft zwischen den Arbeitnehmern, die gezielt ge-
fordert werden, und denen, die keine solche Forderung erhalten, in den letzten Jahren groBer
geworden ist.

Fiir die meisten anderen Arbeitnehmer diirfte die Leistungsbewertung die einzige formale
Plattform sein, um Fragen ihrer beruflichen Laufbahn und Entwicklung anzusprechen. Doch
obgleich heute in die meisten Organisationen bzw. Unternehmen formale Leistungsbewer-
tungsverfahren existieren, sind sie in der Praxis oft unzureichend (z. B. weil nicht in allen
Abteilungen des Unternehmens eine umfangreiche Leistungsbewertung durchgefiihrt wird).
Hinzu kommt, dass die Verfahren hiufig inhaltlich tiberfrachtet sind und hauptsichlich der
Leistungskontrolle dienen. Daher ist es fiir die Arbeitnehmer oft schwierig, das Thema ihrer
beruflichen Entwicklung im Leistungsbewertungsverfahren in angemessener Form zu er-
ortern, obwohl dies nicht zwangsldufig der Fall sein muss, wie Fallstudie 3 belegt.

In einigen wenigen Unternehmen wurden Verfahren zur Forderung des selbststandigen Lauf-
bahnmanagements eingefiihrt. Die Verfahren selbst sind relativ einfach und unkompliziert
(sieche Abbildung 2), wobei in neueren Varianten dieser Verfahren auch das unternehmens-
interne Intranet als Informationsquelle und Beratungsinstrument genutzt wird. In einigen
Féllen werden iiber das Intranet Programme zur Bewertung der eigenen Leistung und Lern-
aktivititen zur Férderung der beruflichen Entwicklung angeboten, bei denen es sich meist um
elektronische Versionen des in gedruckter Form vorliegenden ,,Selbsthilfematerials handelt.
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Eine weitere neue Initiative, die die Forderung der beruflichen Entwicklung, wie sie in eini-
gen groflen Unternehmen bisher betrieben wird, verdndern diirfte, ist die Einfiihrung von
Callcentern fiir Personalangelegenheiten. Bei diesem Modell werden Personaldienstleistungen
ausgelagert und Personalaufgaben von einer zentralen Stelle wahrgenommen. Lloyds TSB
(eine im Vereinigten Konigreich ansdssige Bank) hat beispielsweise ein solches Modell ein-
gefiihrt, bei dem Arbeitnehmer iiber ein Personal-Callcenter unter anderem ein ,,Selbsthilfe-
paket* zur Planung ihrer beruflichen Entwicklung anfordern kénnen (Hirsh und Jackson,
2004).

Diese Arten von MaBlnahmen entsprechen den von Hirsh (2004) aufgezeigten Kategorien;
Hirsh unterscheidet dabei im Wesentlichen zwischen drei Verfahren zur Forderung der beruf-
lichen Entwicklung in Unternehmen (siche Abbildung 1):

(a) betriebliche Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung, z. B. Nachfolgepla-
nung und Férderung von Mitarbeitern mit hohem Potenzial;

(b) Forderung der beruflichen Entwicklung im Rahmen von zentralen Personalverfahren,
z. B. durch Leistungsbewertung;

(

(]

) Unterstiitzung des selbststdndigen Laufbahnmanagements durch Aktivititen wie dem
Einsatz von ,,Selbsthilfe*- und elektronischem Beratungsmaterial.

Abbildung 1: Beispiele fur Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung

ZENTRALE PERSONALVERFAHREN SELBSTSTANDIGES
LAUFBAHNMANAGEMENT

Stellenbeschreibung und
Kompetenzrahmen

Laufbahninformation

Formale Uberpriifungen: und -beratung:
' Leistungsbewertungen/
Uberwachung der beruflichen

Entwicklung
e Personliche Entwicklungspléne « Workshops

o Selbsthilfe und Intranet

« Beratung

urteilung von
iten
me, 360-Grad

Weiterbildung
hrungskompetenzen Selbststudium

Einstellungsverfahren
Offene interne Stellenausschreibungen

Informelle Laufbahninformation, -beratung und -vernetzung

Quelle:  Nach Hirsh, 2003.
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Deshalb wird bei den bestehenden Verfahren im Allgemeinen davon ausgegangen, dass die
meisten Arbeitnehmer die Hauptverantwortung fiir ihr eigenes Laufbahnmanagement {iiber-
nehmen und dabei von ihren Fachvorgesetzten unterstiitzt werden. Die einzige Unterstiitzung,
die der tiberwiegende Teil der Unternehmen leistet, erfolgt durch die zentralen Personalver-
fahren, die auBler in Kleinstunternehmen in allen Unternehmen durchgefiihrt werden. Diese
Verfahren sind in erster Linie fiir das Leistungsmanagement und die Unterstiitzung eines effi-
zienten internen Arbeitsmarkts gedacht. Vor diesem Hintergrund sind die meisten Arbeitneh-
mer bei der Forderung ihrer beruflichen Entwicklung weitgehend auf informelle Verfahren
und personliche Netzwerke angewiesen.

Ein anderes Verfahren, das von vielen grolen Organisationen bzw. Unternehmen in den letzten
zehn Jahren eingefiihrt wurde, sind die offenen internen Stellenausschreibungen: Dabei werden
die Mitarbeiter liber nahezu alle freien Stellen und Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen
informiert. Doch obgleich die Vorteile dieses Verfahrens unbestritten sind, kénnen die Mitar-
beiter ohne entsprechende Beratung und Orientierung oft nur schwer beurteilen, welche Ange-
bote fiir sie in Frage kommen. Zudem kann die Praxis der offenen internen Stellenausschreibun-
gen interne Stellenwechsel dann behindern, wenn ein Mitarbeiter an einem bestimmten Arbeits-
platz vorrangig eingesetzt werden soll, um dort bestimmte Erfahrungen zu sammeln oder um in
seiner beruflichen Entwicklung voranzukommen. Ein solcher Arbeitsplatzwechsel, mit dem die
Laufbahn des Arbeitnehmers gefordert werden soll, der aber zugleich eine Bevorzugung eines
bestimmten Bewerbers — der vielleicht sogar gezielt aufgefordert wird, sich um eine bestimmte
Stelle zu bewerben — bedeuten kann, ist in einem Auswahlverfahren nur schwer zu verwirkli-
chen, da dort vorrangig der geeignetste Bewerber ermittelt werden soll, oft also jemand, der
seine Fihigkeit zur Bewiltigung der vorgesehenen Aufgabe bereits unter Beweis gestellt hat.
Unternehmensinteressen haben meist Vorrang vor der beruflichen Entwicklung des Arbeitneh-
mers, sofern diese nicht Teil einer Personalentwicklungsstrategie ist.

In manchen Unternehmen erhalten die Mitarbeiter zusétzliche Unterstiitzung, um ihre Lauf-
bahn effektiver gestalten zu konnen (siehe hellgrau unterlegte rechte Spalte der Abbildung 1),
doch weder iiber den Umfang derartiger MaBBnahmen noch {iber die Akzeptanz seitens der
Arbeitnehmer liegen umfassende Informationen vor. Am geeignetsten wire ein Angebot, das
die Moglichkeit zur personlichen Beratung, entweder durch einen Experten oder einen ge-
schulten ehrenamtlichen Berater, den Zugang zu Selbsthilfematerial (iiblicherweise iiber das
organisationsinterne Intranet) und zusitzliche Unterstlitzungsmafinahmen, wie etwa die Teil-
nahme an einem Workshop zur beruflichen Entwicklung (siehe zum Beispiel Fallstudie 2),
einschlief3t.

Derartige Initiativen bringen fiir Arbeitnehmer, die dariiber informiert sind und sie nutzen,
durchaus konkrete Vorteile, doch weil ihre Wirksamkeit nur schwer zu messen ist, besteht die
Gefahr, dass sie dem Rotstift zum Opfer fallen oder schnell veralten, wenn sie nicht regelmai-
Big aktualisiert werden. In vielen Fillen wurden die bestehenden Programme von engagierten
Mitarbeitern (z. B. einem Personalleiter) initiiert, denen es ein Anliegen war, die Forderung
der beruflichen Entwicklung in ihrem Unternehmen zu verbessern. Daher konnen sich perso-
nelle Verdnderungen, selbst in grolen Unternehmen, negativ auf solche Initiativen auswirken.
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Auf der linken Seite von Abbildung 1 werden einige der Aktivititen dargestellt, die viele
grofle Arbeitgeber fiir ihre wichtigsten Mitarbeitergruppen durchfiihren. Durch diese MaB-
nahmen soll in den Unternehmen vor allem sichergestellt bzw. Gewissheit dariiber hergestellt
werden, dass ihr Reservoir an geeigneten Mitarbeitern fiir Fithrungs- bzw. Schliisselpositio-
nen sowohl in qualitativer als auch in quantitativer Hinsicht ausreicht. Dort, wo entspre-
chende Aktivititen vorrangig auf die berufliche Entwicklung und deren Forderung ausge-
richtet sind, werden {iblicherweise intensive und gezielte Maflnahmen fiir einzelne Mitarbeiter
oder kleine Gruppen durchgefiihrt. Daher handelt es sich in aller Regel um ressourceninten-
sive MaBBnahmen mit hohem Zeit- und Kostenaufwand.

Die meisten Arbeitnehmer sind somit entweder auf die Unterstiitzung ihrer Fachvorgesetzten,
die auf formalem Weg iiber ein Leistungsbewertungsverfahren erfolgt, oder auf die informelle
Unterstlitzung von verschiedenen Seiten (derzeitige Fachvorgesetzte, frithere Vorgesetzte,
Arbeitskollegen, informelle Mentoren, Freunde und Familie usw.) angewiesen. In beiden
Féllen bedeutet dies hdufig, dass die Betroffenen eine unzureichende, einseitige oder unge-
eignete Beratung erhalten, auch wenn manche Beispiele belegen, dass eine wirksame Lauf-
bahnberatung iiber solche informellen Verfahren moglich ist (Hirsh et al., 2001). Eine wich-
tige Aufgabe besteht darin, die Wirkung derartiger informeller Beratungen zu steigern.

2.2. Fallstudien

Die folgenden Fallstudien zeigen, wie die berufliche Entwicklung in einigen Organisationen
bzw. Unternehmen gefordert wird und wie das oben dargestellte Modell die aktuelle Praxis
widerspiegelt. Mehrere Fallstudien beziehen sich ausschlieBlich auf eine spezifische Mal-
nahme, die von einem bestimmten Unternehmen eingefiihrt wurde.

Die erste Fallstudie beschreibt die Situation in einem mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland.

Fallstudie 1: Beschreibung der Verfahren zur beruflichen Férderung in einem deutschen
Unternehmen

In diesem mittelstdndischen, international tdtigen deutschen Unternechmen gibt es mehrere
Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung. Dazu gehoren:

(a) Personaleinstellung: Stellenausschreibungen werden intern iiber das Intranet ausgeschrie-
ben. Psychologische Tests und Vorstellungsgesprache wihrend des Einstellungsverfah-
rens werden gegebenenfalls von einer externen Stelle durchgefiihrt (das Unternehmen
arbeitet unter anderem mit Outplacement-Agenturen zusammen);

(b) Leistungsiiberpriifung: Diese MaBBnahme wird von der Personalabteilung fiir alle Mit-
arbeiter durchgefiihrt und findet im ersten Quartal des Jahres statt. Als Grundlage dienen
die Jahresgespriche zwischen Mitarbeitern und Fachvorgesetzten. Gegenstand dieser
Gespriache sind die Festlegung von Zielvorgaben, die Leistung des Mitarbeiters, Qualifi-
zierungs- und Entwicklungsmafinahmen sowie Aufstiegschancen. Alle Inhalte werden in
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(c)

(d)

einem Formular dokumentiert, das ab 2007 einheitlich im gesamten Unternehmen einge-
setzt werden soll. Je nach den Ergebnissen der Leistungsiiberpriifung kdnnen Arbeits-
platzbegleitungsprogramme fiir Mitarbeiter angeboten werden. Bestimmte Mitarbeiter
konnen auf Basis der Leistungsiiberpriifung oder einer psychologischen Beurteilung in
interne und externe Schulungsprogramme zum Erwerb von Fiihrungskompetenzen einbe-
zogen werden (in Europa wird beispielsweise ein aus drei Bausteinen bestehendes Pro-
gramm mit einer Laufzeit von 16 Monaten fiir Gruppen mit bis zu 12 Teilnehmern ange-
boten);

Nachfolgeplanung: Dieses einmal jdhrlich durchgefiihrte Verfahren betrifft Fithrungs-
und Schliisselpositionen und soll dafiir sorgen, dass frei werdende Positionen aus den ei-
genen Reihen besetzt werden konnen. In dieses Verfahren sind die Personalabteilungen
sowie Fiihrungskrifte auf regionaler und internationaler Ebene eingebunden. Die Fiih-
rungskréfte benennen Mitarbeiter, die liber das notwendige Potenzial fiir einen berufli-
chen Aufstieg verfiigen, und empfehlen neben Maflnahmen zur beruflichen Entwicklung
dieser Mitarbeiter auch geeignete Positionen fiir die Mitarbeiter. Als Ergebnisse dieses
Verfahrens sind unter anderem denkbar: Beforderung, Entwicklungsmafnahmen zur
weiteren Qualifizierung, Arbeitsplatzbegleitungsprogramme, Arbeitsplatzwechsel inner-
halb des Unternehmens oder Auslandspraktika. Wenn in einer Abteilung ein Mitarbeiter
mit besonderem Potenzial festgestellt wird, den das Unternechmen in seiner beruflichen
Entwicklung weiter fordern mochte, wird eine Beurteilung durchgefiihrt. Diese kann ein
360-Grad-Feedback (°), psychologische Tests und ein persdnliches Gesprich beinhalten
und wird von einem externen Unternehmen durchgefiihrt;

Coaching-Programme: ein Coaching-Programm fiir einzelne Mitarbeiter kann nach einer
Leistungsiiberpriifung, im Rahmen einer Nachfolgeplanung oder nach einer psychologi-
schen Beurteilung durchgefiihrt werden. Das Unternehmen zieht dabei externe Berater
hinzu.

Quelle: NICEC.

In der zweiten Fallstudie wird die Initiative des finnischen Telekommunikationsunternehmens

Nokia beschrieben, das Workshops zur Forderung der beruflichen Entwicklung eingefiihrt

hat, an denen alle Mitarbeiter teilnehmen konnen. Diese Workshops gehoren zu einer Palette
von Prozessen, derer sich das Unternehmen zur Férderung der beruflichen Entwicklung be-
dient.

)

Das 360-Grad-Feedback ist eine Methode, die es Arbeitnehmern ermoglicht, ihre Leistung von
Vorgesetzten, Gleichrangigen und Kollegen beurteilen zu lassen. Der Zweck besteht darin, den Betroffenen
zu helfen, ihre Stérken und Schwéchen zu erkennen, und ihnen Hinweise zu bestimmten Aspekten ihrer
Arbeit zu vermitteln, in denen eine weitere fachliche Qualifizierung notwendig ist.
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Fallstudie 2: Forderung der beruflichen Entwicklung bei Nokia

2005 wurde von der Personalabteilung bei Nokia ein kurzer Workshop zur Férderung der be-
ruflichen Entwicklung konzipiert und eingefiihrt, der allen Mitarbeitern offensteht. Dieser
Workshop umfasst alle Aspekte, die fiir die Mitarbeiter im Zusammenhang mit der berufli-
chen Entwicklung moglicherweise von Interesse sind, die Aufstiegsmoglichkeiten bei Nokia,
die Erldauterung laufbahnférdernder Faktoren und die Planung einer ,,70/20/10-Entwicklungs-
strategie” zur Erreichung dieser Laufbahnziele. (Die ,,70/20/10-Entwicklungsstrategie” be-
zeichnet ein Konzept, bei dem die berufliche Entwicklung zu 70 % tiber Projekte/ Berufser-
fahrung, zu 20 % durch Coaching/Mentoring und zu 10 % iiber Weiterbildungsmafinahmen
erfolgt.) Dieses Projekt ist weltweit angelegt. Konzipiert wurde der Workshop auf zentraler
Ebene; die fiir die berufliche Entwicklung eingesetzten Materialien wurden in Besprechungen
der Lernnetzwerke mit den Personalabteilungen vorgestellt und erértert. AnschlieBend wur-
den die Materialien iliber das Nokia-Intranet den regionalen Personalabteilungen zur Verfii-
gung gestellt. Die Mitarbeiter der regionalen Personalabteilungen erhielten in Schulungen die
erforderlichen Fachkenntnisse vermittelt, um die Workshops durchfiihren und gleichzeitig de-
ren Effektivitit optimieren zu kdnnen.

Jeder Workshop wird von der Personalabteilung des jeweiligen regionalen Unternehmens-
standortes durchgefiihrt, die den Lehrgangsinhalt erforderlichenfalls den lokalen Gegeben-
heiten anpasst und gestaltet und einen angesehenen Mitarbeiter aus der Belegschaft des je-
weiligen Standortes einlddt, der im Workshop iiber den eigenen Karriereweg berichtet, sodass
daran viele der behandelten Themen veranschaulicht werden konnen. Jede Region ist an-
gehalten, diesen Workshop mindestens zweimal jahrlich anzubieten. Die zentrale Personal-
abteilung fiihrt neben den Schulungen fiir die Leiter der Workshops auch Nachbesprechungen
durch, bei denen die lokalen Workshop-Leiter iiber ihre Erfahrungen bei der Durchfiihrung
der Workshops berichten und ihre Erfahrungen auf diesem Wege an die anderen Personalab-
teilungen weitervermitteln. Ein wichtiger Erfolg der Workshops, die allgemein positive Reso-
nanz fanden, liegt darin, dass die Bedeutung der beruflichen Entwicklung stirker ins Be-
wusstsein geriickt werden konnte.

Grundlage des Workshops ist der vorhandene Personalentwicklungsplan, der ein fester Be-
standteil des Qualititsmanagementsystems ,,Investors in People* ist. Nokia legt groBen Wert
darauf, dass jeder Mitarbeiter einen eigenen, ambitionierten personlichen Entwicklungsplan
erhilt, der vom Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten gemeinsam erstellt wird.

Um die Fortschritte in diesem Bereich zu bewerten, tiberpriift Nokia bei seiner jdhrlichen
Mitarbeiterbefragung, die spezielle Fragen zu diesem Thema beinhaltet, ob die Mitarbeiter
mit ihrer beruflichen Entwicklung zufrieden sind. So kann das Unternehmen die Entwicklung
im zeitlichen Verlauf beobachten.

Quelle:  http://www.nokia.com/link?cid=EDITORIAL 4387
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Wihrend bei zahlreichen Leistungsbewertungsverfahren das Leistungsmanagement im Vor-
dergrund steht, zeigt die dritte Fallstudie, wie eine Kommunalverwaltung im Vereinigten Ko-
nigreich die Leistungsbewertung erfolgreich als Instrument zur Forderung des Lernens und
der beruflichen Entwicklung einsetzt.

Fallstudie 3: Positive Auswirkungen eines Leistungsbewertungskonzepts zur Forderung
der Mitarbeiterentwicklung

In der Kommunalverwaltung des Royal Borough of Kingston upon Thames (Vereinigtes Ko-
nigreich) wird ein Leistungsbewertungsverfahren eingesetzt, das dazu dient, den Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsbedarf der Mitarbeiter zu ermitteln.

Diese Kommunalverwaltung fiihrt dariiber hinaus alle zwei Jahre eine Mitarbeiterbefragung
durch. 2003 ergab die Befragung, dass bei lediglich 61 % der befragten Mitarbeiter in den
letzten 12 Monaten eine Leistungsbewertung vorgenommen worden war; 77 % der Befragten
gaben an, dass ihre Vorgesetzten die Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen férdern. An-
dererseits gaben 84 % der Befragten, bei denen in letzten zwolf Monaten eine Leistungsbe-
wertung vorgenommen worden war, an, dass ihre Vorgesetzten sie zur Teilnahme an Weiter-
bildungsmafBnahmen anhalten, wihrend bei den Mitarbeitern, die in den letzten zwei Jahren
an einem Leistungsbewertungsverfahren teilgenommen hatten, dieser Anteil bei 72 % und in
der Gruppe, bei der die Leistungsbewertung ldnger als zwei Jahre zuriicklag, bei 50 % lag.

Aufgrund der positiven Auswirkungen des durchgefiihrten Leistungsbewertungsverfahrens
wurde eine Initiative auf den Weg gebracht, die eine regelmiBigere Durchfiihrung von Leis-
tungsbewertungen zum Ziel hat. Bei der Mitarbeiterbefragung 2005 wurde festgestellt, dass der
Anteil der Befragten, bei denen in den letzten 12 Monaten eine Leistungsbewertung durchge-
fiihrt worden war, auf 86 % und der Anteil derjenigen, die angaben, dass ihre Vorgesetzten die
Teilnahme an Weiterbildungsmafnahmen fordern, auf 84 % gestiegen war.

Im Gegensatz zu vielen Organisationen, in denen die Arbeitsplatzzufriedenheit gesunken ist,
stieg in der Kommunalverwaltung des Royal Borough of Kingston der Anteil der Befragten,
die angaben, mit ihrem derzeitigen Arbeitsplatz insgesamt zufrieden oder sehr zufrieden zu
sein, von 61 % bzw. 64 % in den Jahren 2001 und 2003 auf 69 % im Jahr 2005.

Quelle:  Erhebungen der Kingston University bei der Kommunalverwaltung des Royal Borough of Kingston.

Die néchste Fallstudie stellt die Praxis in Italien dar und basiert auf Befragungen, die speziell
fiir diesen Bericht mit sechs Personalverantwortlichen aus mittelsténdischen und grof8en Un-
ternehmen durchgefiihrt wurden. Mit dieser Fallstudie soll ein Uberblick iiber die Praxis in
diesen Unternehmen vermittelt werden.

Fallstudie 4: Forderung der beruflichen Entwicklung in italienischen Unternehmen

Generell ist festzustellen, dass in den meisten der befragten Unternehmen Schulungs- und
spezielle Unterstiitzungsmafnahmen fiir neue Mitarbeiter geplant sind, sobald diese ihre Té-
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tigkeit im Unternehmen aufnehmen. Der grundlegende Aus- bzw. Weiterbildungsbedarf wird
ermittelt, um die Mitarbeiter bei der Einarbeitung an ihrem Arbeitsplatz zu unterstiitzen. Er-
mittelt werden insbesondere die allgemeinen Kompetenzen des Mitarbeiters (Management,
Kommunikation, Sozialkompetenz) sowie die fachlichen Qualifikationen fiir die spezifischen
Anforderungen seiner Tétigkeit, aber auch fiir die weitergehenden Erfordernisse und Priori-
titen des Unternehmens. In manchen Féllen erstellt das Unternehmen beim Eintritt eines
neuen Mitarbeiters eine Kompetenzbilanz (bilan de compétences) (siehe Abschnitt 4.1) und
fiihrt eine Bewertung durch.

Die meisten der befragten Unternehmen bieten dariiber hinaus Coaching-Leistungen an, die
es den Mitarbeitern erleichtern sollen, sich in ithrem neuen Aufgabengebiet im Unternehmen
zurechtzufinden.

Bei der iiberwiegenden Zahl der befragten Unternehmen héngt es wesentlich von der Kreati-
vitdt und der Eigeninitiative der einzelnen Mitarbeiter ab, welche Aufstiegsmoglichkeiten ge-
boten werden. Die Ubernahme von Verantwortung, Fiihrungskompetenz, Flexibilitiit, ergeb-
nisorientiertes Arbeiten, die Identifikation mit den Unternehmenszielen und der engagierte
Einsatz fiir das Unternehmen sind positive Eigenschaften, die Einfluss darauf haben, ob ein
Unternehmen die berufliche Entwicklung eines Mitarbeiters fordert und ihm Aufstiegschan-
cen bietet.

Grundsitzlich richten sich die Mafinahmen der Personalabteilungen zur Forderung der beruf-
lichen Entwicklung an alle Mitarbeiter, doch in der Praxis ist es iiblich, dass die wichtigsten
Leistungen der oberen Fiihrungsebene vorbehalten sind. Manchmal werden auch Hochschul-
absolventen, die neu in das Unternehmen eingetreten sind und denen ein hohes Potenzial at-
testiert wird, in diese Angebote einbezogen. Die Durchfiihrung von MaBnahmen zur Férderung
der beruflichen Entwicklung fallt iiblicherweise in den Zustindigkeitsbereich der Personalab-
teilung, wihrend die Entwicklung spezifischer Kompetenzen Aufgabe der Bereichs- bzw. Ab-
teilungsleiter ist. Die Personalabteilung ist in der Regel fiir die Weiterbildung und die berufliche
Entwicklung aller Mitarbeitergruppen zusténdig.

In Italien planen mehrere Unternehmen interne Programme fiir die berufliche Entwicklung ih-
rer Beschiftigten (z. B. L’Oréal), wihrend andere, selbst groBere Unternehmen (wie bei-
spielsweise Doria) auf externe Berater zurilickgreifen. Die jeweilige Strategie scheint von der
Fithrungsstruktur abzuhéngen und variiert, selbst in international titigen Unternehmen, je
nach Eigentumsverhéltnissen der Unternehmen.

Der Handlungsspielraum der Fachvorgesetzten in Personalfragen variiert erheblich. Wie diese
Analyse zeigt, unterscheiden sich die Unternehmen insbesondere durch ihre Strategie, Mitar-
beiter mit hohem Potenzial moglichst rasch zu ermitteln und diese Personen dann durch die
Begleitung ihrer Berufslaufbahn in ihrer beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen. MafBnah-
men, die eine bessere Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen ermdglichen, kdnnen ne-
ben der Gehaltspolitik und dem Weiterbildungsangebot als Verfahren zur Leistungssteigerung
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betrachtet werden. Fiir die Umsetzung sind meist die Personalabteilung und die Unterneh-
mensfithrung gemeinsam zustindig.

Spezifische Qualifikationen zur Durchfiihrung von Mallnahmen zur Personalentwicklung
werden normalerweise nicht verlangt, auch wenn in manchen Féllen eine spezielle Funktions-
bezeichnung dafiir festgelegt wird.

Wihrend bei externen Beratungsdienstleistungen Qualitatssicherungsverfahren durchgefiihrt
werden, gibt es fiir unternehmensinterne PersonalmaBnahmen keine Evaluierungs- und Uber-
wachungssysteme. Dies ist insofern problematisch, als damit auch kein Qualitétssicherungs-
system entwickelt werden kann, das die kontinuierliche Verbesserung der MaBnahmen ge-
wihrleistet.

Selbstlernprogramme sind in diesen Unternehmen kaum anzutreffen, auch wenn in einigen
Firmen Autodidaktik-Lernprogramme zur Sicherheit am Arbeitsplatz und fiir den Fremdspra-
chenunterricht entwickelt wurden. Externe Ressourcen werden bei den autodidaktischen
Lernaktivititen nicht genutzt. Nach den vorliegenden Ergebnissen gibt es keine Indikatoren,
mit denen Effektivitit und Effizienz gemessen werden. In einem Unternehmen (Fenice) wer-
den Balanced Score Cards (Bewertungsformulare) eingesetzt.

Sechs Personalverantwortliche mittelgroer Unternehmen des Industriesektors (fiinf) und des
offentlichen Dienstleistungssektors (eines) nahmen an einer Befragung teil, die auf einem von
der wissenschaftlichen Abteilung des NICEC erarbeiteten Fragebogen basierte. Die teilneh-
menden Unternehmen waren:

(a) Fiat, Pomigliano (Neapel): italienisches Unternehmen, Industriesektor, Autohersteller;

(b) Doria: italienisches Unternehmen, Industriesektor, Konserven- und Lebensmittelherstel-
ler;

(c) Arin: italienisches Unternehmen, 6ffentliche Dienstleistungen, Miillabfuhrunternehmen;
(d) Ansaldo: italienisches Unternehmen, Industriesektor, Baubranche;
(e) L’Oréal: ausldndisches Unternehmen, Industriesektor, Kosmetikbranche.

(f) Fenice SpA: auslidndisches Unternehmen, Industriesektor, Unternehmen der EDF-Gruppe
(Electricité de France), das Energie- und Umweltschutzdienstleistungen fiir die Industrie
erbringt. Fenice SpA gehort zu den filhrenden europédischen Anbietern, die ausgelagerte
Tétigkeiten und Dienstleistungen in den Bereichen Umweltschutz und Energie fiir Be-
triebe tibernehmen.

Quelle:  Daniela Pavoncello (Wissenschaftlerin, Isfol) und Daniela De Gregorio (Projektmanagerin, Stoa).
Die nichste Fallstudie beschreibt, welche MaBinahmen zur Forderung der beruflichen Ent-

wicklung bei Krka, einem mittelstdndischen pharmazeutischen Unternehmen mit Sitz in Slo-
wenien, durchgefiihrt werden.
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Fallstudie 5: Berufliche Entwicklung der Mitarbeiter bei Krka in Slowenien

Krka gehort zu den fithrenden européischen Herstellern von generischen Arzneimitteln und
vertreibt seine Erzeugnisse in 70 Landern. Die Produktpalette umfasst verschreibungspflich-
tige und frei verkdufliche Arzneimittel, Kosmetika und Tiergesundheitsprodukte. Das Unter-
nehmen versucht derzeit, auf den westlichen Mirkten FuB3 zu fassen und versorgt gleichzeitig
seine traditionellen Absatzgebiete; somit reicht sein Einzugsgebiet von Wladiwostok bis
Dublin.

Ende September 2006 beschiftigte das Unternehmen 5596 Mitarbeiter. Das Wissen, die Er-
fahrung und die Motivation der Beschéftigten sind entscheidende Faktoren fiir das Wachstum
von Krka. Das Unternehmen plant MaBinahmen zur Schulung und Integration neuer Mitar-
beiter am Arbeitsplatz sowie zur personlichen und beruflichen Entwicklung ihrer Beschiftig-
ten. Im Vordergrund steht jedoch die Entwicklung und Férderung von Fiihrungs- und Fach-
kraften im Unternehmen, auch wenn alle Mitarbeiter Zugang zu MaBBnahmen zur Forderung
ihrer beruflichen Entwicklung haben. Dieses Konzept stirkt die Motivation und Loyalitédt der
Mitarbeiter. Bei Krka weill man um die Bedeutung eines positiven Arbeitsumfeldes, das nicht
nur hohe Leistungen fordert sondern auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter und ein gutes Ar-
beitsklima. Uber ein Drittel der Beschiftigten sind Hochschulabsolventen oder Personen mit
mittlerer oder hoherer Berufsqualifikation.

Die Forderung der beruflichen Entwicklung bei Krka umfasst folgende Aspekte:
(a) Information iiber freie Stellen bei Krka iiber das unternehmensinterne Intranet;

(b) personliche Beratung und Orientierung zu Aufstiegs-/Beschiftigungsmoglichkeiten
durch Personalberater;

(¢) psychometrische Tests mit personlicher Riickkopplung und Beratung;

(d) Informationen zu Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten tiber das Intranet von Krka und
Bereitstellung von Dokumenten in Papierform — unter anderem Biicher — in der unter-
nehmenseigenen Bibliothek, aber auch von Videos, Audio-CDs und Fragebogen sowie
Informationen iiber Stellenangebote;

(e) die Leistungsbewertungsgespriche, bei denen die berufliche Entwicklung fester Bestand-
teil ist;

(f) die von Krka betriebene Weiterbildungseinrichtung fiir Fiihrungskrifte.

Personalentwicklungsmafinahmen werden von Beratern aus der Personalabteilung des Unter-
nehmens mit Unterstiitzung der Fachvorgesetzten durchgefiihrt. Fiir Schulungen werden bei
Bedarf externe Berater und Spezialisten hinzugezogen. Bei Krka ist jeder dieser Personalbe-
rater auf einen bestimmten Unternehmensbereich spezialisiert (z. B. Marketing, Vertrieb, For-
schung und Entwicklung, Produktion). Bei Fragen fachbereichsiibergreifender beruflicher
Verdnderungen arbeiten die Berater in Teams zusammen. Die Gespriche zur beruflichen
Entwicklung und die jdhrliche Weiterbildungsplanung werden von den Personalberatern ge-
fiihrt. Die Fachvorgesetzten sind ihrerseits fiir die Leistungsbewertungsgesprache zustindig.
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Andere Leistungen (wie Information, psychometrische Tests, Laufbahnberatung und -orien-
tierung) werden auf Nachfrage des Mitarbeiters angeboten. MaBBnahmen zur Férderung der
beruflichen Entwicklung konnen auf Ersuchen eines Mitarbeiters (20 %), seines Vorgesetzten
(40 %) oder des zustdndigen Personalberaters (40 %) angeboten werden. Die Personalberater
verfiigen iiber entsprechende berufliche Qualifikationen im Personalwesen und auflerdem
iber fachliche Qualifikationen im Bereich der Beratungstitigkeit und/oder Psychologie.

Qualitdt und Erfolg der MaBlnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung werden an-
hand eines jéhrlichen Fragebogens und der zahlreichen Riickmeldungen der Nutzer bewertet.
Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit diesen Dienstleistungen ist sehr hoch. Wenn im Unter-
nehmen Fiithrungspositionen zu besetzen sind, finden sich in den meisten Féllen in der Beleg-
schaft von Krka geeignete Mitarbeiter, die iiber die erforderlichen Kenntnisse und Qualifika-
tionen sowie die notwendige Leistungsbereitschaft verfiigen.

Quelle:  Simona Torkar-Flajnik, Krka.

Insgesamt verdeutlichen die Fallstudien die Vielfalt der aktuellen Praxis in den Unternehmen,
sie zeigen aber auch, wie mit spezifischen Maflnahmen positive Ergebnisse erzielt werden
konnen. Zudem bestdtigen sie die allgemeine Anwendbarkeit des Schemas (sieche Abbil-
dung 1) zur Beschreibung der Verfahren, die von den Arbeitgebern in verschiedenen Lindern
zur Forderung der beruflichen Entwicklung eingesetzt werden.

2.3.  Schwerpunkt der MaRnahmen

Ein wesentlicher Teil der MaBnahmen, die von den Arbeitgebern zur Forderung der berufli-
chen Entwicklung durchgefiihrt werden, richtet sich an spezifische Mitarbeitergruppen — wo-
bei die intensivste Forderung den von den Arbeitgebern als besonders wertvoll oder fahig an-
gesehenen Mitarbeitern (z. B. Hochschulabsolventen, Fithrungskréfte usw.) zukommt —, oder
dient der Beseitigung von Qualifikationsdefiziten.

2.3.1. Beseitigung von Ungleichheiten

Deutlich geringer ist die Zahl der Arbeitgeber, die Ausbildungs- und Entwicklungspro-
gramme fiir benachteiligte Gruppen eingefiihrt haben. Soweit entsprechende Programme vor-
handen sind, dienen sie meist dazu, eine relative kleine Anzahl Mitarbeiter intensiv zu for-
dern, um Gleichstellungsvorgaben zu erfiillen (z. B. um mehr Frauen/Angehdrige ethnischer
Minderheiten in Leitungs-/Fiihrungspositionen zu bringen). So wurde zum Beispiel bei der
Londoner Polizei (London Metropolitan Police Service) ein Ausbildungsprogramm fiir weib-
liche und ethnischen Minderheiten angehorende Kriminalbeamte eingefiihrt, bei dem Kom-
missare und Chefinspektoren (d. h. Mitarbeiter der mittleren Fiihrungsebene) aus diesen Per-
sonengruppen in anderen Fachbereichen der Polizeibehérde eingesetzt werden und ein spe-
ziell auf sie zugeschnittenes, zwdlfmonatiges Entwicklungsprogramm durchlaufen. Teilneh-
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mer, die das Programm erfolgreich abgeschlossen haben, kdnnen sich als Kriminalinspektoren
oder Kriminaloberinspektoren bei der britischen Kriminalpolizei (Criminal Investigation
Department, CID) bewerben (Hirsh und Jackson, 2004). In der Fallstudie 22 wird ein weiteres
Beispiel fiir eine Initiative zur Entwicklung benachteiligter Gruppen beschrieben. Zwar
scheint die Wirkung solcher Programme gemessen an der Zahl der erreichten Personen relativ
gering, doch erkennen die Organisationen und Unternehmen zunehmend, dass ihre Beleg-
schaft die Bevolkerungsstruktur der Regionen widerspiegeln sollte, in denen sie tétig sind,
und unter diesem Aspekt konnen solche Programme sehr viel {iber die betreffende Organisa-
tion bzw. das Unternehmen aussagen.

2.3.2. Outplacement

In vielen groBen Unternehmen ist es iiblich, dass bei Entlassungen die Betroffenen durch
Outplacement-Mafinahmen unterstiitzt werden, und zwar unabhéngig von ihrer Qualifikation
oder ihrer Stellung im Unternehmen. Doch auch hier richtet sich der Umfang der Unterstiit-
zung vielfach nach der Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit der freigesetzten Mitarbeiter,
sodass hoherrangigen Arbeitnehmern eine intensivere und individuellere Férderung angebo-
ten wird als anderen Mitarbeitern (die z. B. Hilfe zur Selbsthilfe erhalten). In Kapitel 3.3 wird
die Rolle der Outplacement-Unternehmen néher beleuchtet.

2.3.3. Schwerpunkt aktueller Arbeitsplatz oder kinftige Berufslaufbahn?

Unterschiedliche Auffassungen bestehen hédufig auch in der Frage, ob bei der Entwicklungs-
forderung der derzeitige Arbeitsplatz des Mitarbeiters oder seine zukiinftige Berufslautbahn
im Vordergrund stehen sollte. Beim ersteren Ansatz ist der wirtschaftliche Nutzen offensicht-
licher als beim zweiten. Die derzeitigen Maflnahmen sind groBtenteils arbeitsplatzbezogen
und nicht auf die langfristige Entwicklung ausgerichtet.

2.4. Grolde und kleine Arbeitgeber im Vergleich

Wihrend Umfang und Vielfalt der Praxis des Laufbahnmanagements in grolen Organisatio-
nen recht gut dokumentiert sind, liegen tiber die Verfahren, die in kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) zum Einsatz kommen, weit weniger Informationen vor. In Kleinst-
unternehmen kann sicherlich davon ausgegangen werden, dass die meisten Personalfragen auf
informellem Weg geregelt werden. Wenn dieses Verfahren funktioniert, ist nichts dagegen
einzuwenden, wenn aber nicht, kann dies zu einer massiven Benachteiligung von Mitarbeitern
filhren. Das heif3t nicht, dass KMU in diesem Bereich nicht professionell oder effektiv arbei-
ten. Auch wenn diese Unternehmen keine speziell fiir Personalfragen zustindigen Mitarbeiter
beschiftigen, finden sich unter den Mitarbeitern hiufig Personen, die bereits fiir grole Ar-
beitgeber titig waren und deshalb {iber Erfahrung mit der Personalpraxis groBer Unternechmen
verfiigen. Die KMU haben zudem mehr Spielraum bei der Arbeitsplatzgestaltung (d. h. sie
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konnen optimal auf die Qualifikationen der Mitarbeiter zugeschnittene Arbeitsplitze schaf-
fen). Bei der Handhabung von Fragen, die die berufliche Entwicklung betreffen, ist die Viel-
falt der in den KMU praktizierten Ansitze sicher noch grofler als bei groflen Arbeitgebern.
Zudem sind diese Unternehmen haufig stérker auf die Bindung ihrer Mitarbeiter an das Un-
ternehmen bedacht. Wenn sie die berufliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter fordern, konnen
sie ihnen im eigenen Unternehmen moglicherweise keinen Arbeitsplatz anbieten, an dem die
neu erworbenen Kompetenzen eingesetzt werden konnen. Andererseits kann eine solche For-
derung aber auch die Chance er6ffnen, das Unternehmen weiter voranzubringen.

Die Praxis in den KMU héngt oft noch weit starker als in vielen gréfleren Unternehmen ent-
scheidend von der Initiative einzelner oder weniger Mitarbeiter ab. Wenn der Personalleiter/-
direktor oder Geschéftsfithrer das Lernen und die berufliche Entwicklung fiir wichtig halt
bzw. erkennt, dass die Forderung der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter fiir die Errei-
chung mittel- bis langfristiger Unternehmensziele eine zentrale Rolle spielt, ist es eher wahr-
scheinlich, dass entsprechende unterstiitzende Maflnahmen durchgefiihrt werden. Dies gilt im
Grunde auch fiir den Abteilungsleiter oder Bereichsleiter in einem groBeren Unternehmen,
der eigene Maflnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter seines
Unternehmensbereichs entwickelt. Die Reichweite derartiger Initiativen sollte nicht unter-
schitzt werden. Bei groen Arbeitgebern hat die zentrale Personalabteilung oftmals keinen
vollstindigen Uberblick iiber das Spektrum und die Vielfalt der MaBnahmen zur Férderung
der beruflichen Entwicklung, die den Mitarbeitern in den verschiedenen Bereichen eines Un-
ternehmens zur Verfiigung stehen.

Zu bedenken ist ferner, dass die berufliche Entwicklung in bestimmten Arten von Unterneh-
men sowie in bestimmten Bereichen groflerer Unternehmen naturgeméf einen hoheren Stel-
lenwert einnimmt als in anderen. Mitarbeiter von Unternehmen, deren Belegschaft z. B.
iiberwiegend aus Mitarbeitern mit entsprechender Fach- oder technischer Ausbildung oder
Fiihrungspersonal besteht, legen sicherlich mehr Wert auf Moglichkeiten zur beruflichen und
fachlichen Weiterentwicklung und auf Perspektiven fiir ihre berufliche Entwicklung als Ar-
beitnehmer in anderen Branchen.

Zahlreiche Initiativen von Mittlerorganisationen sowie eine Reihe von offentlich finanzierten
MaBnahmen sind speziell auf KMU zugeschnitten (siche Kapitel 3 und 4). Die Suche nach
den geeignetsten Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung von Beschiftigten in
KMU ist eine schwierige Aufgabe, die die Zusammenarbeit zwischen Arbeitgebern, Sozial-
partnern und Regierungen erfordert; sie wird in Kapitel 5 ausfiihrlicher erortert. Auch die Fi-
nanzierung von Mafinahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung ist fiir viele KMU
problematisch.

2.5. Die zentralen Fragestellungen

In diesem Abschnitt werden mehrere wichtige Faktoren beleuchtet, die sich auf Forderung der
beruflichen Entwicklung durch die Arbeitgeber auswirken. Um den verdnderten Erwartungen
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der Arbeitnehmer (siche Abschnitt 1.3), aber auch den sich wandelnden geschéftlichen und
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen Rechnung zu tragen, miissen die Arbeitgeber unter an-
derem auch der beruflichen Entwicklung mehr Aufmerksamkeit widmen. Nachfolgend einige
der wichtigsten Ergebnisse dieser Studie iiber die Praxis der Arbeitgeber:

(a) Abgesehen von einigen positiven Beispielen haben die meisten Arbeitnehmer nur einge-
schrankt Zugang zu Bildungs- und Berufsberatungsangeboten am Arbeitsplatz. Die Un-
terstiitzung ist tiberwiegend fiir Zielgruppen mit hohem Potenzial bestimmt, wihrend von
den meisten anderen Arbeitnehmern erwartet wird, dass sie ihre berufliche Entwicklung
in eigener Verantwortung in die Hand nehmen.

(b) Ein wesentlicher Teil der Férderung der beruflichen Entwicklung erfolgt auf informellem
Weg durch Vorgesetzte, Arbeitskollegen, Familie und Freunde.

(¢) GroBe Organisationen bzw. Unternechmen bieten u. a. intranetgestiitzte und telefonische
Beratungs- und Informationsdienste an. In diesem Zusammenhang werden héufig Perso-
nal-Callcenter eingesetzt.

(d) In den KMU erfolgt die Forderung der beruflichen Entwicklung hédufiger auf informel-
lem Weg und sie ist stirker von der Initiative/dem Engagement einzelner Fiihrungskrifte
abhéngig. Doch auch in groBen Unternehmen entwickeln engagierte Fithrungskréfte in
bestimmten Féllen vor Ort Initiativen flir ihre Abteilungen/ Unternehmensbereiche.
MaBnahmen, die entscheidend von einem einzelnen Mitarbeiter abhdngen, sind durch
personelle Verdnderungen gefahrdet.

(e) Unklare und nicht eindeutige Zielvorgaben konnen in zahlreichen Unternehmen den Auf-
bau eines Systems zur Forderung der beruflichen Entwicklung behindern. Ein Rahmen mit
klaren Zielvorgaben fiir die berufliche Entwicklung kann sich bei der Gestaltung der not-
wendigen MalBnahmen fiir eine effektive Forderung der beruflichen Entwicklung als niitz-
lich erweisen.

(f) Fehlen stichhaltige wirtschaftliche Argumente, warum MafBnahmen zur beruflichen Ent-
wicklung auch fiir das Unternechmen vorteilhaft sind, kann dies den Aufbau einer koha-
renten Strategie fiir die berufliche Entwicklung behindern.

(g) Nur wenige Unternehmen verfolgen einen proaktiven Ansatz, bei dem schon im Vorfeld
beruflicher Verdanderungen und/oder wichtiger Etappen der Berufslaufbahn Maflnahmen
zur Forderung der beruflichen Entwicklung angeboten werden.

(h) Es gibt so gut wie keine formale Evaluierung der von den Arbeitgebern durchgefiihrten
MaBnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung.

2.5.1. Sprache und Terminologie

Der erste wichtige Faktor, der Auswirkungen auf den Dialog zwischen den Verantwortlichen
fiir die berufliche Entwicklung in den Unternehmen und den Laufbahnberatern (die iiberwie-
gend im offentlichen Sektor titig sind) hat, ist die unterschiedliche Sprache und Terminolo-
gie, die bei der Erdrterung von Fragen der beruflichen Entwicklung verwendet werden. Insbe-
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sondere die Begriffe ,,Bildungs- und Berufsberatung bzw. -orientierung* oder ,,Laufbahnbe-
ratung werden von Personalfachleuten oder Fachvorgesetzten nur selten verwendet, um or-
ganisationsinterne Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung zu beschreiben.
Stattdessen bevorzugen sie dafiir Begriffe wie ,,Laufbahnmanagement® oder ,,berufliche Ent-
wicklung®. ,,Betriebliche Verfahren zur Foérderung der beruflichen Entwicklung* werden im
Personalbereich hdufig als ,,Talentmanagement bezeichnet. Dies zeigt, dass die Unterschiede
nicht nur in den unterschiedlichen Begriffen liegen, die zur Beschreibung von Verfahren ver-
wendet werden, sondern auch in der spezifischen Bedeutung dieser Begriffe. Weitere wichtige
Aspekte sind die Ausrichtung der Mafnahmen — also die Frage, ob sie beiden Seiten (den Mit-
arbeitern und dem Unternehmen) oder nur einer (den Mitarbeitern oder dem Unternehmen) nut-
zen — und ihre Neutralitét.

,Bildungs- und Berufsberatung bzw. -orientierung® und ,,Laufbahnberatung* werden im All-
gemeinen sowohl als neutrale als auch vorrangig den Mitarbeitern zugute kommende Leis-
tungen betrachtet, auch wenn damit ein gesellschaftlicher Nutzen einhergehen kann und
moglicherweise auch die Arbeitgeber von diesen Aktivititen profitieren. Demgegeniiber wird
der beruflichen Entwicklung am Arbeitsplatz und insbesondere dem Talentmanagement meist
ein Nutzen sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir ihre Arbeitgeber attestiert. Eine Untersu-
chung der Merkmale effektiver Mitarbeitergesprache iiber berufliche Entwicklungsmdglich-
keiten am Arbeitsplatz (Hirsh et al., 2001) ergab, dass eine wirksame Forderung der berufli-
chen Entwicklung meist als objektiv (d. h. neutral) angesehen wird, selbst wenn die entspre-
chenden Leistungen von einem Angestellten des betreffenden Unternehmens erbracht werden.

Es wire naiv, zu glauben, dass die Verfahren zur Férderung der beruflichen Entwicklung von
den Arbeitgebern nicht auch dazu eingesetzt werden, Arbeitnehmer in eine bestimmte Rich-
tung zu lenken, doch eine solche Strategie wird sicherlich nur kurzfristig zum Erfolg fiihren.
Eine echte berufliche Entwicklung zahlt sich fiir Mitarbeiter und Unternehmen langfristig
durch ein besseres Verhéltnis zueinander, eine Verbesserung der Qualifikationen und eine
vertrauensvollere Grundlage fiir Gespriche iiber Zukunftsperspektiven aus. Sie ist ein Instru-
ment, mit dem die Mitarbeiter zu groBBerem Engagement flir das Unternehmen angespornt
werden konnen, zu dem iiberdurchschnittlichen Einsatz also, der fiir Spitzenleistungen not-
wendig ist.

Hauptanliegen fiir die Unternechmen wie auch fiir ihre Beschéftigten ist der Aufbau guter
partnerschaftlicher Beziehungen. In der Literatur zum Thema ,, Teilhabe® steht beim aktiven
Engagement der Beteiligten das Bestreben im Mittelpunkt, eine ,,Win-win-Situation® fiir die
Unternehmen und fiir ihre Interessengruppen zu schaffen (Partridge et al., 2005). Erfolgreiche
Partnerschaften sind fiir beide Seiten von Nutzen. Man kénnte auch sagen, dass die partner-
schaftliche Zusammenarbeit der Unternehmen mit ihren Beschiftigten die Voraussetzung fiir
ein wirksames Engagement der Mitarbeiter ist und dass daraus Vorteile fiir beide Parteien
entstehen. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass Maflnahmen zur Forderung der beruf-
lichen Entwicklung nur dann ihre Wirkung und Nachhaltigkeit entfalten kénnen, wenn sie
sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir deren Arbeitgeber Vorteile mit sich bringen (also
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einen Wert schaffen). MaBBnahmen, die nur fiir eine Partei von Nutzen sind, werden langfristig
wohl kaum Bestand haben.

2.5.2. Unklare Vorgaben tber Ziele und Nutzen

Problematisch ist in diesem Zusammenhang auch, dass die Ziele, die mit der Forderung der
beruflichen Entwicklung der Arbeitnehmer verfolgt werden, unklar sind. Fiir die Arbeitgeber
(des offentlichen wie des privaten Sektors) stellen sich unter anderem folgende Fragen:

(a) Wer profitiert — die Arbeitnehmer oder ihre Arbeitgeber? Die berufliche Entwicklung
kann als Leistungsanreiz flir Arbeitnehmer angesehen werden, doch manche Arbeitgeber
befiirchten, dass die Mitarbeiter dadurch zum Verlassen des Unternehmens ermutigt
werden kdnnten.

(b) Besteht die Gefahr, dass die Unternechmen, wenn sie qualitativ hochwertige Dienst-
leistungen (wie sie beispielsweise fiir Mitarbeiter mit hohem Potenzial angeboten wer-
den) bereitstellen, durch die Nachfrage liberfordert werden und ein hoher Kostenaufwand
entsteht?

(¢) Werden iiberhaupt die richtigen Zielgruppen erreicht, d. h. die Mitarbeiter, die in ihrer
beruflichen Entwicklung gefordert werden miissen (z. B. Beschiftigte in Positionen, die
keine weiteren Aufstiegsmdglichkeiten mehr bieten, oder Personen, die vor einer wichti-
gen beruflichen Verdnderung stehen), oder werden diese Dienste {iberwiegend von den
Mitarbeitern in Anspruch genommen, die bereits ein effektives Laufbahnmanagement
betreiben?

Schwierig war fiir die Arbeitgeber auch die erfolgreiche Umsetzung kostengiinstiger Selbst-
hilfekonzepte zur Forderung der beruflichen Entwicklung. Dies konnte unter anderem daran
liegen, dass kein Rahmen vorhanden ist, innerhalb dessen sich Aktivitdten zur Forderung der
beruflichen Entwicklung entfalten kdnnen (siehe unten), und dazu fiithren, dass nur Initiativen
ohne klare Linie durchgefiihrt werden, die weder die Bediirfnisse der Arbeitnehmer noch die
der Unternehmen erfiillen.

Nicht selten stehen die Arbeitnehmer den Initiativen in diesem Bereich, bei denen die Arbeit-
geberseite die treibende Kraft ist, kritisch gegeniiber. Dies konnte an der allgemeinen Skepsis
gegeniiber den Motiven der Arbeitgeber bei der Forderung der beruflichen Entwicklung lie-
gen (hiufig werden dabei die Bedenken der meist im 6ffentlichen Sektor titigen Laufbahnbe-
rater wiedergegeben). Hauptsorge ist dabei die Neutralitidt der von Arbeitgeberseite angebote-
nen Laufbahnberatung und -unterstiitzung; es besteht der Verdacht, dass diese einseitig, un-
ausgewogen oder auf andere Weise liickenhaft sein konnte und somit vorrangig den Interes-
sen der Arbeitgeber und nicht der Arbeitnehmer dient. Die Arbeitgeber ihrerseits befiirchten
vielleicht, dass ihnen die Mitarbeiter nur das sagen, was sie ihrer Meinung nach héren wollen.
Erst wenn eine stabile Vertrauensbasis geschaffen ist, haben die Arbeitnehmer den Mut, offen
iber ihre Wiinsche, ihre Kritik usw. zu sprechen. Auf beiden Seiten bestehen Vorurteile: auf
Arbeitnehmerseite dahingehend, dass die Laufbahnberatung ,,allein dem Zweck dient, mich
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zur Ubernahme einer Titigkeit zu bewegen, die ich gar nicht anstrebe®; auf Arbeitgeberseite
dahingehend, dass es nur darum geht, immense Kosten fiir berufliche EntwicklungsmafBnah-
men und Schulungen aufzuwenden, die mit den Erfordernissen und Priorititen des Unterneh-
mens nichts zu tun haben, oder unrealistische Erwartungen bei den Arbeitnehmern zu we-
cken, die zu Enttduschungen fiithren und/oder die Mitarbeiter sogar dazu bringen, das Unter-
nehmen zu verlassen. Diese Vorurteile halten sich hartndckig und untergraben das Engage-
ment fiir die Forderung der beruflichen Entwicklung. Wie Hall (1986) feststellt, divergieren
die Auffassungen dariiber, inwieweit unterschiedliche Arten laufbahnférdernder Maflnahmen
dem Arbeitgeber oder dem Arbeitnehmer Informationen vermitteln (z. B. iiber Beschéfti-
gungsmoglichkeiten, Stirken und Schwichen der Mitarbeiter) und inwieweit sie als Instru-
ment zur Einflussnahme auf den Arbeitnehmer oder den Arbeitgeber genutzt werden kdnnen.
Zur Forderung der beruflichen Entwicklung, insbesondere von Angestellten, gehdrt auch der
Informationsaustausch und bei einem solchen Austausch herrscht nicht immer ein ausgewo-
genes Krifteverhéltnis.

Die meisten Arbeitnehmer durchschauen sehr schnell Beratungsmafinahmen, die ausschlieB3-
lich auf die Interessen des Arbeitgebers ausgerichtet sind, und die meisten Arbeitgeber wis-
sen, dass es kurzsichtig ist, einen Mitarbeiter gegen seinen Willen an einem bestimmten Ar-
beitsplatz einzusetzen. Untersuchungen iiber die Merkmale effektiver Mitarbeitergespriche
iiber berufliche Entwicklungsmdéglichkeiten (Hirsh et al., 2001) haben ergeben, dass Arbeit-
nehmer haufig positiv iiberrascht waren, wenn Vorgesetzte eine mitarbeiterfreundliche Hal-
tung an den Tag legten. Die Autoren kamen zu dem Ergebnis, dass nach allgemeiner Auffas-
sung eine effektive Forderung der beruflichen Entwicklung nicht auf einen bestimmten Un-
ternehmenszweck ausgerichtet ist und vorrangig den Interessen des Arbeitnehmers dient. Die
Belange des Unternechmens zu verstehen, ist jedoch von besonderer Bedeutung, um auch er-
kennen zu konnen, welche Aufstiegsmoglichkeiten vorhanden sind und wie die Laufbahnpla-
nung taktisch am besten umgesetzt werden kann. Ein entscheidender Faktor fiir die eigene
Lautbahnplanung ist, sich des Umstandes bewusst zu werden, dass ein Unternehmen mit der
Forderung der beruflichen Entwicklung seiner Mitarbeiter konkrete eigene Unternehmens-
ziele verfolgt. (')

Die Frage, wer in Organisationen bzw. Unternehmen von Mallnahmen zur Férderung der be-
ruflichen Entwicklung profitiert, wird am Beispiel der Nationwide Building Society (einer
genossenschaftlichen Finanzdienstleistungseinrichtung im Vereinigten Konigreich) erldutert,
die eine Quantifizierung der durch diese Forderung erzielten wirtschaftlichen Vorteile vorge-
nommen hat: ,,Nationwide liberpriift, wie die Mitarbeiter die Zuverldssigkeit des Unterneh-
mens im Hinblick auf Zusagen, die die Forderung ihrer beruflichen Entwicklung betreffen,
beurteilen und wie sich dieser Indikator auf Zufriedenheit, Engagement und Bindung der Mit-

(7) Die Bildungs- und Berufsberatungsleistungen innerhalb von Unternehmen und die Bildungs- und

Berufsberatung in kleinen Staaten weisen zahlreiche Parallelen auf (Sultana, 2006). Ahnliche wichtige
Anliegen sind zum Beispiel die Objektivitit und der Bekanntheitsgrad. Die Vertraulichkeit kann dadurch
zwar beeintrichtigt werden, doch dies erdffnet auch die Mdglichkeit, Arbeitsplatze und Aufgabenbereiche
fiir die Mitarbeiter optimal zu gestalten, was, wie bereits erldutert, in KMU einfacher méglich ist als in
anderen Unternehmen.
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arbeiter an das Unternehmen auswirkt. Drei Viertel der Beschéftigten von Nationwide gaben
an, dass ihnen das Unternehmen Moglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung bietet,
wéhrend es in den iibrigen Unternehmen, die sich ebenfalls an der Untersuchung beteiligten,
nur ein Drittel der Mitarbeiter waren. Aufgrund der geringen Fluktuation, die unter der durch-
schnittlichen Fluktuationsrate des Finanzsektors liegt, werden die Einsparungen mit {iber
8 Mio. GBP jihrlich beziffert (Hirsh und Jackson, 2004, S. 15).

2.5.3. Ein System zur Strukturierung der MaBnahmen zur Férderung der
beruflichen Entwicklung

Eine klare Definition der Ziele, die mit den MaBBnahmen zur Forderung der beruflichen Ent-
wicklung verfolgt werden, ist auch wichtig, um zu gewéhrleisten, dass geeignete Angebote zur
Entwicklungsforderung bereitgestellt werden konnen. Hirsh et al. (1995) nennen fiinf Ziele, die
fiir Arbeitnehmer und Organisationen gleichermaflen gelten:

(a) Bewertung: Mallnahmen, die dem Mitarbeiter und der Organisation die Mdglichkeit ge-
ben, die Stiarken, Schwichen, Interessen usw. des Mitarbeiters zu ermitteln;

(b) Aufstiegsmoglichkeiten: MaBBlnahmen, die Arbeitnehmern und ihren Vorgesetzten einen
Uberblick iiber die aktuellen und zukiinftigen Aufstiegs- und Beschiftigungsmdglich-
keiten vermitteln;

(¢) Aktionsplan: Planung spezifischer, konkreter, zeitlich begrenzter Lernaktivititen durch
Mitarbeiter und Organisationen;

(d) Entwicklung von Fertigkeiten: Aktivititen, mit denen MaBnahmen zur Entwicklung von
Fertigkeiten gefordert oder durchgefiihrt werden konnen;

(e) Besetzung freier Stellen: Aktivititen zur Steuerung des unternehmensinternen Arbeits-
platzangebots im Einklang mit den betrieblichen Erfordernissen und der Unternehmens-
kultur.

Die Organisationen bzw. Unternehmen konnen auf eine breite Palette von Verfahren zuriickgrei-
fen, um diese Ziele zu erreichen (siehe Abbildung 2). (*) Auch wenn die eigentlichen MaBnah-
men zur Forderung der beruflichen Entwicklung bestimmt sind, konnen sie nicht in allen Unter-
nehmen erfolgreich umgesetzt werden, da sie nur dann Wirkung zeigen, wenn die vorhandene
Unternehmenskultur vertrauensvolle Gesprache zwischen dem Mitarbeiter und dem Arbeitgeber
ermdglicht. Die Methoden zur Gestaltung und Strukturierung der meisten Ma3nahmen zur Forde-
rung der beruflichen Entwicklung sind im Allgemeinen jedoch hinreichend bekannt (siche bei-
spielsweise Jackson, 1990; Arnold, 1997). Die wichtigste Aufgabe besteht darin, ein kohérentes
MalBnahmenpaket zusammenzustellen, mit dem die fiinf genannten Ziele erreicht werden kénnen.

(8) Ein weiteres Beispiel fiir einen solchen Rahmen ist der in Kanada entwickelte Blueprint for Life/Work
Designs (www.blueprint4life.ca/blueprint/home.cfim/lang/1), ein Modell zur Gestaltung des Privat- und
Berufslebens, das einen gemeinsamen Rahmen fiir die Ermittlung der Bediirfnisse der Mitarbeiter, die
Kriterien zur Bewertung der Wirksamkeit von Maflnahmen und die Erfassung der Fortschritte des
Mitarbeiters bietet. Ein solcher Rahmen macht deutlich, dass zwischen der beruflichen Entwicklung und
den Lern- und Entwicklungszielen in einem Unternehmen ein enger Zusammenhang besteht.
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Abbildung 2: Die Funktionen der Verfahren zur Forderung der beruflichen Entwicklung

Selbsthilfe-
Kurse zur pakete

Laufbahnplanung

\ \ / 360-Grad-Feedback
Workshops zur / Personalentwicklungs-

beruflichen Entwicklung™>~__ programme
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T Kompetenzen
Mentoring Gesprach
Informations-
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Perst')nlieher/ gesp

Entwicklungspl . .
! uy/ Arbeitsplatzvermittlungssystem
Lernzefitren

Aus- und

Weiterbildung

Quereinstieg
Netzwerke Nachfolge

zeitweilige Versetzungen

Quelle:  Hirsh und Jackson, 1996.

Spektrum und Umfang der notwendigen Malinahmen sind in kleineren Organisationen bzw.
Unternehmen naturgemaR kleiner als in groRen Organisationen bzw. Unternehmen. In kleinen
(und manchen groReren) Organisationen bzw. Unternehmen muss maoglicherweise ein Teil
der MalRinahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung von externen Anbietern durch-
geflhrt werden (siehe Kapitel 3.3), wahrend andere MalRnahmen auf informellem Weg erfolg-
reich umgesetzt werden konnen, sofern ein ausreichendes Mal} an Vertrauen und Offenheit
vorhanden ist. In kleineren Unternehmen kann ein mit Bedacht ausgewdhltes, aber weniger
komplexes MalRnahmenpaket zur Verwirklichung dieser funf Ziele eingesetzt werden.

Selbst groflie Organisationen bzw. Unternehmen mdissen nicht alle diese Verfahren anwenden,
sie missen jedoch dafur sorgen, dass jedes einzelne Ziel durch entsprechende Malinahmen
abgedeckt wird.

2.5.4. Positionierung

Das Interesse der Arbeitgeber an der Durchfiihrung von MalRnahmen zur Forderung der be-
ruflichen Entwicklung héngt allem Anschein nach auch von der Wirtschaftslage, dem Erfolg
oder Misserfolg eines Unternehmens und der Nachfrage nach Arbeitskraften in spezialisierten
Arbeitsmarkten ab. Wenn ein Unternehmen erfolgreich ist oder in einer starken Volkswirt-
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groBeres Interesse daran entwickeln, im Rahmen einer breiter angelegten Personalstrategie
zur Finstellung und Bindung von Mitarbeitern gezielt auch die berufliche Entwicklung zu
fordern. Wahrend einer Rezession, oder wenn ein Unternehmen sich in einem bestimmten
Sektor in einem schwierigen kaufméinnischen oder geschéftlichen Umfeld behaupten muss,
konnten solche Initiativen als Verschwendung betrachtet werden, insbesondere, wenn sich ein
Arbeitgeber zu einem Einstellungsstopp oder gar zu Entlassungen gezwungen sieht. Nur we-
nige Arbeitgeber erkennen, dass in solchen Situationen ein proaktiver Ansatz in der Forde-
rung der beruflichen Entwicklung Vorteile bieten kann, weil er dazu beitrigt, dass Mitarbeiter
mit hohem Potenzial auf allen Unternehmensebenen an das Unternehmen gebunden werden
und sich weiterentwickeln konnen. Anfang der 1990er Jahre experimentierten beispielsweise
verschiedene Arbeitgeber im Vereinigten Konigreich mit Initiativen zur Férderung des selbst-
staindigen Laufbahnmanagements. In der anschlieBenden Rezessionsphase stellten viele diese
Aktivitdten wieder ein, und von allen Seiten verlautete, dass die Lauftbahnforderung der Ver-
gangenheit angehore. Hirsh und Jackson (1996) dokumentierten die in der Folge einsetzende
Neupositionierung und zeigten ein System fiir bewdhrte Verfahrensweisen auf, bei dem beide
Parteien aktiv eingebunden werden (siche Abbildung 3).

Abbildung 3: Neustrukturierung der Aktivitaten zur Forderung der beruflichen Entwicklung

Unternehmen Arbeitnehmer
Beforderungs- Workshops zur
ausschiisse beruflichen
Entwicklung
Personalauswahl- Personalentwick- 360-Grad- Personliche Ent-
programme lungsprogramme Feedback wicklungspline
Einstellungsverfahren Programme fiir Interne Stellen- Lernprogramme
Mitarbeiter mit hohem ausschreibungen
Potenzial
Nachfolgeplanung Selbsthilfebiicher/
Lernmaterialien

Quelle:  Hirsh und Jackson, 1996.

Die traditionellen Laufbahnmanagementverfahren (linke Seite der Abbildung 3) dienten
hauptsdchlich dazu, Informationen iiber die Mitarbeiter zur Verwendung durch die Unter-
nehmen zusammenzutragen. Thr Ziel bestand darin, die Eignung von Mitarbeitern fiir be-
stimmte Stellen zu beurteilen, Mitarbeiter mit hohem Potenzial zu ermitteln und dem Arbeit-
geber die Bestitigung zu geben, dass ausreichend qualifiziertes Personal zur Verfiigung steht.
Die neuen Verfahren zur Forderung des selbststédndigen Laufbahnmanagements (rechte Seite
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der Abbildung 3) dienten dagegen dazu, die Mitarbeiter direkt zu informieren, wobei haufig
keine Weitergabe der Informationen an das Unternehmen vorgesehen war, sofern der Mitar-
beiter nicht einer Weitergabe zustimmte. Wie Abbildung 3 zeigt, kam es durch die Anderun-
gen bei den zentralen Elementen des Verfahrens zu einer gewissen Annidherung. Nachfolgend
einige Beispiele:

(a) Die Nachfolgeplanung hat sich zu einem offeneren Verfahren entwickelt (nachdem sich
die Erkenntnis durchgesetzt hat, dass die Mitarbeiter von den Arbeitgebern nicht mehr
zur Ubernahme von Aufgaben gezwungen werden kdnnen).

(b) Bei bestimmten internen Beforderungen sind die Personalbeurteilungszentren (Assess-
ment Centres) durch Personalentwicklungsprogramme ersetzt worden. Neuere Verfahren
wie personliche Entwicklungspldne und das 360-Grad-Feedback wurden eingefiihrt, um
eine systematischere Riickmeldung iiber die Leistung zu ermdglichen.

(c) Interne Stellenausschreibungen sind fiir die meisten (jedoch nicht alle) Arbeitspldtze im
Unternehmen zur Norm geworden. Dazu gehort ein Informationsaustausch, bei dem das
Unternehmen durch die Veroffentlichung der Stellenangebote iiber Beschiftigungsmog-
lichkeiten informiert und die Mitarbeiter ihrerseits dadurch, dass sie sich fiir bestimmte
Stellen bewerben (oder auch nicht), Informationen an das Unternehmen iibermitteln und
damit ihre Interessen und Laufbahnpline offen legen.

(d) Kompetenzrahmen fungieren als Bindeglied zwischen den Erfordernissen des Unterneh-
mens und der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter, weil sie aufzeigen, welche Qua-
lifikationen und Erfahrungen benotigt werden. So konnen die Mitarbeiter ihre eigene
Entwicklung gezielt auf die Erfordernisse des Unternehmens ausrichten.

Paradoxerweise wurde von manchen Arbeitgebern nach grofen Entlassungswellen die be-
triebsinterne Forderung der beruflichen Entwicklung ausgeweitet. Anstoll dazu war in vielen
Fillen, dass beim Einsatz von Outplacement-Diensten zur Unterstiitzung der entlassenen Mit-
arbeiter festgestellt wurde, dass es notwendig und sinnvoll ist, fiir die im Unternehmen ver-
bliebenen Mitarbeitern dhnliche Unterstiitzungsmaflnahmen anzubieten.

Verschiedene Untersuchungen (z. B. Purcell et al., 2003; Guest et al., 2000) zeigen, dass zahl-
reiche MaBBinahmen und Verfahren im Personalbereich, unter anderem Mal3inahmen zur Wei-
terbildung und zur beruflichen Entwicklung, notwendig sind, um das Mitarbeiterengagement
auf ein Niveau zu bringen, bei dem Spitzenleistungen am Arbeitsplatz erreicht werden kon-
nen. In diesen Untersuchungen wird die Notwendigkeit betont, dass die Unternehmen bei der
beruflichen Entwicklung strategisch handeln. Konkret bedeutet dies, dass Weiterbildung und
berufliche Entwicklung die Motivation der Mitarbeiter fordern, und ebenso, dass eine wirk-
same Umsetzung von Personalmafinahmen die Einstellung und das Verhalten der Beschéftig-
ten beeinflusst. Eine weitere Untersuchung (Robinson et al., 2004) kommt zu dem Ergebnis,
dass das Gefiihl, geschitzt und gebraucht zu werden, eine wesentliche Voraussetzung fiir das
Engagement eines Mitarbeiters ist. Die Arbeitgeber konnen ihren Mitarbeitern ihre Wert-
schitzung am besten dadurch zeigen, dass sie deren Anliegen in Fragen der beruflichen Ent-
wicklung ernst nehmen.
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2.5.5. Wann ist eine Forderung der beruflichen Entwicklung notwendig?

Die gezielte Forderung der beruflichen Entwicklung von Mitarbeitergruppen mit hohem Po-
tenzial kann als Bestandteil einer allgemeinen Mitarbeiterfiihrungsstrategie betrachtet werden.
Daher werden solche Maflnahmen meist proaktiv im Vorfeld von wichtigen beruflichen Ver-
anderungen oder bestimmten Stufen der Berufslaufbahn (z. B. nach dem Eintritt in ein Aus-
bildungsprogramm fiir Hochschulabsolventen) angeboten.

Weniger Aufmerksamkeit wird dagegen oftmals dem Forderbedarf der iibrigen Mitarbeiter
gewidmet. Im schlimmsten Fall erfolgen entsprechende Schritte erst im Nachhinein, d. h.
wenn ein Mitarbeiter vor gravierenden Problemen im Zusammenhang mit seiner beruflichen
Laufbahn steht, statt dass bereits im Vorfeld proaktiv gehandelt wird und Weiterbildungs-
moglichkeiten angeboten werden. Das Ziel der beispielhaften Verfahrensweisen besteht darin,
dass sich die Beteiligten rechtzeitig mit Fragen der beruflichen Laufbahn befassen. Das be-
deutet nicht, dass Mitarbeiter bei erheblichen Problemen, die ihre Berufslaufbahn betreffen,
keine Unterstiitzung erhalten sollen, sondern es soll vielmehr deutlich gemacht werden, dass
es fiir die Arbeitgeber fast immer von Vorteil ist, wenn sie bereits im Vorfeld auf eine voraus-
schauende Unterstiitzung der beruflichen Laufbahn ihrer Mitarbeiter hinwirken. Dies ist eng
verkniipft mit dem Konzept der Beschiftigungsfahigkeit (bei dem sichergestellt wird, dass ein
Arbeitnehmer auch zukiinftig beschéftigungsfahig bleibt) und dem Ziel, den Arbeitnehmern
die Fertigkeiten zu vermitteln, die sie fiir ein erfolgreiches Laufbahnmanagement benétigen
(Kanter, 1989; Kidd und Killeen, 1992; Jackson, 1996).

2.5.6. Wer fordert die berufliche Entwicklung?

FordermaBnahmen fiir Mitarbeitergruppen mit hohem Potenzial werden in der Regel durch
die zustdndigen Personalabteilungen, Bereichs- oder Abteilungsleiter oder auch durch be-
stimmte professionelle Mentoren koordiniert. In manchen Féllen leisten externe Laufbahnbe-
rater oder Arbeitspsychologen zusitzliche fachspezifische Beratung und Unterstiitzung. Dies-
beziigliche MaBnahmen konnen beispielsweise im Anschluss an die Teilnahme an einem
Entwicklungsprogramm oder Ausbildungsprogramm durchgefiihrt werden.

Mentoring und Coaching sind Begriffe, die mitunter synonym verwendet werden. Mentoring
kann auf informellem (auch als ,klassisches Mentoring bezeichnet) oder formalem Weg
(auch ,,begleitendes Mentoring genannt) erfolgen. Das klassische Mentoring ist eine freiwil-
lige Tatigkeit, die eine Beziehung zwischen einer élteren und einer jiingeren Person ein-
schlieft und sowohl laufbahnbezogene als auch psychosoziale Funktionen hat. Unter die lauf-
bahnbezogenen Funktionen fallen zum Beispiel: Forderung, Coaching, Protektion, Herstel-
lung von Kontakten sowie die Ubertragung anspruchsvoller Aufgaben. Zu den psychosozialen
Funktionen gehoren: Vorbildfunktion, Beratung, Akzeptanz und Bestétigung sowie Freund-
schaft. In zahlreichen Organisationen bzw. Unternehmen wurden formale Mentoring-Pro-
gramme eingefiihrt, bei denen ausgewédhlten Mitarbeitern Mentoren zugeteilt werden, wéh-
rend andere Organisationen das informelle Mentoring zu fordern versuchen. In manchen Fil-
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len dienten die formalen Mentoring-Programme dem Zweck, die Chancengleichheit zu ge-
wihrleisten und Bedenken entgegenzuwirken, dass bestimmte Gruppen mdglicherweise von
informellen Mentoring-Mallnahmen ausgeschlossen sind. Andere Organisationen setzen ein
Peer-Mentoring-Konzept ein, bei dem neue Mitarbeiter von einem Kollegen, der ein Jahr vor
ihnen in das Unternehmen eingetreten ist, unterstiitzt und begleitet werden. Das Coaching ist
vorrangig auf die Entwicklung von Fertigkeiten und die Anderung von Verhaltensweisen aus-
gelegt und soll am Ende zu einer Leistungssteigerung fithren. Zahlreiche Coaching-Malnah-
men verfolgen das Ziel, Leistung und Fiihrungskompetenzen der leitenden Mitarbeiter zu
verbessern. Zumeist werden dazu externe Coaches in ein Unternehmen geholt, allerdings rii-
cken manche Arbeitgeber zunehmend die Beratungs- und Begleitungsfunktion von Fiihrungs-
kriaften gegeniiber ihren Mitarbeitern in den Mittelpunkt und stellen diesen die {ibrigen Funk-
tionen gegeniiber, die diese als Chefs, Manager und Mentoren wahrnehmen. Manche Lauf-
bahnexperten bezeichnen ihre Arbeit als ,,Laufbahnberatung® (,,Career Coaching) oder als
,Laufbahn-/Lebensberatung®. Darin kann ein Konzept, bei dem die Féhigkeiten zum Lauf-
bahnmanagement einen besonderen Stellenwert erhalten, oder auch nur der Versuch zum
Ausdruck kommen, ihrer Tatigkeit einen neuen Namen zu geben.

Bei den meisten anderen Arbeitnehmern wird in der Regel davon ausgegangen, dass der
Fachvorgesetzte des Mitarbeiters zur Forderung der beruflichen Entwicklung in der Lage ist.
Diese Auffassung wird durch Untersuchungen bestétigt (MORI, 2005; Felstead et al., 2005),
die zu dem Ergebnis kamen, dass die Fachvorgesetzten eine maB3gebliche Rolle bei der Forde-
rung der beruflichen Entwicklung oder anderen Formen der Unterstiitzung spielen und dass
die Mitarbeiter ihre Vorgesetzten als die Personen nennen, die sie in Fragen ihrer beruflichen
Laufbahn am ehesten um Rat bitten wiirden. In der Praxis wird jedoch ein wesentlicher Teil
der Forderung, die die Mitarbeiter bei ihrer beruflichen Entwicklung erhalten, {iber informelle
Wege erbracht. Abgesehen von einigen kurzen Schulungsprogrammen haben bisher nur we-
nige Unternehmen Verfahren zur Ausbildung von Personen entwickelt, die diese Art der Un-
terstiitzung leisten koénnen. (°) Hirsh et al. (2001) stellten in ihrer Untersuchung iiber die
Merkmale von Mitarbeitergesprichen iiber berufliche Entwicklungsmdoglichkeiten fest, dass
eine stabile Vertrauensbasis zwischen den Beteiligten, verbunden mit Interesse und Offenheit,
der wichtigste Faktor fiir ein konstruktives Mitarbeitergespréich ist. Konstruktive Mitarbeiter-
gesprache gaben den Mitarbeitern Orientierungshilfen, verbesserten die Eigenwahrnehmung
und erhohten das Selbstvertrauen. Auflerdem waren sie Ausgangspunkt fiir konkrete Mal-
nahmen. In einer spéteren Untersuchung (Hirsh et al., 2004) wurden Mitarbeiter befragt, die
angaben, dass sie schon einmal einen Vorgesetzten hatten, der ihre berufliche Entwicklung
forderte. Vorgesetzte, die die berufliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter wirksam forderten, er-
zeugten ein Klima der Offenheit in ihren Teams und ermutigten die Mitarbeiter zu informel-
len Diskussionen iiber arbeitsbezogene Fragen. Diese Fiihrungskrifte zeichneten sich nach
Angaben der Befragten durch ihre Ndhe zu den Mitarbeitern und zu deren Arbeit sowie da-

(9) Als Bespiel sei der Leitfaden angefiihrt, der auf der Website des CIPD zur Verfligung steht:
http://www.cipd.co.uk/subjects/Irnanddev/careermand/tools.htm
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durch aus, dass sie sie gezielt unterstiitzten und ihnen die Moglichkeit boten, beruflich rele-
vante Erfahrungen zu sammeln.

In einer anderen Untersuchung (Winter und Jackson, 2004) wurden in einer begrenzten Stich-
probe bei groflen (meist global agierenden) Unternehmen iiber 700 leistungsstarke Mitarbeiter
gefragt, welche Mitarbeitergespriche fiir sie besonders bedeutsam waren. Dabei stellte sich
heraus, dass die Mitarbeitergespriache nicht immer so gefithrt wurden, wie es fiir die Mitar-
beiter am hilfreichsten gewesen wire. Bei rund 50 % der Gespriache, von denen die grofte
Wirkung ausging, standen Leistungsfragen im Mittelpunkt, wobei die Hilfte davon im Rah-
men von Leistungsbewertungen stattfand. Demgegeniiber ging es nur in rund 25 % der als be-
sonders wirksam empfundenen Gesprache um die berufliche Entwicklung, wobei weniger als
ein Viertel davon im Rahmen von Leistungsbewertung geflihrt wurden. Der Mangel an Mit-
arbeitergesprachen, bei denen Entwicklungsaspekte thematisiert wurden, war eine der Haupt-
ursachen fiir die Unzufriedenheit der Mitarbeiter und spielte auch bei der Absicht, den Ar-
beitsplatz zu wechseln, eine Rolle. Das grofite Defizit bei den Gesprachen, bei denen Ent-
wicklungsaspekte angesprochen wurden, bestand beim Thema berufliche Entwicklung, wih-
rend Qualifikationen und Weiterbildung fiir den aktuellen Arbeitsplatz hidufiger angesprochen
wurden. Probleme im Zusammenhang mit der Vereinbarkeit von Berufs- und Familienleben
wurden nicht in zufrieden stellender Weise aufgegriffen. 40 % der Befragten gaben auBBerdem
an, dass sie ein konkretes arbeitsbezogenes Problem zur Sprache bringen wollten, das sie im
Gesprach dann aber doch nicht erwéhnten. Bei diesen Befragten war die Wahrscheinlichkeit,
dass sie in den néchsten zwolf Monaten einen Arbeitgeberwechsel planten, fast dreimal hoher
als bei den tibrigen Teilnehmern der Befragung. Die Untersuchung gelangte zu dem Ergebnis,
dass ein konstruktiver Dialog auf gegenseitigem Vertrauen basiert und verstirktem Engage-
ment fithren kann, das auch die Leistung verbessert. Alle genannten Untersuchungen zeigen,
wie wichtig die informelle Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern ist,
und sollten auch fiir andere Arbeitgeber Anreize fiir die Einfithrung von MaBBnahmen geben,
mit denen diese Form der Unterstiitzung qualitativ verbessert werden kann. In manchen Or-
ganisationen bzw. Unternehmen entstehen zudem neue Aufgabenbereiche im Zusammenhang
mit Bildungs- und Berufsberatungsleistungen, beispielsweise dann, wenn diese Leistungen
iiber ein unternehmensinternes Intranet oder durch ein Personal-Callcenter erbracht werden.
Daraus ergeben sich wichtige Fragen, zum Beispiel, wie die Mitarbeiter fiir diese Aufgaben-
bereiche am besten ausgewéhlt und ausgebildet werden konnen.

2.5.7. Qualitatsstandards und Bewertung der Wirksamkeit

Nur wenige Organisationen bzw. Unternehmen beschiftigen fachlich qualifizierte Laufbahnbe-
rater. Im Vereinigten Konigreich haben allerdings bereits mehrere Organisationen ihre internen
Bildungs- und Berufsberatungsdienste nach dem Matrix-Qualitdtsstandard akkreditieren lassen
(siche Fallstudie 6).

Mit der zunehmenden Zahl der Angebote stellt sich auch die Frage nach der Schulung der
Personen, die fiir die Forderung der beruflichen Entwicklung zusténdig sind. Eine mogliche
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Losung wiren zum Beispiel die Berufsstandards der Association of Career Professionals In-
ternational (ACP International) und die Zertifizierung fiir Bildungs- und Berufsberater des In-
stitute of Career Certification International (ICC International) (sieche Kapitel 3.3). Eine bes-
sere Schulung ist notwendig, doch ob eine formale Akkreditierung und genauer definierte Be-
rufsstandards die beste Losung sind, ist noch unklar. Es lieBe sich einwenden, dass dadurch
Innovationen verhindert und die Einfithrung vielfaltigerer Formen der Bildungs- und Berufs-
beratung verzdgert werden; andererseits wiirde damit eine stabilere fachliche Grundlage fiir
eine entsprechende Ausbildung geschaffen, insbesondere, wenn dabei der Kompetenz fiir den
Aufbau von Beratungsnetzwerken und -systemen und der personlichen Beratung ein hoher
Stellenwert eingerdumt wird.

Eine formale Evaluierung von Bildungs- und Berufsberatungsdiensten/-mafinahmen in Orga-
nisationen findet nur in wenigen Fillen statt. Zwar wurden mehrere kleinere Untersuchungen
durchgefiihrt, doch die meisten beschrianken sich darauf, die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
der ihnen erteilten Beratung zu messen. Dies ist nicht allzu liberraschend. Die meisten Unter-
nehmen haben den erheblichen wirtschaftlichen Nutzen erkannt, der von der Férderung der
beruflichen Entwicklung ihrer Mitarbeiter mit hohem Potenzial ausgeht. Mdglicherweise ge-
hen sie auch davon aus, dass die Maflnahmen zur Bildungs- und Berufsberatung ihre Wirk-
samkeit in anderen Bereichen (z. B. in der Ausbildung) bereits hinreichend unter Beweis ge-
stellt haben und daher auch bei ihren Mitarbeitern wirksam eingesetzt werden konnen.

Fallstudie 6: Der Matrix-Standard im Vereinigten Konigreich

Der Matrix-Standard ist ein im Vereinigten Konigreich eingesetzter Qualititsrahmen fiir In-
formations-, Beratungs- und Orientierungsdienstleistungen fiir Bildung und Beruf. Er wurde
2002 eingefiihrt und ersetzte die bis dahin geltenden nationalen Qualititsstandards fiir Bil-
dung und Beruf ('%). Im Dezember 2006 waren iiber 1600 Organisationen und Unternehmen
im Vereinigten Konigreich nach diesem Standard akkreditiert worden, darunter sowohl Ein-
richtungen, die Beratungsdienste fiir Kunden anbieten, als auch Arbeitgeber, die fiir ihre eige-
nen Mitarbeiter Beratungsleistungen erbringen. Die erstere Gruppe umfasste 6ffentlich und
privat finanzierte Bildungs- und Berufsberatungsdienstleister, ferner Bildungseinrichtungen
im Hochschul- und Weiterbildungssektor, Weiterbildungseinrichtungen, ehrenamtliche Orga-
nisationen auf nationale, aber auch auf kommunaler Ebene, sowie Mitgliederorganisationen
wie Sector Skills Councils (Sektorale Kompetenzrite) und Gewerkschaften. Zu den Endnut-
zern gehoren Arbeitnehmer und Personen, die eine Ausbildungsmoglichkeit oder einen Ar-
beitsplatz suchen. Unter den Arbeitgebern, die den Matrix-Standard erfiillen, sind grofle 6f-
fentliche Einrichtungen (wie Gesundheitsbehdrden, Justizvollzugsanstalten, lokale Behorden)
sowie grof3e und kleine Privatunternehmen zu finden.

(10) Diese wurden 1997 geschaffen, um die hohe Qualitit der staatlich finanzierten Informations-, Beratungs-
und Orientierungsdienste sicherzustellen. Der Matrix-Standard bietet mehr Flexibilitit als die
urspriinglichen Standards und kann in einem breiteren Spektrum von Organisationen eingesetzt werden
(Henderson, 2006).
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Der Matrix-Standard besteht aus acht Elementen, die vorrangig die Erbringung und das Ma-
nagement des Dienstleistungsangebots betreffen. Jedem Element sind Kriterien zugeordnet,
die einerseits so flexibel sind, dass sie auf das gesamte Spektrum der Organisationen und
Unternehmen angewandt werden kdnnen, andererseits aber so prizise formuliert sind, dass sie
den erforderlichen Standard klar festlegen:

(a) Erbringung des Dienstleistungsangebots:
(1) Information der Zielgruppen iiber das Angebot und dessen Nutzungsmoglichkeiten;

(i1) klare und verstindliche Beschreibung der Nutzungsmoglichkeiten der Dienst-
leistungen fiir die Zielgruppen;

(ii1) die Zielgruppen erhalten Zugang zu Informationen und Unterstiitzung bei der Nut-
zung der Dienstleistungen,;

(iv) die Zielgruppen werden bei der Suche nach geeigneten Optionen und der Entschei-
dungsfindung unterstiitzt.

(b) Management des Dienstleistungsangebots:

(1) Planung und Erbringung der Dienstleistungen;

(i) die Kompetenz des Personals und die Unterstiitzung reichen aus, um die Dienstleis-
tung zu erbringen;

(ii1) es erfolgt eine Riickmeldung iiber die Qualitdt der Dienstleistung;

(iv) durch Uberwachung, Evaluierung und konkrete MaBnahmen wird eine kontinuierli-
che Verbesserung der Qualitit gewéhrleistet.

Der Matrix-Akkreditierungsprozess besteht aus acht Stufen, die die Uberpriifung der organi-
sationsinternen Verfahren, die Bewertung und die kontinuierliche Qualititsverbesserung ein-
schlieBen. Nach drei Jahren erhalten die akkreditierten Organisationen die Moglichkeit, ihre
Akkreditierung iiberpriifen zu lassen, und nur wenn bei dieser Uberpriifung alle Anforderun-
gen erfiillt werden, darf die Organisation das Qualitétssiegel weiterhin fiihren.

Nachfolgend werden drei Organisationen vorgestellt, die nach dem Matrix-Standard akkredi-
tiert sind.

Rolls Royce war das erste Unternehmen im produzierenden Gewerbe, das 2002 die Akkredi-
tierung flir unternehmensinterne Bildungs- und Beratungsdienste erhielt. In den Resource
Centres Plus des Unternehmens sind 14 fest angestellte Mitarbeiter (Fiihrungskréfte, Koordi-
natoren und Berater mit Erfahrung im Personalwesen) beschiftigt; auBBerdem arbeiten die
Resource Centres mit zwei grolen Beratungsunternehmen mit einem Pool von ca. 90 Beratern
zusammen, die die Zentren bei Nachfrageschwankungen und bei Auftrdgen fiir die Durchfiih-
rung von Schulungen oder speziellen Bildungs- und Berufsberatungsmafinahmen unterstiit-
zen. Die Zentren waren urspriinglich eingerichtet worden, um den vom Stellenabbau betroffe-
nen Mitarbeitern zur Seite zu stehen (in einer Zeit, in der die gesamte Luft- und Raumfahrt-
industrie in der Krise steckte). In den Jahren 2003 und 2004 verbesserten sich die Ge-
schiftsaussichten wieder und das Unternehmen stellte wieder neue Mitarbeiter ein. Heute be-
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steht die Hauptaufgabe der Resource Centres darin, freie Stellen mit Mitarbeitern aus dem
Unternehmen zu besetzen und die Fihigkeiten der vorhandenen Mitarbeiter weiterzuentwi-
ckeln. Bis 2005, als die Uberpriifung der Matrix-Akkreditierung anstand, hatten sich Struktur
und Zweck der angebotenen Dienste grundlegend gedndert, doch die Vorgaben und der Pro-
zess der Matrix-Akkreditierung trugen dazu bei, dass auch bei der Wahrnehmung der neuen
Aufgaben der bewihrte Standard gilt. (*")

Penna plc, ein Unternehmen, das einen Outplacement-Service anbietet, wurde 2003 akkreditiert.
Wie ein Regionalmanager des Unternehmens ausfiihrte, war das positivste Ergebnis des Mat-
rix-Akkreditierungsprozesses sein Beitrag zur ,,Kultur der kontinuierlichen Verbesserungen
bei Penna in einer Zeit, in der der Outplacement-Markt duflerst schwierig war. Dieser Prozess
verhalf dem Unternehmen dazu, die Riickmeldungen der Kunden mit anderen Augen zu sehen
und sie als wertvolle Grundlage fiir zukiinftige Planungen und Strategien einzubeziehen. Im
Unternehmen existierten bereits manuelle Systeme, in denen die Riickmeldungen von Kunden
als allen Niederlassungen des Landes erfasst wurden, aber mit Unterstiitzung des Matrix-Bera-
ters konnte Penna ein leistungsfahigeres elektronisches System einfiihren, um bewéhrte Verfah-
rensweisen auszutauschen und aus den Aussagen der Kunden die Informationen herauszufiltern,
die zur Verbesserung der angebotenen Dienste beitrugen. ('%)

Jedes Jahr werden Matrix-Auszeichnungen fiir Spitzenleistungen an besonders erfolgreiche Or-
ganisationen bzw. Unternehmen vergeben, die eine Akkreditierung erhalten haben. Zu den Ge-
winnern des Jahres 2006 zdhlte unter anderem auch die Gewerkschaftsorganisation Unionlearn
im Nordwesten Englands (siehe Fallstudie 7). Unionlearn ist eines von sechs Regionalzentren,
die neben anderen Aufgaben ihre Mitgliedsgewerkschaften und deren Lernbeauftragte unter-
stiitzen. Thr Ziel ist es, die Nachfrage nach Lernangeboten, insbesondere bei gering qualifizier-
ten Arbeitnehmern, zu steigern. 2002 erhielt Unionlearn die Akkreditierung fiir ihre internen
Bildungs- und Berufsberatungsdienstleistungen (fiir die eigenen Mitarbeiter) und fiir ihre exter-
nen Dienstleistungen (fiir Gewerkschaftsmitglieder). Nach einer Akkreditierungsiiberpriifung im
Jahr 2005 wurde das Matrix-Qualitétssiegel erneuert zuerkannt; im Jahr 2006 gehorte Union-
learn zu den Organisationen, die fiir besondere Leistungen ausgezeichnet wurden. Der Koordi-
nator der regionalen Lernzentren flihrte die gute Kommunikation als entscheidenden Faktor fiir
den Erfolg von Unionlearn an und nannte die Einflihrung des Matrix-Standards als Impuls dafiir,
thren Mitgliedern und Projektmitarbeitern noch genauer zuzuhoren und anhand der eingegange-
nen Riickmeldungen konkrete Schritte einzuleiten. Unter anderem wurden die Projektmitarbeiter
dazu befragt, welche Mafinahmen sie als Hilfe empfinden, um die Gewerkschaftsmitglieder bes-
ser flir die Teilnahme an Lernprojekten motivieren zu kdnnen. Als Folge dieser Riickmeldungen
wurden Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafinahmen fiir den Bereich der Bildungs- und Be-
rufsberatung (bis zur Stufe 4 der nationalen Berufsqualifikation) eingefiihrt. ,,Jeder gewerk-
schaftliche Lernbeauftragte hat nun seinen eigenen personlichen Entwicklungsplan und erhélt
eine individuelle Betreuung, die durch ein elektronisches System unterstiitzt wird, das als zentrale
Datenbank fiir die Uberpriifung der Entwicklungsfortschritte der einzelnen Lernbeauftragten, zur

(1 1) http://www.matrixstandard.com/includes/casestudy_details.php?id=812
(12) http://www.matrixstandard.com/includes/casestudy_details.php?id=730
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Erfassung der absolvierten Kurse, zur Uberwachung des Lernbedarfs und zur Aufzeichnung sei-
ner Riickmeldungen zu den angebotenen Leistungen dient.« (%)

Quelle:  Die Fallstudien wurden auf der Grundlage der Informationen auf der Matrix-Website
(http://www.matrixstandard.com) zusammengestellt.

2.6. Zusammenfassung

Ein wichtiger Grund fiir Unternehmen, die berufliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter zu for-
dern, besteht darin, dass sie so eine ungewisse Zukunft besser bewéltigen konnen. Proaktives
Handeln und Vorausdenken sind Elemente einer Strategie, mit der in einem unsicheren Um-
feld Stabilitdt geschaffen werden kann. Dies gilt fiir die Unternehmen in gleichem Maf3e wie
fiir die Arbeitnehmer. Die Forderung der beruflichen Entwicklung ist auch angesichts der zu-
nehmenden Vielfalt der Erwerbstitigen insgesamt notwendig und macht deutlich, dass die
Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters zéhlt. Tatsache ist jedoch, dass in vielen Organisationen
bzw. Unternehmen keine klar definierten Verfahren fiir die berufliche Entwicklung existieren.
Es wird vorausgesetzt, dass die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten und auf informellem Weg
Unterstiitzung und Beratung erhalten. Weiter wird davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter
im Rahmen der iiblichen Weiterbildungs- und Einstellungsverfahren Zugang zu Beschéfti-
gungsangeboten und zu den benétigten zugehorigen Informationen erhalten.

Eine Erkenntnis der vorliegenden Untersuchung ist, dass die Arbeitgeber sich dariiber im Kla-
ren sein missen, dass ihre Mitarbeiter, wenn sie in ihrer beruflichen Entwicklung nicht gefor-
dert werden, zunehmend nach anderen Arbeitgebern Ausschau halten werden. In einem Ar-
beitsmarkt mit hoherem Wettbewerbsdruck laufen die Arbeitgeber zudem Gefahr, dass wert-
volle Arbeitnehmer aktiv abgeworben oder ihrerseits nach alternativen Aufstiegsmoglichkei-
ten suchen werden, vor allem dann, wenn sie nicht das Gefiihl haben, dass sich ihr derzeitiger
Arbeitgeber Gedanken tiber ihre zukiinftige Berufslautbahn macht.

Eine wirksame Forderung der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter, die durch den Arbeit-
geber am Arbeitsplatz angeboten wird, muss den Erfordernissen des Unternehmens und des
Mitarbeiters gleichermallen gerecht werden. Sie wird nur dann nachhaltig sein, wenn beide
Parteien davon profitieren. MaBBnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung von Ar-
beitnehmern werden jedoch zunehmend auch von Mittlerorganisationen durchgefiihrt. Zum
Teil sind diese Initiativen eine Erweiterung oder Erginzung der Angebote der Arbeitgeber,
wéhrend andere mehr oder weniger eine Konkurrenz dazu darstellen. Diese neuen bzw. im
Entstehen begriffenen Angebotsformen werden gravierende Folgen nach sich ziehen, nicht
nur fiir Arbeitnehmer, sondern auch fiir andere Gruppen, wie zum Beispiel junge Menschen,
die erstmals in den Arbeitsmarkt eintreten, und Nichterwerbstitige, die den Wiedereinstieg in
den Arbeitsmarkt anstreben. Die Rolle dieser Mittlerorganisationen bei der Durchfiihrung von
MalBnahmen zur Férderung der beruflichen Entwicklung wird im nédchsten Kapitel dieses Be-
richts untersucht.

(13) http://www.matrixstandard.com/includes/casestudy_details.php?id=1783
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3. Die Rolle der Mittlerorganisationen

Die Forderung der beruflichen Entwicklung am Arbeitsplatz kann durch den Arbeitgeber, die
offentlichen Arbeitsverwaltungen oder durch eine aus 6ffentlichen Mitteln finanzierte Berufsbe-
ratungsstelle erfolgen. Die Arbeitgeber nehmen dabei hiufig Dienstleistungen externer Anbieter
und unterschiedlichster Mittlerorganisationen in Anspruch, die ihrerseits entsprechende Leistun-
gen zur beruflichen Forderung anbieten. Manche dieser Organisationen erbringen ihre Dienst-
leistungen unmittelbar fiir die einzelnen Arbeitnehmer, andere arbeiten iiberwiegend mit Arbeit-
gebern zusammen bzw. sind in deren Auftrag titig. In Nischenbereichen des Arbeitsmarkts, bei-
spielsweise im Schauspielergewerbe und im Sportsektor, werden hiufig Agenten mit der Aus-
handlung von Arbeitsvertrdgen fiir ihre Klienten beauftragt, zugleich fungieren diese Agenten je-
doch auch als Karriereberater fiir ihre Klienten. Dies ist nur ein Beispiel dafiir, wie die Grenzen
zwischen den verschiedenen Tatigkeitsfeldern oft zunehmend verschwimmen.

Anderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und neue Technologien verindern auch
die Art und Weise, wie Menschen — innerhalb und auf3erhalb der Organisationen bzw. Unterneh-
men — einen Arbeitsplatz suchen. Auf diese Weise entstanden in zunehmender Zahl Mittlerorga-
nisationen, die neben ihren anderen Tatigkeitsfeldern auch in unterschiedlicher Form in der Bil-
dungs— und Berufsberatung tétig sind. Hierzu zihlen:

(a) Gewerkschaften,

(b) andere Sozialpartner, beispielsweise die Handelskammern,
(c) Outplacement-/Laufbahnberatungsunternechmen,

(d) Selbsthilfegruppen und Peer-Support-Gruppen,

(e) Berufsverbiande und Branchenorganisationen,

(f) Stellenvermittlungsdienste, darunter Fachvermittlungsstellen, die sich in verstirktem
MaBe auf bestimmte Branchen oder Gruppen innerhalb der Arbeitskréfte spezialisiert
haben.

Ein erheblicher Teil dieser Leistungen stiitzt sich heute auf die Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (die Interessenten erhalten beispielsweise iiber das Internet Zugang zu
Selbstbewertungs-Tools bzw. Fragen zur beruflichen Entwicklung werden iiber E-Mails be-
antwortet), andere Aktivititen vollziehen sich in personlichen Gesprichen mit Einzelpersonen
oder Gruppen (z. B. im Rahmen von Workshops).

Fiir einige dieser Organisationen ist die Berufsberatung eine Nebentdtigkeit neben ihrer Per-
sonalberatungs- und Stellenbesetzungstitigkeit; manche dieser Organisationen sind auch auf
internationaler Ebene tdtig. Im Zuge dessen, dass eingehende Detailkenntnisse eines immer
weiter spezialisierten Arbeitsmarkts verlangt werden, spielen nicht nur spezialisierte Infor-
mationsdienstleister eine immer wichtigere Rolle, sondern auch andere Organisationen wie
z. B. Berufsverbénde.

Die in diesem Kapitel dargestellten Fallbeispiele zeichnen ein ausgesprochen vielfiltiges Bild
und unterstreichen damit das breite Spektrum der potenziellen Akteure bei der Forderung der
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beruflichen Entwicklung. In vielen der Fallstudien werden Leistungen beschrieben, die kei-
neswegs dem ,,Mainstream* zugerechnet werden konnen, da ein erheblicher Teil der hierbei
erbrachten Leistungen ohnehin nicht flir einen breiteren Anwendungsbereich konzipiert
wurde. Vielmehr zeichnet sich hierbei ein weiter wachsender Markt fiir individuell zuge-
schnittene Informations- und Forderangebote ab.

Zahlreiche Fragestellungen, die die Erbringung von Berufsberatungsleistungen innerhalb der
Unternehmen betreffen, beriihren auch die Beratungstitigkeit durch Mittlerorganisationen (z. B.
hinsichtlich Unabhéngigkeit und Qualitét). In diesem Kapitel wird untersucht, wie die verschie-
denen oben ausgefiihrten Mittlerorganisationen durch eigene Angebote einen Beitrag zur Forde-
rung der beruflichen Entwicklung leisten. Bei der Forderung der beruflichen Entwicklung durch
die Mittlerorganisationen stellen sich aulerdem Fragen der beruflichen Praxis; diese werden in
den letzten Kapiteln des Berichts eingehender erortert.

3.1. Gewerkschaften

Die Gewerkschaften spielen als Sozialpartner in der Beschiftigungspolitik in der EU und da-
mit auch im Bereich der Berufsberatung eine wichtige Rolle. Nachstehend werden verschie-
dene von Gewerkschaften initiierte Fallstudien vorgestellt, von denen viele direkt oder indi-
rekt durch die EU und/oder durch die einzelnen Mitgliedstaaten finanziert wurden. Einleitend
soll die Rolle der Gewerkschaften beim Lernen am Arbeitsplatz und bei Beratungs- und Ori-
entierungstétigkeiten beleuchtet werden.

3.1.1. Weshalb die Mitwirkung der Gewerkschaften wichtig ist

Lernen, berufliche Bildung und die Weiterentwicklung von Fertigkeiten sind bei Tarifver-
handlungen ein wichtiges Gut. Die Gewerkschaften konnen mit den Arbeitgebern gemein-
same Prioritdten angehen, die sich in Problembereichen wie einem landesweit oder regional
bestehenden Fachkriftemangel sowie hinsichtlich des Bedarfs an Qualifikationsentwicklung
und des Aus- und Weiterbildungsbedarfs stellen. Sie konnen dazu unterschiedliche Wege be-
schreiten, beispielsweise liber Verhandlungen mit den Arbeitgebern, und dabei weiter ge-
hende Weiterbildungsangebote unterbreiten (eine Ausweitung der Tarifverhandlungen auf
den Bereich der Qualifikationsentwicklung). Sie kdnnen aber auch direkt durch auf die Inte-
ressen der Arbeitnehmer zugeschnittene Beratung aktiv werden (bei der sie als Anwalt der
Arbeitnehmer auf personlicher und lokaler Ebene auftreten) und die Arbeitnehmer beispiels-
weise dazu anhalten, Lernangebote verstirkt wahrzunehmen, indem sie sich selbst fiir le-
benslanges Lernen am Arbeitsplatz engagieren (und damit eher in strategischem und kultu-
rellem Sinne aktiv werden).

Aus den Fallstudien wird deutlich, dass sich ein Bottom-up-Konzept, bei dem die Gewerk-
schaften als Verhandlungspartner agieren und mit Arbeitgebern, staatlichen Stellen, anderen

57



Sozialpartnern und anderen Organisationen zusammenarbeiten, im Hinblick auf die folgenden
Aspekte als besonders wirksam erweisen diirfte:

(a) Entwicklung einer Kultur des lebenslangen Lernens am Arbeitsplatz;

(b) Verbesserung der Zugangsmdglichkeiten und Abbau von Hindernissen beim Zugang zu
Lern- und beruflichen Bildungsangeboten, zum Kompetenz- und Qualifikationserwerb,
zu Beratungsangeboten und zu Aufstiegsmoglichkeiten am Arbeitsplatz, vor allem fiir
traditionell ausgegrenzte und benachteiligte Beschéftigtengruppen (z. B. Teilzeitarbeits-
krafte und Arbeitnehmer in Niedriglohngruppen, Migranten, ethnische Minderheiten, al-
tere Arbeitnehmer usw.);

(c) Schaffung von alternativen Dienstleistungsangeboten fiir diejenigen Gruppen, die her-
kommliche Leistungen nicht in Anspruch nehmen oder ihren Lern- bzw. beruflichen Bil-
dungsbedarf gegeniiber den Vorgesetzten nicht offenlegen;

(d) MaBnahmen, mit denen Selbstvertrauen, Motivation und Selbstachtung des Einzelnen ge-
fordert werden konnen und diese fiir Chancen sensibilisiert und ihr Entwicklungspoten-
zial sowie ihre Féhigkeit, Bedlirfnisse und Ziele zu artikulieren, ermittelt werden;

(e) Unterstiitzung der Arbeitnehmer bei der Bewéltigung von Verdanderungen, branchen- und
unternehmensinternen Umstrukturierungen, Freisetzungen, Arbeitslosigkeit oder Uber-
gang in den Ruhestand sowie bei der Entwicklung eines Konzepts fiir die berufliche
Laufbahn und bei der Erarbeitung libertragbarer Qualifikationen, die die Beschifti-
gungsfihigkeit verbessern;

(f) Forderung des Einsatzes von IKT-gestiitzten Lern- und Beratungskonzepten;
(g) Vermittlung und Schaffung flexibler Mdglichkeiten fiir das Lernen am Arbeitsplatz;

(h) Anwerbung neuer Gewerkschaftsmitglieder, auch bei Jungarbeitnehmern.

Auch die Rolle der gewerkschaftlichen Dachverbinde im Zusammenspiel mit den ange-
schlossenen Gewerkschaften spielte bei der Entwicklung, Koordinierung und Aushandlung
der Finanzierungsmoglichkeiten fiir den Ausbau dieses Tétigkeitsbereichs eine wichtige
Rolle. Dieser Aspekt wird in Kapitel 5 eingehender erdrtert.

3.1.2. Aspekte der Rolle der Gewerkschaften bei Weiterbildung, Qualifizierung und
Berufsberatung der Arbeitnehmer

Die Kontaktaufnahme zu Ansprechpartnern in den Gewerkschaften, die einen Uberblick iiber
die Rolle der Gewerkschaften in den einzelnen EU-Mitgliedstaaten haben, und die Kommu-
nikation mit diesen erwiesen sich als recht schwierig. In den meisten Lindern sind die Ge-
werkschaften bei der direkten Beratung am Arbeitsplatz offensichtlich nur in begrenztem
Umfang aktiv, obwohl sie mitunter auch in den Betriebsriten vertreten sind und auf die Poli-
tik der 6ffentlichen Hand in diesem Bereich einen gewissen Einfluss ausiiben.
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Der Umfang des Engagements der Betriebsrite wird unter anderem durch folgende Faktoren

bestimmt:

(2)

(b)

(©)

(d)

(e)

staatliche politische MaBBnahmen und Rechtsvorschriften:

(1) Rolle der Sozialpartner bei politischen Entscheidungsprozessen und bei der Ent-
wicklung von Beschéftigungsstandards, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufs-
bildungsprogrammen;

(i1)) Einordnung der operationellen Aspekte des Sozialversicherungssystems und der So-
zialleistungen;

(ii1) zentrale Bedeutung der Agenda des lebenslangen Lernens;

(iv) individueller und kollektiver Anspruch auf Beratung (im Rahmen der Arbeit-
nehmerrechte).

wirtschaftlicher Hintergrund:

(i) Arbeitsmarktbedingungen;

(i1)) Verdnderungen in den Arbeitsmustern und Arbeitsabldufen;

(ii1) Zahl der KMU und der nicht gewerkschaftlich organisierten Arbeitsplétze;
traditionelle gewerkschaftliche Strukturen in dem betreffenden Land:

(1) Grad der gewerkschaftlichen Organisation der Arbeitsplétze;

(1) Modernisierungsgrad der Agenda der Gewerkschaften;

(ii1) sektorale Unterschiede sowie Unterschiede in der Gewerkschaftsmitgliedschatft;
(iv) Quellen fiir die nachhaltige Finanzierung gewerkschaftlicher Betétigung;

(v) interne Struktur der Gewerkschaften, beispielsweise zentralisierter oder dezentraler
Autbau sowie das Kriterium, ob die einzelstaatlichen Dachverbinde in der Lage
sind, die Entwicklung einer Beratungsfunktion zu unterstiitzen;

(vi) Umfang des Zugangs der Gewerkschaften zu IKT-Einrichtungen;
Infrastruktur fiir Bildungs- und Berufsberatungsaufgaben:
(1) Infrastruktur fiir Erwachsenenbildung und Erwachsenenberatung;

(i1) Sensibilisierung der Beratungsstellen fiir die tatsdchliche und potenziell mogliche
Rolle der Gewerkschaften;

Beschiftigungspraxis:

(1) Vorhandensein von Anreizinstrumenten filir die Arbeitgeber, sich aktiv fiir die Ent-
wicklungsplanung ihrer Mitarbeiter zu engagieren;

(i1) bezahlte Freistellungszeit fiir Aus- und Weiterbildung und fiir die Wahrnehmung
der Aufgaben durch die Aktivisten;

(ii1) existiert ein dominierendes Konzept fiir das Management der eigenen Lerntétigkeit
und Weiterentwicklung?
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(iv) grundsitzliche Einstellungen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer;
(v) Verfahren zur gezielten Ansprache bestimmter Beschéftigtengruppen;

(vi) die Art und Weise, wie die Zusammenhédnge zwischen Lernen und Qualifikationen
einerseits und Produktivitit, Gesundheit und Sicherheit und andere zentrale Berei-
che andererseits wahrgenommen werden.

3.1.3. Wie wird die Rolle der Gewerkschaftsaktivisten festgelegt?

In einigen Liandern bildet sich eine Rolle fiir eine neue Form der Gewerkschaftsaktivisten
heraus, fiir die verschiedenartige Beschreibungen und Bezeichnungen anzutreffen sind: Lern-
oder Weiterbildungsbeauftragter, Botschafter fiir Bildung, Lernvertrauensleute und
Learntrust-Beauftragter, Personalentwicklungsberater, Kompetenzmanager oder Berufsbera-
tungsassistenten. Ublicherweise handelt es sich dabei um ehrenamtliche Krifte, oft aus Perso-
nengruppen, die normalerweise nicht in solchen Rollen zu finden sind. Sie erbringen unter-
schiedliche unparteiische Beratungsleistungen fiir Gewerkschaftsmitglieder wiahrend der Ar-
beitszeit, unter anderem Kollegenberatung (,,Peer Guidance®) und unterstiitzende Begleitung
bei Weiterbildungsmafinahmen. Aulerdem fiithren sie mit den Arbeitgebern Verhandlungen
iiber den Zugang zu Lern- und Weiterbildungsangeboten und arbeiten mit ihnen in diesem
Bereich zusammen.

In Léndern, in denen die Rolle dieser Aktivisten entwickelt wird, werden entsprechende
Weiterbildungslehrgiinge, Unterstiitzungsmechanismen und Mittel bereitgestellt. Zum Inhalt
der Weiterbildungskurse zéhlen beispielsweise die Fihigkeit, den Bedarf festzustellen und
Lernmalinahmen begleitend zu fordern, ferner der Umgang mit Informationsvernetzung und -
weitervermittlung sowie die Forderung des Zugangs zu weiteren Leistungen.

In den nachstehenden sieben Fallstudien werden einige der wesentlichsten Entwicklungen be-
schrieben. Besonders weit gediehen sind die Entwicklungen im Vereinigten Konigreich, wo
die Lernbeauftragten der Gewerkschaften (Union Learning Representatives — ULR) seit dem
Jahr 2000, als die ersten gewerkschaftlichen Lernbeauftragten ihre Ausbildung und Zulassung
erhielten, tdtig sind. Die erste Fallstudie beschreibt, wie die Organisation Unionlearn des
Trades Union Congress (TUC) in England Informations-, Beratungs- und Orientierungs-
dienstleistungen entwickelt. Auch in Danemark, Deutschland, Spanien, den Niederlanden,
Polen, Finnland und Schweden sind Projektarbeiten im Gang. Am Rande sei angemerkt, dass
die Darstellungen der Gewerkschaftsaktivitidten in den meisten Fallbeispielen von Personen
verfasst wurden, die unmittelbar in diesen Aktivitdten involviert waren.

Fallstudie 7: Das ,,Netzwerkmodell** von TUC Unionlearn fur Informations-, Beratungs-
und Orientierungsdienstleistungen in England

TUC Unionlearn erarbeitet in England gegenwirtig eine Strategie, mit der Informations-, Be-
ratungs- und Orientierungsdienstleistungen filir Lernende aus den Kreisen der Gewerkschaften
gefordert werden sollen. Diese Entwicklungsarbeiten werden aus Mitteln des Programms
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EQUAL der EU finanziert. Das Netzwerkmodell baut auf beispielhaften Verfahren in den
verschiedenen Regionen der TUC und bei Partnergewerkschaften auf.

Der Rolle des gewerkschaftlichen Lernbeauftragten (Union Learning Representative — ULR)
kommt in diesem Modell eine Schliisselfunktion zu, da die Lernbeauftragten die Lernenden
am Arbeitsplatz durch Forder- und Coaching-Tétigkeit sowie als Mentoren und in einer
Wegweiserfunktion unterstiitzen. Die ULR sind ehrenamtliche Gewerkschaftsvertreter, die
mit den Arbeitgebern Mafinahmen zur Férderung des Lernens am Arbeitsplatz vereinbaren. In
jingster Zeit beteiligten sich ULR an einer Konsultation, bei der Qualifikationsprofile ent-
worfen werden sollten, wie sie fiir eine wirksame praxisnahe Unterstiitzung von Lernenden
sowie fiir eine Wegweiserfunktion, mit der im Bedarfsfall der Weiterverweis auf speziellere
Dienstleistungen ermdglicht werden soll, bendtigt werden. Die meisten der 300 teilnehmen-
den ULR vertreten die Auffassung, dass diese Qualifikationen nicht nur der Rolle der ULR
entgegenkommen, sondern dass auch die Lernenden davon profitieren, wenn die ULR diese
Qualifikationen erwerben. Bereits heute setzen zahlreiche ULR diese Qualifikationen in ihrer
Arbeit ein. Die hier erworbenen Fihigkeiten (siche Abb. 4) ergeben kein umfassendes Profil
der Rollen und Qualifikationen der ULR; diese Personen iibernechmen dariiber hinaus noch
zahlreiche weitere innerbetriebliche Aufgaben und bedienen sich dabei unterschiedlichster
Féhigkeiten, vor allem bei den mit den Arbeitgebern gefiihrten Verhandlungen zu Lernver-
einbarungen. Die in der Abbildung zusammengestellte Liste gibt einen Uberblick iiber die be-
sonderen Qualifikationen, die bei der Forderung der einzelnen Lernenden bendtigt werden,
und bildet damit die Grundlage fiir ein neues Ausbildungsprogramm fiir gewerkschaftliche
Lernbeauftragte (ULR).

Die erfolgreiche Umsetzung dieses Modells ist von den Beitrdgen verschiedener Stellen ab-
hingig, die ihrerseits geeignete Informationen, Beratungs- und Orientierungsleistungen fiir
die gewerkschaftlichen Lernenden erbringen konnen. Manche dieser Stellen beraten die Ler-
nenden im Rahmen ihrer Weiterbildungs- oder sonstiger Lernangebote, fiir andere ist die
Erbringung von Informations-, Beratungs- und Orientierungsdienstleistungen ihr Haupttatig-
keitsgebiet. Dem Netzwerk gehoren spezialisierte Dienstleister an, die die gewerkschaftlichen
Lernenden und die gewerkschaftlichen Lernbeauftragten (ULR) durch persénlichen Kontakt,
Internet- und E-Mail-Service und telefonisch unterstiitzen. Zu den beteiligten Stellen gehoren:
die Website von Unionlearn (www.unionlearn.org.uk); Website, telefonische Beratung und

Lernzentren von Learndirect; von Unionlearn empfohlene Lernzentren; ferner weitere An-
bieter von Lerndienstleistungen; staatlich finanzierte Erwachsenenberatungsdienste; Arbeit-
geber sowie sektorale Kompetenzrite (Sector Skills Council - SSC). Damit ist eine fundierte
und umfassende Informations- und Ressourcengrundlage fiir die ULR und die gewerkschaftli-
chen Lernenden gewihrleistet.

Durch verbindliche Qualitdtsstandards werden die Dienstleistungen festgelegt, welche die
gewerkschaftlichen Lernenden von den Partnern erwarten konnen. Hauptsidchlicher Bezugs-
punkt fiir die Qualitatssicherung ist der Matrix-Qualitétsstandard (,,Matrix quality standard®,
sieche Fallstudie 6 in Kapitel 2). Fiir die gewerkschaftlichen Lernenden sollen auBBerdem Leit-
linien dafiir erstellt werden, was sie von den ULR oder anderen Beauftragten in diesem Netz-
werk erwarten konnen.
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Derzeit wird in Forschungsarbeiten daran gearbeitet, Modell und Strategie genau auf die Ge-
werkschaften und gewerkschaftlichen Lernenden zuzuschneiden. Das Projektteam von
Unionlearn fiihrte dabei mit den aus Gewerkschaftskreisen stammenden Lernenden Gespré-
che dariiber, wie die Dienstleistungen bevorzugt erbracht werden sollen; mit den gewerk-
schaftlichen Lernbeauftragten (ULR) und den gewerkschaftlichen Lernprojektmitarbeitern
wurden Rolle und Qualifikationen der ULR sowie die fiir ihre Arbeit benétigten Mittel eror-
tert und mit den Anbietern von Informations-, Beratungs- und Orientierungsleistungen wurde
besprochen, wie diese direkt am Arbeitsplatz unterstiitzend mitwirken konnen. Diese For-
schungsarbeiten sind Teil der staatlichen Uberpriifung des Informations-, Beratungs- und Ori-
entierungsprogramms (Informations, Advice and Guidance — IAG) im Vereinigten Konig-
reich, die auch Auswirkungen auf die Entwicklung des Dienstleistungsangebots fiir Erwach-
sene mit sich bringen wird.

Als ndchster Schritt folgt die Entwicklung verschiedener Lernmittel zur Unterstiitzung dieses
Modells: ,,Climbing Frames* (,,Klettergeriiste”) von Unionlearn (ein Online-Hilfsmittel, das
die gewerkschaftlichen Lernbeauftragten (ULR) bei ihrer Arbeit mit den Lernenden unterstiit-
zen soll); ferner Weiterbildungs- und Entwicklungsprogramme fiir die ULR, Lernmaterialien
fiir die Lernenden, die in Papierform und auf Internetplattformen entwickelt und von den ein-
zelnen Gewerkschaften individuell angepasst werden konnen; auflerdem einfache Lernmate-
ialien, die ebenfalls von den Gewerkschaften individuell angepasst werden kénnen und fiir die
Lernenden bestimmt sind.

Qualifikationen der gewerkschaftlichen Lernbeauftragten zur Unterstutzung der Lernenden

Verhalten als Rollenvorbild bzw. Mentor Vorbereitung von Einzel- oder
Ermutigung und Motivierung der Gruppenunterricht
Lernenden Uberwindung von Lernhindernissen
Forderung des Selbstvertrauens der Unterstiitzung der Lernenden beim
Lernenden Festlegen der Lernziele
Aufbau von Vertrauen und einem guten Unterstiitzung der Lernenden bei der
Verhiltnis zu den Lernenden Planung der nichsten Schritte
Funktion als Sprachrohr Unterstiitzung der Lernenden bei der
Vermittlung von Feedback an die Priifung der Fortschritte und Pléne
Lernenden Wiirdigung erzielter Fortschritte und
Ausrdumen unrealistischer Vorstellungen Aufbau auf diesen Fortschritten
Einsatz und Eintreten fiir die Interessen der
Lernenden
Forderung von Gleichheit und Vielfalt Kniipfen von Kontakten und Aufbau von
Netzen
Nutzung von Ressourcen, Datenbanken
Abschluss von Vertriagen und des Internet als Informationsquellen
Aktives Zuhdren Aufwertung und Verstehen von
Fragen stellen Informationen

Feststellung der Lernbediirfnisse
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Vermittlung von Informationen an die
Lernenden

Unterstiitzung der Lernenden bei der
Informationsbeschaffung und -auswahl
Wegweiser zu anderen Informationen und
Hilfsmitteln fiir die Lernenden
Speicherung bzw. Archivierung von
Informationen

Aktualisierung der Informationen

Unterstiitzung der Lernenden beim
Aufzeichnen von Informationen

Follow-up-MafBnahmen
Fortlaufende Unterstiitzung

Feststellung der Grenzen der eigenen Rolle
Personliches Zeitmanagement

Delegierung von Aufgaben

Kritische Uberpriifung eigener Praktiken
Planung eigener Lern- und
Entwicklungsziele

Arbeit nach Grundprinzipien
(Vertraulichkeit, Unparteilichkeit)
Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften

Unterstiitzung der Lernenden bei der
Aufzeichnung ihrer Plane und Fortschritte

Quelle:  http://www.unionlearn.org.uk oder Ansprechpartner: Joe Fearnehough (Jfearnehough@tuc.org.uk),
Lesley Haughton (1.haughton@ntlworld.com), oder Sally Hughes
(sally.hughes.info@btinternetInternet.com).

In der nédchsten Fallstudie wird ein Projekt der finnischen Gewerkschaft SAK beschrieben,
das im Rahmen der vom finnischen Bildungsministerium koordinierten nationalen Initiative
fiir Erwachsenenbildung (Noste) durchgefiihrt wurde.

Fallstudie 8: Die nationale Initiative fir Erwachsenenbildung (Noste) und die gewerk-

schaftliche Tatigkeit in Finnland

Noste wurde von der Regierung Finnlands als ein auf fiinf Jahre angelegtes Programm (2003
bis 2007) ins Leben gerufen. Mit diesem Programm soll der Bildungsstand der Erwachsenen
besser an die Herausforderungen des Arbeitslebens angepasst und der Zielgruppe dieses For-
derprogramms bessere Chancen fiir ein lingeres Erwerbsleben eroffnet werden. Auch die
Chancengleichheit in der Bildung ist ein zentraler Motivationsfaktor. Zielgruppe sind vor al-
lem erwerbstdtige Erwachsene zwischen 30 und 59 Jahren, die nach dem Pflichtschulbesuch
keine formale Berufsausbildung abgeschlossen haben. Der Schwerpunkt von Noste liegt auf
der beruflichen Aus- und Weiterbildung, mit der ein Berufsbildungsabschluss erlangt werden
kann, dariiber hinaus erdffnete Noste jedoch auch neue Moglichkeiten fiir die berufliche und
personliche Orientierung und Beratung sowie fiir ergdnzende allgemeine Lernmdglichkeiten
(beispielsweise fiir den Bildungsabschluss der Sekundarstufe II oder fiir den Wissenserwerb
in Einzelfdchern). So ist beispielsweise der Europdische Computerfiihrerschein Teil des Pro-
gramms. Der Besuch dieser Aus- und Weiterbildungskurse ist praktisch kostenfrei; lediglich
fiir berufliche QualifikationsmafBnahmen wird eine Gebiihr von 50,50 EUR erhoben.

Auf politischer Ebene wurde Noste durch die tripartite Zusammenarbeit von Arbeitgeberver-
banden, Gewerkschaften und Staat unterstiitzt. Mit dem Programm Noste hielt aulerdem ein
neues Element Einzug — das so genannte ,,Searching Work® — in die allgemeine und berufli-

63



che Erwachsenenbildung. Dies schlie3t eine breite Palette an MaBnahmen ein, die nicht nur
von den Anbietern von Lerndienstleistungen, sondern auch von Gewerkschaften durchgefiihrt
werden. Dass die Motivation der Zielgruppe von Noste eine gro3e Herausforderung werden
wiirde, stand von vornherein fest, doch schon die Feststellung, wo sich die von diesem Pro-
gramm angesprochenen Erwachsenen befanden, erwies sich als schwierig. Ein Teil der im
jahrlichen Staatshaushalt bereitgestellten zusitzlichen Finanzmittel wurde fiir diesen Zweck
reserviert.

Als Teil des Programms Noste rief der Zentralverband der finnischen Gewerkschaften (SAK)
im Jahr 2003 sein eigenes Projekt ins Leben. Der SAK ist mit rund einer Million Mitgliedern
der groBte der drei finnischen Dachverbidnde. Die meisten Erwachsenen in der Zielgruppe
sind Mitglied in einer der dem SAK angeschlossenen Gewerkschaften. Viele dieser Arbeit-
nehmer haben keinen der iiblichen Ausbildungswege der allgemeinen und beruflichen Bil-
dung durchlaufen. Nach Untersuchungen des SAK haben nur 28 % seiner Mitglieder in den
zuriickliegenden zwolf Monaten an berufsbegleitenden Aus- und Weiterbildungsmafinahmen
teilgenommen, wihrend der Gesamtdurchschnitt in Finnland bei mehr als 50 % lag. In Finn-
land ist der Anteil der Personen mit héherem Bildungsabschluss, die an berufsbegleitenden
Weiterbildungsmafinahmen teilnehmen, fast drei Mal so hoch wie bei den Personengruppen
mit niedrigerem Bildungsabschluss.

Der SAK hat iiber seine lokalen und regionalen Vereinigungen und angeschlossenen Gewerk-
schaften eine zusétzliche Komponente fiir das ,,Searching Work* im Programm Noste entwi-
ckelt und stellte auBerdem Informationen und Orientierungshilfen zu den Lernmoglichkeiten
bereit, die sich mit Noste er6ffnen. Zu den wichtigsten MaBBnahme zéhlten dabei:

(a) Ermittlung der Arbeitnehmer, die im Rahmen von Noste Anspruch auf Aus- und Weiter-
bildungsangebote haben;

(b) Vermittlung allgemeiner und spezieller Informationen iiber die Erwachsenenbildungs-
und Weiterbildungsangebote;

(c) Motivation der Zielgruppe fiir die Nutzung der ,,Sonderangebote* von Noste;

(d) Motivation der Arbeitgeber fiir die Weiterverbreitung von Informationen und Unterstiit-
zung der Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Arbeitnehmer;

(e) Sensibilisierung der Gewerkschaftsorganisationen fiir die Bedeutung des Lernens;

(f) Schaffung von Anreizen fiir eine engere Zusammenarbeit zwischen Lerneinrichtungen
und Bildung.

Das vorrangige Ziel bestand darin, das gesamte Netz der Gewerkschaftsverbdnde — von den
Gewerkschaftsbiiros bis zu den einzelnen Arbeitspldtzen — zu aktivieren, wobei der Schwer-
punkt auf der lokalen Ebene liegen soll. Aullerdem schulte der SAK insgesamt 600 so ge-
nannte ,,Kompetenzpiloten“ — Gewerkschaftsaktivisten, die die Arbeitnehmer dazu motivieren
sollen, von Lernangeboten Gebrauch zu machen — als gewerkschaftliche Lernbeauftragte. Der
Grofteil der Téatigkeit dieser Lernbeauftragten erstreckt sich auf Informations- und Orientie-
rungstitigkeiten. Die Kompetenzpiloten betreuen und beraten ihre eigenen Kollegen in einer

64



Peer-Funktion. Von aktiven Kompetenzpiloten wurden in Zusammenarbeit mit den Arbeitge-
bern und Erwachsenenbildungseinrichtungen gezielte Aus- und Weiterbildungsaktivitdten an-
gestoflen. Diese Kompetenzpiloten gelten als Bindeglied zwischen Arbeitsplatz und Bil-
dungseinrichtungen. Einige Kompetenzpiloten weiteten ihren Aktionsbereich auf sdmtliche
lokalen oder regionalen Gewerkschaftseinrichtungen aus. Sie arbeiten rein ehrenamtlich und
verfiigen weder iiber einen eigenen Rechtsstatus im Arbeitsrecht noch iiber eine offizielle
Rolle in Tarifvertragen, weshalb es sehr darauf ankommt, dass sie gut mit den gewerkschaft-
lichen Vertrauensleuten in den Betrieben zusammenarbeiten, die iiber den offiziellen Status
fiir Verhandlungen mit dem Arbeitgeber verfiigen. Die Kompetenzpiloten sind auch nicht
dazu befugt, ,,Searching work® und ihre Orientierungstétigkeit in der Arbeitszeit auszuiiben.
Fiir jenes Drittel der Kompetenzpiloten, die zugleich als gewerkschaftliche Vertrauensleute
oder Gesundheits- und Sicherheitsbeauftragte fungieren, stellt sich die Situation in dieser
Hinsicht giinstiger dar.

Der SAK stellte Lehrmaterialien zur Erwachsenenbildung und Weiterbildung (einschlieBlich
eines kurzen Handbuchs) von Kompetenzpiloten und Gewerkschaftsvertretern zur Verfiigung,
aullerdem verdffentlichten der SAK und die ihm angeschlossenen Gewerkschaften Artikel fiir
Gewerkschaftszeitungen. In verschiedenen regionalen Seminaren erarbeiteten Kompetenzpi-
loten, Gewerkschaftsvertreter und Lehrkrafte Moglichkeiten fiir eine bessere Zusammenarbeit
zwischen Bildungseinrichtungen und Arbeitsplatz und fiir die Weiterverbreitung bewahrter
Verfahren.

Quelle:  Fallstudie, erstellt von Markku Liljestrom (SAK).

Die folgende Fallstudie enthélt eine Beschreibung eines Weiterbildungskurses, der von Ge-
werkschaften in der Tschechischen Republik im Rahmen eines Projekts durchgefiihrt wurde,
das mit Mitteln aus dem Programm Leonardo da Vinci finanziert wurde. Zwar ist nicht be-
kannt, ob sich aus dem Kurs langfristige Malnahmen entwickelten, doch ist das hier verfolgte
Konzept fiir den vorliegenden Bericht von Bedeutung. Besonders bedeutsam sind verschie-
dene aus diesem Projekt gewonnene Erkenntnisse, insbesondere im Zusammenhang mit der
Schwierigkeit der Einbeziehung von Arbeitgebern und Arbeitnehmern.

Fallstudie 9: Gewerkschaftliche Berater flr Personalentwicklung in der Tschechischen
Republik

In Brno, der Hauptstadt der Region Stidmdhren, wurde 2002 im Rahmen des aus Mitteln des
Programms Leonardo da Vinci finanzierten Projekts ,,Vocational guidance for lower-paid
workers (workplace guidance* (Berufsberatung fiir Arbeitnehmer der unteren Einkommens-
gruppen (Beratung am Arbeitsplatz) eine von der Gewerkschaft organisierte Weiterbildungs-
veranstaltung fiir Personalentwicklungsberater durchgefiihrt.

Dieser modular aufgebaute Fernkurs wurde von der Akademie Jana Amose Komenského,
dem grofiten Erwachsenenbildungsnetz der Tschechischen Republik, im Auftrag des siidméh-
rischen Gewerkschaftsverbands entwickelt und angeboten. Der Verband finanzierte den Kurs,
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stellte die Raumlichkeiten zur Verfligung und wahlte die Teilnehmer aus. Beide Verbénde
verstindigten sich auf die Mitwirkung von DHV CR (ein lokales Consultingbiiro in der
Tschechischen Republik) und die Evaluierung des Lehrgangs als Pilotprojekt fiir die Beratung
am Arbeitsplatz.

Nach dem Stand von 2002 entfielen auf die Region Siidmédhren 9 % des Staatsgebietes des
Landes sowie 11 % seiner Bevolkerung (1,13 Millionen). Brno, die zweitgroBte Stadt der
Tschechischen Republik, bildet das Zentrum der Region; hier konzentrieren sich Industrie,
Verwaltungs-, Kultur- und Bildungseinrichtungen (unter anderem zwei Universitéten). Zu den
wichtigsten in dieser Region ansdssigen Industriezweigen zdhlen Metallindustrie, elektro-
technische Betriebe, Eisenwerke, Textil-, Kautschuk-, Zement-, Energie- und Lebensmittel-
unternehmen sowie der Weinbau. Im Siiden grenzt die Region an Osterreich und Slowakien.

Zum damaligen Zeitpunkt war die Rolle der Gewerkschaften in der Berufsberatung fiir Ar-
beitnehmer in der Tschechischen Republik nur sehr schwach entwickelt. Der stidmédhrische
Gewerkschaftsverband zdhlte zu den wenigen Organisationen in der Tschechischen Republik,
die sich der Notwendigkeit, den Zugang von Arbeitnehmern der unteren Einkommensgruppen
zu Beratungs- und Orientierungsangeboten zu verbessern, und der potenziellen Rolle bewusst
waren, die die Gewerkschaften dabei spielen konnten. Zwar sprach der Lehrgang noch weiter
gehende Bediirfnisse an, im Mittelpunkt stand jedoch die Schulung der Gewerkschaftsvertre-
ter und -mitglieder bei der Unterstiitzung der Arbeitnehmer in den verschiedenen Wirtschafts-
zweigen in dieser Region.

Insgesamt nahmen zwdlf Gewerkschaftsvertreter bzw. -mitglieder an diesem Weiterbildungs-
kurs teil. Kursziele waren die Entwicklung von Kenntnissen und Fertigkeiten im Bereich des
Lernens und der Arbeit mit Menschen, die Nutzung der Informations- und Kommunikations-
technologien sowie die Ausrichtung auf die Arbeits- und Beschiftigungswelt. Die Kursteil-
nehmer absolvierten verschiedene Selbstlerneinheiten und arbeiteten dabei nicht nur mit
Fernunterrichtsmaterialien, sondern auch in Konsultationsrunden mit den Tutoren sowie in
Seminaren mit Gruppenarbeit und konkreten Beratungsaufgaben im Betrieb und erarbeiteten
als Kursabschluss eine Fallstudie.

Lehrgangsthemen waren unter anderem:

(a) Bedarfsanalyse fiir die betriebliche Beratung in einem Unternehmen oder Wirtschafts-
zZweig;

(b) Einstellung der Arbeitgeber zur Beratung von Arbeitnehmern der unteren Einkommens-
gruppen am Arbeitsplatz;

(c) Anwendbarkeit von Arbeitsplatzberatungsmethoden, wie sie in verschiedenen EU-Lén-
dern eingesetzt werden;

(d) Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit Informations- und Beratungszentren der Arbeits-
amter;

(e) Beratung am Arbeitsplatz in Unternehmen, die eine Umstrukturierung durchlaufen, und
in KMU;
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(g

gezielte Beratung ethnischer Minderheiten im Betrieb;

Forderung und Verbreitung der Beratungstitigkeit am Arbeitsplatz.

Als zentrale Ergebnisse des Pilotlehrgangs kristallisierten sich heraus:

(2)

(b)

(©)

(d)

es sind politische MaBnahmen der Gewerkschaften und ein groeres Gewicht auf Arbeit-
nehmern der unteren Einkommensgruppen sind notwendig;

durch Beratung und Orientierung kann die Einkommenssituation verbessert werden, in-
dem Selbstvertrauen und Bewusstsein fiir den Wert der eigenen Arbeit gesteigert werden;

die Einstellung der Arbeitgeber wird als gleichgiiltig bzw. ablehnend gegeniiber Arbeits-
platzberatungsmafinahmen empfunden (die Geschéftsfiihrungsebene kann der personli-
chen Entwicklung der Arbeitnehmer im Wege stehen, da sie moglicherweise die Abwan-
derung der Arbeitnehmer befiirchtet und auBerdem daran interessiert ist, das Lohnniveau
niedrig zu halten);

die Arbeitnehmer werden durch die berufliche Entwicklung nicht unbedingt motiviert:
Manche sind mit ihrer Situation zufrieden, solange sie nur ithre Arbeit behalten (selbst
wenn manche Arbeitgeber die Aus- und Weiterbildung ihrer Beschéftigten unterstiitzen,
ist das Interesse der Arbeitnehmer moglicherweise gering).

Es wurden folgende Empfehlungen ausgesprochen:

(a)

(b)

(©)

(d)

Arbeitgeber und Gewerkschaften miissen dazu angehalten werden, eigene Methoden der
betrieblichen Beratung zu entwickeln und die Beratung von Arbeitnehmern der unteren
Einkommensgruppen in einfacher, flexibler, zielgerichteter und praktischer (auf die Be-
diirfnisse zugeschnittener) Weise zu erbringen, wobei Sensibilisierung und Motivation
der Arbeitnehmer am Anfang stehen miissen;

eine partnerschaftliche Zusammenarbeit von Arbeitgebern und Gewerkschaften muss in
diesem Bereich gefordert werden, allerdings miissen noch weitere Akteure wie die 6f-
fentlichen Verwaltungen, die Arbeitsvermittlungsdienste, kommunale Behorden, Ge-
meinden und Nichtregierungsorganisationen (NRO) eingebunden werden, um auf diesem
Wege Ressourcennetze fiir die Arbeitsplatzberatung aufzubauen;

die Beratungs- und Orientierungsverfahren, wie sie fiir Arbeitslose iiblich sind, miissen
auch auf Arbeitnehmer der unteren Einkommensgruppen ausgeweitet werden, indem
diese Verfahren am Arbeitsplatz eingefiihrt, in Pilotvorhaben erprobt, bewertet und auf
die Bediirfnisse dieser Zielgruppe abgestimmt werden;

es muss ein besseres Weiterbildungssystem entwickelt werden, das geeignete Wege zu
hoheren Qualifikationsabschliissen und die Anerkennung und Bescheinigung der erwor-
benen unteren Qualifikationsabschliisse einschlieBt, nicht traditionelle Lernprozesse zu-
lasst sowie Anreize und geeignete rechtliche und finanzielle Rahmen schafft.

Quelle:  iibernommen aus Workplace guidance: http://www.gla.ac.uk/wg/pilotcze.htm.
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In der nédchsten Fallstudie werden zwei aus EU-Mitteln finanzierte Projekte in Deutschland
beschrieben, bei denen das im Vereinigten Konigreich entwickelte Modul der gewerkschaftli-
chen Lernbeauftragten in abgewandelter Form iibernommen wird. Das eine Projekt ist auf
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zugeschnitten, das andere auf den Stahlhersteller
Arcelor mit Werken in vier Landern.

Fallstudie 10:  des lebenslangen Lernens an Fertigungsarbeitsplatzen durch
Gewerkschaftsaktivisten (zwei EU-Projekte in Deutschland)

Die Sozialforschungsstelle Dortmund (SFS), eine der renommiertesten Forschungseinrichtun-
gen fiir Arbeitsforschung, bearbeitet seit einigen Jahren gemeinsam mit Gewerkschaften das
Thema ,,Lernen am Arbeitsplatz®. In zwei von der EU finanzierten Projekten, die auf einem
gemeinsamen Konzept basieren, aber in unterschiedlichen Umfeldern durchgefiihrt wurden,
beschiftigen sich die Gewerkschaftsaktivisten mit den Fragen des lebenslangen Lernens an
gewerblichen Arbeitsplitzen. Die Gewerkschaftsvertreter wurden fiir die Ubernahme einer
Schliisselfunktion bei der Entwicklung einer Lernkultur in ihrem unmittelbaren Kollegenum-
feld geschult. Im Mittelpunkt des einen Projekts stehen kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) im Raum Dortmund, das andere Projekt betrifft Arcelor, den weltweit zweitgrofSten
Stahlhersteller. Die Projekte orientieren sich an den im Vereinigten Konigreich titigen ge-
werkschaftlichen Lernbeauftragten (siehe Fallstudie 7), die {iber einen anerkannten Rechts-
status verfiigen und durch staatliche Mittel finanziert werden. Durch die hier beschriebene
initiative sollen die aktuellen gewerkschaftlichen Standpunkte, beispielsweise die ,,Erste ge-
meinsame Forderung auf ein personliches Recht auf Qualifizierung und Weiterbildung® des
europdischen Metallgewerkschaftsverbandes, den Arbeitnehmern nahegebracht werden.

Das Prinzip der gewerkschaftlichen Lernbeauftragten gilt als geeignete Antwort auf die heu-
tige wissensbasierte Arbeitswelt. Die Projektleiter sind der Ansicht, dass durch dieses Kon-
zept eine neue Art von Gewerkschaftsmitgliedern gewonnen werden kann, nédmlich diejeni-
gen, die ihre Berufschancen und ein hohes Mal3 an Beschéftigungsfahigkeit durch kontinuier-
liches Lernen aktiv aufrechterhalten. ,Lernvertrauensleute® bzw. ,LearnTrust-Beauftragte*
sind Personen, die aus dem unmittelbaren Erfahrungsbereich der Arbeitnehmer stammen und
eine positive Auffassung von Lernen und Weiterbildung vermitteln konnen. Sie bilden gewis-
sermaflen die Grundlage einer Arbeitskultur, in der die Weiterbildung am Arbeitsplatz aktiv
gefordert wird, und sind eng mit den gewerkschaftlichen Strukturen an gewerblichen Arbeits-
pldtzen verzahnt. Zugleich nehmen sie aufgrund ihres besonderen Engagements fiir Themen,
die andere Arbeitnehmer beriihren, eine herausgehobene Stellung ein. Das Vertrauen, das ih-
nen aufgrund ihrer innerbetrieblichen Nihe entgegengebracht wird, kann auch bei der Uber-
windung der Angste und Hemmschwellen hilfreich sein, die dem Lernen und dem Erwerb von
Qualifikationen héufig entgegenstehen. Da diese Personen Erfahrungen und Sorgen ihrer
Kollegen teilen, konnen sie als Rollenvorbild dienen und zugleich als Vertrauenspersonen be-
ratend und unterstiitzend wirken. Dieser Bottom-up-Ansatz trigt aulerdem dazu bei, direkt
am Arbeitsplatz engere Verbindungen zwischen Gewerkschaften, Betriebsrdten, Unterneh-
mensleitung und Personalabteilung aufzubauen.
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Die Lernvertrauensleute werden in Verhandlungen mit den Gewerkschaften und Mitarbeitern
und den Fachvorgesetzten eingesetzt. In Pilotversuchen wird ein in drei Module gegliederter
Weiterbildungskurs durchgefiihrt. Das erste Modul — Identifikation und Ubernahme von Rol-
len — vermittelt die grundlegenden Informationen iiber Rolle und Verantwortung, den ge-
werkschaftlichen Lern- und Weiterbildungsansatz sowie Methoden und Instrumente fiir die
ersten Schritte bei der Arbeit mit dem Thema ,,Lernen. Das zweite Modul, das sich mit der
Beraterarbeit befasst, liefert Informationen zu gewerkschaftlichen Schulungen, Weiterbil-
dungsangeboten des Arbeitgebers sowie regionalen Weiterbildungsangeboten und triagt zur
Entwicklung praktischer Féhigkeiten bei der Unterstiitzung der Kollegen bei. Das dritte Mo-
dul — Bewertung und Kontrolle — ist der Feststellung des Erfolgs der Mallnahmen und etwai-
ger erforderlicher Anderungen gewidmet.

Durch die neue Rolle der Lernbeauftragten kann auch verschiedenen negativen Vorstellungen
tiber die Verantwortlichkeit fiir die Weiterbildung entgegengewirkt werden, die fiir die Ar-
beitnehmer wie auch fiir deren Vertreter zu Stolpersteinen werden konnten:

Vielleicht, aber kluge Arbeitnehmer stehen in diesem
Spiel besser da.

Lebenslanges Lernen ist ein
neoliberales Konzept zur Ausbeutung
der Arbeitnehmer!

Nur der Arbeitgeber ist fiir die
Weiterbildung verantwortlich!

Nein! Es ist im Interesse eines jeden Einzelnen, die
flr eine bessere Beschaftigungsfahigkeit
notwendigen Kompetenzen zu erwerben.

Sehr gut. Dann missen sie flr alle
Beschéaftigtengruppen geférdert werden.

Unser Unternehmen bietet bereits
umfangreiche
Weiterbildungsmoglichkeiten!

Wer Qualifikationsmafinahmen sucht,
erhilt sie auch!

Viele Kollegen haben aufgrund negativer
Erfahrungen Angst vor dem Lernen. Sie miissen
unterstutzt werden!

Der Zugang zu Qualifikationen ist der Schlissel, um
sie flr eine Gewerkschaftsmitgliedschaft zu
interessieren.

Gewerkschaften haben
Schwierigkeiten, junge Menschen als
Mitglieder zu gewinnen!

Genau! Das Wissen um die Themen rund um die
Weiterbildung wird in Zukunft zu einer der

Die Gewerkschaften benotigen
Weiterbildung zu

gewerkschaftsspezifischen Themen!

wichtigsten Funktionen der Gewerkschaften werden.

Dieser Ansatz ist typisch deutsch. Wir
haben dafiir nicht die Mittel!

Nein. Dieser Ansatz ist europaweit angelegt und soll
zu einem gemeinsamen Rahmen flr spezielle Systeme

fuhren.

(a) Das Projekt der regionalen KMU

Dieses Projekt wurde in Zusammenarbeit mit dem ortlichen Biiro des Deutschen Gewerk-
schaftsbunds (DGB) und den angeschlossenen Gewerkschaften in KMU in verschiedenen
Branchen durchgefiihrt. In zahlreichen KMU fehlt ein systematisches Konzept fiir Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsmoglichkeiten ihrer Mitarbeiter. Weiterbildungen finden héufig
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nur in Form einer Anpassung der Qualifikationen aus einem sehr engen Blickwinkel statt. Be-
stimmte Arbeitnehmergruppen, beispielsweise Teilzeitkrédfte oder ungelernte Arbeiter, werden
in die Weiterbildungsangebote hdufig gar nicht erst einbezogen. Ziel dieses Projekts war, die
hier bestehenden Liicken dadurch zu schlief3en, dass eine unterstiitzende Struktur sowohl fiir
die Mitarbeiter als auch fiir die Personalabteilungen geschaffen wird. Die KMU stellten aller-
dings hinsichtlich der gewerkschaftlichen Mittel und Mdoglichkeiten ein Problemfeld dar. Nur
ein geringer Anteil der dort beschiftigten Arbeitnehmer war Gewerkschaftsmitglied und zahl-
reiche Arbeitgeber standen einer gewerkschaftlichen Betédtigung ablehnend gegeniiber. Fiir
das Projekt wurde daher ein Ansatz gewéhlt, bei dem die Qualifikationsanforderungen des
jeweiligen Unternehmens die Motivation fiir die Wahrnehmung von Qualifizierungsmoglich-
keiten liefern sollten, und dieser Ansatz wurde dann zu einem Teil der ortlichen Gewerk-
schaftspolitik.

Das Projekt wird im Rahmen einer neuen Tarifvereinbarung zur beruflichen Weiterbildung im
Metallsektor in Nordrhein-Westfalen durchgefiihrt. Die Arbeitnehmer haben Anspruch auf
eine jahrliche Konsultation zu ihrem individuellen Weiterbildungsbedarf und zu geeigneten
MaBnahmen, mit denen diesem Bedarf Rechnung getragen werden kann. Die Unternehmen
sind verpflichtet, einen Jahresbericht zu erstellen, ein jéhrliches Weiterbildungskonzept auf-
zustellen und dieses mit dem Betriebsrat zu erortern. Diese Vereinbarung erdffnet die Mog-
lichkeit, die Weiterbildung zu einem zentralen Thema der Gewerkschaftspolitik auf Betriebs-
ebene zu machen. Die IG Metall, eine der fithrenden Gewerkschaften Deutschlands, arbeitet
in entsprechenden Kampagnen darauf hin, dass diese Vereinbarung von den Arbeitnehmern
auch genutzt wird. Voraussetzung hierfiir ist, dass die individuellen Bediirfnisse, Erwartungen
und die bisherige Aus- und Weiterbildungs- und Arbeitserfahrung beriicksichtigt werden, wo-
bei entsprechend den individuellen Bediirfnissen eine Beratung in Fragen rund um die Wei-
terbildung erfolgt und Hilfestellung zum Erreichen der entsprechenden Qualifizierungsni-
veaus gegeben wird. Die Lernbeauftragten konnen dabei Hilfestellung dabei leisten, dass die
Tarifvereinbarung iiber ihre formalen Inhalte hinaus mit Leben erfiillt wird.

(b) Das Arcelor-Projekt

Dieses Projekt stiitzt sich ebenfalls auf die Tétigkeit der Gewerkschaftsaktivisten, allerdings
in einem ginzlich anders gelagerten Umfeld. Auf Initiative der Vertreter der IG Metall im
Stahlwerk Bremen wurden unter Nutzung von EU-Haushaltsmitteln fiir den sozialen Dialog
gemeinsame Finanzierungsvereinbarungen getroffen. Dem Konsortium gehdren zehn Ge-
werkschaften aus vier Betriebsstétten an; auBerdem wurden die ortlichen Geschéftsleitungen
einbezogen. Das Projekt wird von der Europdischen Metallarbeitergewerkschaft unterstiitzt
und fiigt sich in deren Lernaktivitdten (siche oben) ein. Vier Arcelor-Standorte in Belgien,
Deutschland, Spanien und Luxemburg mit insgesamt 20 000 Beschiftigten nehmen an diesem
Projekt teil. An jedem der vier Hauptstandorte sind fiinf bis fliinfzehn Lernvertrauensleute té-
tig. In allen vier Standorten wurden verschiedene Ziele festgelegt: Vorbereitung der Kollegen
auf Mitarbeitergespriche mit den Gruppenleitern; Uberwachung der Qualitit der Weiterbil-
dungsmafinahmen; Feststellung des Weiterbildungsbedarfs sowie Vermittlung des gewerk-
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schaftlichen Know-how an junge Arbeitnehmer. Neben den Aktivititen in den Betrieben
wurde durch das Projekt auch die ldnderiibergreifende Kommunikation der Arbeitnehmer
(und Gewerkschaftsaktivisten) innerhalb des Konzerns gefordert, sodass sie einen Beitrag zu
der zentralen Personalpolitik von Arcelor leisten konnten. Im November 2006 trafen sich 40
Lernvertrauensleute in Elewijt bei Briissel zum Austausch der in diesem Projekt gesammelten
Erfahrungen und zur Erdrterung gemeinsamer MaBnahmen als Gewerkschaftsaktivisten am
Arbeitsplatz.

Quelle:  Fallstudie, erstellt von Daniel Tech (Sozialforschungsstelle Dortmund, Deutschland).
In der nédchsten Fallstudie werden zwei weitere Projekte des Deutschen Gewerkschaftsbundes

(DGB) beschrieben, mit denen die berufliche Entwicklung der Arbeitnehmer gefordert wer-
den soll.

Fallstudie 11:  Das Projekt ,,Leben und Arbeiten*

Zwischen 2002 und 2005 fiihrte die Abteilung Bildung und Qualifizierung des Bundesvor-
stands des DGB ein Projekt unter dem Titel LeA (Leben und Arbeiten) durch. Dieses Projekt
war als Reaktion auf die Verdnderungen entwickelt worden, die den Arbeitnehmern in einem
zunehmend dynamischeren Arbeitsumfeld als Folge der Globalisierung und der Nutzung der
Informationstechnologien abverlangt werden. Als Beispiele fiir diese Entwicklung seien die
zunehmende Komplexitit des Arbeitsplatzes, verstirktes Outsourcing und der Einsatz von
Arbeitskriften auBerhalb der ,,Kernbelegschaft” sowie der Ubergang von einer Industrie- zu
einer Wissensgesellschaft genannt. Bei diesem Projekt wurden Gewerkschaften, Unternehmen
und politische Vertreter des Berufsbildungssektors eingebunden. Ziel des Projekts war es,
»ein arbeitnehmerorientiertes, qualitativ hochwertiges und betriebsnahes Beratungsangebot
unter dem Titel ,,Bildungscoaching® zu entwickeln.« (**).

Ziel des Projekts war, die Fahigkeit von Arbeitnehmern mit geringen und mittleren Qualifi-
kationen, ihre berufliche Entwicklung hinsichtlich der zukiinftigen Qualifikationsanforderun-
gen zu planen, weiter zu verbessern; zugleich sollte das Bildungscoaching sowohl unterneh-
mensintern als auch zwischen den verschiedenen Unternehmen entwickelt und erprobt wer-
den. Das Bildungscoaching-Konzept stellte insbesondere die Verbindung zur beruflichen
Aus- und Weiterbildung her, die als Schliisselfunktion bei der Forderung der beruflichen
Entwicklung gilt, mit der die Unternehmen ihren Wettbewerbsvorsprung sichern kdnnen. Der
Schwerpunkt lag dabei auf der Beratung im Bereich der Qualifizierungsmafinahmen und des
Lernens, nicht nur hinsichtlich der erworbenen Qualifikationen, sondern auch im Hinblick auf
die zunehmende Bedeutung der personlichen und sozialen Kompetenz.

Im Anschluss an das Projekt ,,Leben und Arbeiten startete der DGB 2005 das Projekt ,,Be-
ratungsoffensive Handwerk* (BoHa), mit welchem dem Umstand Rechnung getragen werden

(14) Zitat aus dem Abschlussbericht des Beratungs- und Qualifizierungsprojekts LeA (2006)

71



sollte, dass kleine und mittlere Handwerksbetriebe und deren Arbeitnehmer beim Prozess des
lebenslangen Lernens unterstiitzt werden miissen. Die Handelskammern und Berufsbildungs-
einrichtungen bieten bereits verschiedene Beratungs- und Orientierungsdienstleistungen an,
doch fehlte nach wie vor ein systematisches Konzept flir die Ausbildung der Berater. Mit die-
sem Projekt sollen daher modular aufgebaute berufsbegleitende Berufsbildungsmodelle so-
wohl fiir die in den Handelskammern und in Bildungseinrichtungen fiir das Handwerk tdtigen
Berater als auch fiir andere Gruppen wie beispielsweise fiir Lehrlingsausbilder in den Innun-
gen entwickelt und erprobt werden.

Quelle:  Deutscher Gewerkschaftsbund: http://www.dgb-boha.de/material/projekt lea/ and http://www.dgb-
boha.de/

In der ndchsten, in Dénemark durchgefiihrten Fallstudie werden Orientierungsstellen be-
schrieben, die vom Kvindeligt Arbejderforbund (KAD, dénischer Arbeiterinnengewerk-
schaftsbund) initiiert worden waren und im Rahmen des aus EU-Mitteln des Leonardo da
Vinci-Projekts fiir die berufliche Beratung und Orientierung von Arbeitnehmern der unteren
Einkommensgruppen finanziert wurden. Das Konzept der Orientierungsstellen wurde in
Island auf der Grundlage der in Danemark gesammelten Erfahrungen weitergefiihrt und in
zehn auf Tarifvereinbarungen aufbauenden landesweiten Zentren fiir lebenslanges Lernen/
Ausweichangebote fortgesetzt.

Fallstudie 12:  Gewerkschaftliche Orientierungsstellen in Danemark

,Der entscheidende Unterschied war, dass die Orientierung an einem besonders kritischen
Punkte in meinem Leben zu mir, an meinen Arbeitsplatz kam®. (Arbeitnehmerin in einer Be-
fragung)

Vom Kvindeligt Arbejderforbund (KAD) wurden Peer-Guidance-Initiativen entwickelt, wie
sie in dhnlicher Form im Vereinigten Konigreich existieren. Der KAD stand ausschlielich
Frauen offen (hat sich inzwischen jedoch mit anderen Gewerkschaften zusammengeschlos-
sen), vor allem fiir Frauen mit niedrigen formalen Bildungsabschliissen in den unteren Ein-
kommensgruppen in der Industrie und im Dienstleistungssektor. Die Einstellung gegeniiber
einer Teilnahme an berufsbegleitenden Weiterbildungsma3inahmen wurde in erster Linie
durch eine Abwigung des Nutzens bestimmt, weshalb Beratung und Orientierung vorwiegend
bei Arbeitslosigkeit in Anspruch genommen wurden (beispielsweise Beratung zu den Be-
stimmungen fiir Arbeitslosengeldbezug). Uber ihre administrative Funktion im Arbeitslosen-
versicherungsfonds (einer spezifischen ddnischen Regelung) erbringen die Gewerkschaften
personliche, soziale, wirtschaftliche, bildungs- und berufsbildungspolitische Beratungs- und
Orientierungsleistungen fiir Gewerkschaftsmitglieder, die diese Leistungen in Anspruch neh-
men mochten. Auch eine eher sozial orientierte Beratung durch einen Sozialarbeiter gehort
zum Leistungsangebot, allerdings wird diese Beratung nur wihrend der Biirosprechzeiten ge-
wihrt. Fiir Arbeitslose war diese Regelung praktisch, fiir Frauen in einer bezahlten Beschifti-
gung allerdings weniger, da diese nur unter Schwierigkeiten in der Lage waren, die KAD-Be-
ratungsstellen wihrend der Arbeitszeiten aufzusuchen. Der KAD versuchte daher, mit unter-
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schiedlichen Beratungskonzepten diese Hindernisse zumindest teilweise abzubauen und die
Gewerkschaftsmitglieder durch aufsuchende Aktivititen direkt am Arbeitsplatz zu erreichen.

Zunichst libernahmen bestimmte Gewerkschaftsmitglieder, die so genannten ,,Speerspitzen*
(Spydspidser), nach einer Einweisung in das Konzept der Beratung und Orientierung in einem
Peer-Guidance-Modell die Beratung ihrer Kolleginnen. In manchen Fidllen wurden hierfiir
gewerkschaftliche Vertrauensleute gewonnen, die engen Kontakt zu den KAD-Mitgliedern
hatten. Diese Vorgehensweise erwies sich jedoch als Fehlschlag, da die Speerspitzen nicht
ausreichend iiber die Aus- und Weiterbildungsangebote und die Finanzierungsmoglichkeiten
informiert waren. Fiir eine erfolgreiche Kollegenberatung war also ein professionelleres Auf-
treten notwendig; daher richtete der KAD eigene Orientierungsstellen (Vejledningshjgrner) in
den Kantinen oder Pausenrdumen verschiedener grofSer und mittlerer Unternehmen ein. Je
nach Initiatoren wurden unterschiedliche Varianten der Orientierungsstellen betrieben (RUE,
2001). In einer Fallstudie des Bezirks Ringkebing in Westdédnemark kommen die wichtigsten
Merkmale dieser Form der Initiativen anschaulich zum Ausdruck.

Das Konzept der Orientierungsstellen ist einfach: Ein Gewerkschaftsvertreter berét die Mitar-
beiter im personlichen Gespréch in einer Ecke der Aufenthaltsraume am Arbeitsplatz, ver-
wendet dabei Informationsblitter zur Aus- und Weiterbildung und arbeitet mit einem Laptop,
auf dem Orientierungs- und Informationsprogramme gespeichert sind. Die Gewerkschafts-
mitglieder konnen dort nicht nur Informationen zu Erwachsenenbildungsangeboten einholen,
sondern auch Fragen stellen und Probleme oder andere Aspekte ihrer Situation am Arbeits-
platz ansprechen. Zunichst fanden diese Besuche des KAD alle zwei Wochen statt, wihrend
parallel hierzu eine Dauerausstellung der aktuellen Aus- und Weiterbildungsangebote (ein-
schlieBlich der Bestimmungen fiir die Finanzierung von Bildungsurlaub) stattfand. Damit
konnte den tatsdchlichen Bediirfnissen der weiblichen Gewerkschaftsmitglieder jedoch nicht
Rechnung getragen werden. Zum einen waren sie an den Merkbléttern zu Aus- und Weiter-
bildung nicht nennenswert interessiert. Zum anderen erkundigten sich nur wenige erwerbsté-
tige Frauen gezielt nach Beratung und Orientierung, da ihnen nicht klar war, wie sie hiervon
profitieren konnten. Das Konzept der Orientierung wirkte etwas unklar und richtete sich nach
ihrer Auffassung vorwiegend an Arbeitslose. Drittens setzt die Arbeit in selbstverwalteten
Arbeitsgruppen, wie im High-Tech-Unternehmen Bang & Olufsen, sdmtliche Gruppenmit-
glieder unter erheblichen wirtschaftlichen Druck. Damit sind sie auch nur in sehr begrenztem
Male bereit, die Orientierungsstellen wiahrend der Arbeitszeit aufzusuchen, da ihr Fehlen am
Arbeitsplatz Nachteile fiir die gesamte Gruppe zur Folge hitte.

Mittlerweile finden die Besuche der Orientierungsstellen alle sechs Wochen nach Terminver-
einbarung wéhrend der Arbeitszeit — sowohl wéhrend der Tag- als auch wéhrend der Nacht-
schichten — statt. In einigen Unternehmen existieren Orientierungsstellen mittlerweile als
staindige Einrichtung, wihrend sie anderswo in mobiler Form ad hoc tétig sind. Der KAD be-
trachtet diese Tatigkeit als Mainstream-Service fiir seine Mitglieder und als Teil einer Lang-
zeitstrategie zur Weiterentwicklung der Qualifikationen seiner Mitglieder {iber formale, in-
formale und nicht formale Aus- und Weiterbildung. Ein wichtiger Bestandteil dieser Strategie
ist die aufsuchende, proaktive Orientierungs- und Beratungstétigkeit, mit der das Konzept des
lebenslangen Lernens am Arbeitsplatz gefordert werden soll. Interessanterweise beschrinkt
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der KAD die Leistungen der Orientierungsstellen nicht auf die weiblichen Gewerkschaftsmit-
glieder, d. h. auch manche Méanner kommen in den Genuss der Orientierungsangebote, die ur-
spriinglich vor allem fiir Frauen gedacht waren.

Als anschauliches Beispiel fiir die Nutzung der Orientierungsstellen seien die Arbeitnehmer
an einer Elektronik-Fertigungsanlage angefiihrt. Hierbei handelte es sich vorwiegend um un-
gelernte weibliche Arbeitskrifte, von denen nur zwei Mitarbeiterinnen zuvor eine Facharbei-
tertitigkeit im zahntechnischen Bereich ausgeiibt hatten. Im Vorfeld der aufgrund der Pro-
duktionsverlagerung nach China anstehenden Schlieung der Fertigung richtete das Erwach-
senenbildungszentrum (VUC) auf Initiative des KAD im Werk eine Orientierungsstelle als
praventives aufsuchendes Beratungsangebot ein. In dieser Orientierungsstelle konnten die
Arbeitnehmer sich in Merkbléttern, Computerdatenbanken, vor allem aber auch durch Ge-
sprache mit einem Berater des VUC — mit zeitweiliger Unterstiitzung durch einen Arbeitsbe-
rater der Offentlichen Arbeitsvermittlungsbehdrde — informieren. Nach einer einleitenden In-
formationsveranstaltung fiir alle Beschiftigten war die Orientierungsstelle wahrend drei Mo-
naten stdndig fiir individuelle Beratungstermine besetzt. Viele Arbeiterinnen wandten sich
wiederholt an die Orientierungsstelle, obgleich sie — bei aller Zufriedenheit {iber die angebo-
tene Beratung — dieser Einrichtung zunéchst zogernd bis ablehnend begegnet waren. Typische
Vorbehalte lauteten: ,,Was erreicht die Orientierung iiberhaupt? Welchen Nutzen bringt sie
mir? Ich benétige einen Arbeitsplatz und keine Beratung bei der Suche nach einem Arbeits-
platz, sondern einfach einen Arbeitsplatz.*

Diese Frauen hatten bereits miterlebt, wie bestimmte Teile des Betriebs geschlossen worden wa-
ren, und hatten somit einen Eindruck davon, was auf sie zukam. Als sie vor der Entlassung stan-
den, war das Gefiihl der Unsicherheit und Verzagtheit jedoch weit verbreitet. ,,Was jetzt? Wa-
rum ich?* Bei manchen kamen Zweifel an ihren Qualifikationen und ihrer Beschiftigungsfahig-
keit auf. In dieser Situation blieb den meisten, wie sie selbst erklarten, keine Moglichkeit, neue
Optionen — im Bereich der Weiterbildung oder der Beschéftigungsmdglichkeiten — zu erkunden.
Familifire Verpflichtungen und lange Arbeitstage hatten zur Folge, dass die Offnungszeiten der
Arbeitslosenversicherungen oder der Arbeitsdmter nicht mit ihren Tagesabldufen vereinbar wa-
ren. Sie hatten zwar noch einen Arbeitsplatz, mussten sich aber selbst um eine Neuorientierung
bemiihen. Orientierung war ein fiir sie fremdes Konzept, das sie aus eigenem Antrieb nicht auf-
gegriffen hitten. Selbst die in ihrem unmittelbaren Umfeld angebotene Beratung und Orientie-
rung in zentralen Anlaufstellen (den dénischen Vejledningshuse, d. h. Wegweiserhduser) galt
nicht als echte Alternative zur Beratung am Arbeitsplatz. Hierin lag der entscheidende Unter-
schied:

»Meine Angst verflog, als ich mit jemand sprechen konnte, der zuhdrte und sich fiir mich in-
teressierte. Jemand, der Moglichkeiten sah und meine Ziele unterstiitzte. Diesen sachten An-
stof} brauchte ich. AuBBerdem bot mir die Orientierungsstelle wertvolle Informationen. Wenn
die Informationen nicht sofort greifbar waren, suchte der Orientierungsberater sie fiir mich bis
zu unserem ndchsten Termin heraus. Ich hétte manche dieser Informationen vielleicht auch
selbst finden konnen, aber ich wusste nicht, wo ich suchen sollte. Die Unterstiitzung durch
personliche Begleitung war flir mich aber das Wichtigste.*
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Riickblickend ldsst sich festhalten, dass die proaktive, unterstiitzende Vorgehensweise des
Konzepts der Orientierungsstellen von den Nutzern dieser Stellen am meisten geschitzt
wurde. Thre Funktion als Informationsvermittler war natiirlich wichtig, die personliche Be-
gleitung und Beratung wurde jedoch als entscheidender Faktor empfunden. Der wiederholte
personliche Kontakt mit einem professionellen Laufbahn- und Berufsberater war entschei-
dend, denn Beratung und Orientierung sind ein Lernprozess. In vielen Féllen wurde den Ar-
beiterinnen IT-gestiitzte Orientierung und Beratung angeboten, beispielsweise Websites oder
Datenbanken von Softwarepaketen fiir die Laufbahn- und Berufsberatung. Diese I1T-gestiitz-
ten Quellen wurden allerdings nicht in nennenswertem Maf3e genutzt, da die Zielgruppen vor-
zugsweise das personliche Gespréch suchten. Fiir sie war es unerheblich, welche Organisation
diese personliche Unterstlitzung anbot — das Erwachsenenbildungszentrum (VUC), die Ge-
werkschaft, das Arbeitsamt oder eine Kombination aus allen; sie suchten in erster Linie einen
professionellen Laufbahn- und Berufsberater.

Als direktes Ergebnis der Beratung durch die Orientierungsstellen entschlossen sich zwei der
Arbeitnehmerinnen, die sich in diesen Stellen beraten lieen, ihre Berufausbildung weiter
fortzusetzen und damit von der drohenden Entlassung im Fertigungssektor den unmittelbaren
Umstieg zu neuen Perspektiven in einem Gesundheitsberuf zu suchen. Bisher war eine Wei-
terqualifizierung fiir sie noch nicht als plausible Moglichkeit in Betracht gekommen, da sie
sich hinsichtlich ihrer bisherigen Aus- und Weiterbildung marginalisiert sahen. Sie sahen vor
allem die finanziellen Hindernisse und die Schwierigkeiten, als Erwachsene wieder die
Schulbank zu driicken, statt die neuen Perspektiven fiir die personliche und berufliche Wei-
terentwicklung zu erkennen. Eine der Betroffenen beschrieb dies folgendermal3en:

,Die Entlassung war fiir mich geradezu ein Geschenk. Sie zwang mich dazu, nach neuen We-
gen zu suchen. Mithilfe der Orientierungsstelle konnte ich einen alten lange verschiittet ge-
glaubten Traum verwirklichen. In der Schule war ich immer still gewesen und hatte nicht viel zu
sagen. Als erwachsene Lernende rede ich viel mehr und meine Mitschiiler sehen in mir jemanden
mit Erfahrung. Eine enorme Veranderung.*

Andere waren unterdessen nach wie vor arbeitslos und auf Arbeitssuche.

In der Folgezeit wurde die Orientierungsstelle aus dem Fertigungsbereich in die Kantine ver-
legt, damit sie fiir die Mitarbeiter besser zu erreichen war. Der ortliche Gewerkschaftsvertre-
ter betonte die Bedeutung, gerade ungelernte Arbeitnehmerinnen fiir den Wert der Bildung zu
sensibilisieren: ,,Es kommt entscheidend darauf an, Personen mit geringer formaler Bildung
einen leichten Zugang zu Orientierungsangeboten zu ermoglichen. Andernfalls entscheiden
sie sich fiir die eng begrenzten Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten, die sie bereits ken-
nen.”. In diesem Fall leistete das Konzept der Orientierungsstelle also einen Beitrag zur For-
derung der sozialen Integration.

Quelle:  Fallstudie von Peter Plant, in On the shop floor: guidance in the workplace (Plant, P. Danish
University of Education 2006). Basierend auf der Grundlage von Beispielen aus ,,Workplace
guidance®, http://www.gla.ac.uk/wg/pilotdke.htm.
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Zwei weitere Beispiele fiir die praktische Arbeit der Gewerkschaften in Ddnemark werden in
der néchsten Fallstudie beschrieben.

Fallstudie 13:  Danische Gewerkschaften und Orientierung: Tradition und Erneuerung

Die danischen Gewerkschaften konnen auf eine lange Tradition des Engagements im Bereich
der Aus- und Weiterbildung zuriickblicken. Sie wirken aktiv als Sozialpartner in der berufli-
chen Erstausbildung (VET) und in der beruflichen Weiterbildung (CVET) sowie in der Er-
wachsenenbildung mit und sind seit jeher sowohl praktisch als auch politisch in diesem Be-
reich titig. Die Gewerkschaftsvertreter wirkten sowohl an der Feststellung des zukiinftigen
Qualifizierungsbedarfs als auch an der Planung und Vermarktung der entsprechenden Kurs-
angebote mit. Auch die Arbeitslosenbetreuungseinrichtungen in Ddnemark arbeiten eng mit
den Gewerkschaften zusammen; die meisten Gewerkschaften engagieren sich in der Beratung
und Orientierung von arbeitslosen Menschen in Aus- und Weiterbildungsfragen. Die prakti-
sche Beratungs- und Orientierungstétigkeit hat bei den dénischen Gewerkschaften also eine
lange Tradition.

Im Laufe des letzten Jahrzehnts hat in Ddnemark die Diskussion um die Leistungen, welche
die Gewerkschaften fiir ihre Mitglieder erbringen sollen, neue Nahrung erhalten. Die Bestre-
bungen gehen zunehmend hin zu einem Serviceangebot innerhalb eines breiter angelegten
Konzepts arbeitsbezogener Themen (z. B. Arbeitsumfeld, Vereinbarkeit von Arbeits- und
Familienleben, Entwicklung von Kompetenzen), wobei sich manche Gewerkschaften bewusst
auf Beratung und Orientierung als zentralen Bestandteil der Dienstleistungen verlegt haben,
die sie fiir ihre Mitglieder weiter ausbauen mdchten. Traditionell sind Beratung und Orientie-
rung innerhalb der Gewerkschaften die Aufgabe ortlicher Gewerkschaftsniederlassungen bzw.
-biiros der einzelnen landesweit organisierten Gewerkschaften, wobei vor allem auf Beratung
und Orientierung im Mittelpunkt steht.

Die Motivationen der Gewerkschaftsmitglieder, sich mit dem Thema ,,.Lebenslanges Lernen*
zu befassen — woraus sich auch die Ansatzpunkte fiir Beratung und Orientierung ergeben —,
variieren nicht zuletzt je nach personlicher Situation der Arbeitnehmer — von gering qualifi-
zierten Arbeitnehmern und Arbeitnehmern in gefidhrdeten Beschiftigungsverhéltnissen bis zu
Gewerkschaftsmitgliedern, die personliche Entwicklung und bestimmte Laufbahnziele oder
die berufliche Entwicklung in neuen Aufgabenbereichen in ihrer derzeitigen oder einer ande-
ren Anstellung anstreben. Darin kommt auch die immense Vielfalt der beruflichen Situationen
zum Ausdruck, in denen sich die Gewerkschaftsmitglieder befinden — von (positiven) neuen
Herausforderungen am Arbeitsplatz und guten Lernperspektiven bis hin zu Arbeitnehmern,
denen sich am Arbeitsplatz absolut keine Herausforderungen und keinerlei Lernmoglichkeiten
bieten.

In den letzten Jahren erkannten einige Gewerkschaften in Didnemark die Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT) als Werkzeug, mit dem sie fiir ihre Mitglieder die bishe-
rigen sowie auch neue Dienstleistungen erbringen konnen. Zwei Beispiele hierfiir, die unter-
schiedliche Ansidtze bei Beratung und Orientierung sowie unterschiedliche technische Kon-
zepte verfolgen, werden nachstehend présentiert. Diese Fallstudien sind als Beispiele fiir die
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internetgestiitzte Beratungs- und Orientierungstétigkeit von zwei sehr unterschiedlichen Ge-
werkschaften zu verstehen.

(@ Der ,,Min Karriereplan“ der Gewerkschaft HK

HK ist die dénische Gewerkschaft fiir Handels- und Biiroangestellte im privaten und 6ffentli-
chen Sektor. Diese Gewerkschaft zdhlt 360 000 Mitglieder (zu 75 % Frauen). Das von ihr
lancierte Konzept trigt den Titel Min Karriereplan (Mein Karriereplan). Damit soll den ein-
zelnen Gewerkschaftsmitgliedern ein Instrument fiir die Karriere- bzw. Berufslaufbahnpla-
nung im weitesten Sinne an die Hand gegeben werden, vor allem im Hinblick auf die Ent-
wicklung ihrer Qualifikationen. Dieses Instrument soll {iber die Planung von Kursen fiir die
einzelnen Arbeitnehmer hinaus noch wesentlich mehr Leistungen einschlie8en, so unter ande-
rem telefonische Beratung und Orientierung. Min Karriereplan wurde von zwei privaten
Consulting-Unternehmen entwickelt und im Jahr 2006 fertig gestellt; seither steht es fiir
samtliche Mitglieder der Gewerkschaft HK iiber deren Website zur Verfiigung. Die Nutzung
dieses Instruments wird von der HK gegenwirtig einer Evaluierung unterzogen.

Das Instrument funktioniert folgendermaflen: Wenn Sie sich (als Gewerkschaftsmitglied) an-
melden, konnen Sie ,,Min Karriereplan® starten. Wenn Sie sich dabei fiir die Anleitung durch
einen ,,Fiihrer entscheiden, tritt ein Sprecher auf, der Sie durch die Nutzung der verschiede-
nen Einzelinstrumente in den verschiedenen Schritten des Karriereplans fiihrt. Dabei konnen
Sie zwischen Fiihrern mit unterschiedlichen Merkmalen wihlen und sich folglich beim
Durchgang durch den Karriereplan unterschiedliche Beispiele anzeigen lassen. Der Karriere-
plan umfasst vier Teilbereiche: ,,Ich kann®, ,Ich will“, ,,Anforderungen und ,,Ich werde* —
dazu konnen Sie in jedem dieser Bereiche auf unterschiedlichen Schablonen Ihre eigenen
Spezialthemen angeben. So konnen Sie beispielsweise mehrere Spezialthemen angeben, diese
ihrer Prioritdt nach in einer Rangliste ordnen und diese Liste mit Anmerkungen dazu ver-
kniipfen, wie Sie das betreffende Thema am liebsten erarbeiten (,,Lernstil* oder ,,S%).

(b) Der ,,Arbeitsplatz-Multimeter* fiir Elektriker

Der Dansk Elektriker Forbund (die dénische Elektrikergewerkschaft) ist ein traditionell auf
Gewerbe- und Handwerksbetriebe ausgerichtete Gewerkschaft fiir Elektrofacharbeiter. IThr
gehoren 30 000 Mitglieder (fast durchweg Minner) an.

Der Begriff ,,Arbeitsplatz-Multimeter* ist frei erfunden, lehnt sich aber an den Elektriker-
Fachwortschatz an und dhnelt in seiner grafischen Darstellung den in diesem Beruf verwen-
deten Werkzeugen. Der Arbeitsplatz-Multimeter war urspriinglich ein Instrument fiir die ,,In-
dividuelle Kompetenzbewertung™ — das in Zusammenarbeit mit einem privaten Consulting-
Unternehmen entwickelt wurde —, steht mittlerweile aber siamtlichen Gewerkschaftsmitglie-
dern als Herzstiick der tdglichen Dienstleistungen der Gewerkschaft fiir ihre Mitglieder zur
Verfiigung. Uber verschiedene Funktionsmerkmale ist das Instrument mit bestimmten Teilbe-
reichen der Berufstdtigkeit und Kompetenzen viel enger verkniipft als beispielsweise ,,Mein
Karriereplan® der Gewerkschaft HK. Innerhalb des Arbeitsplatz-Multimeters konnen die Mit-
glieder:
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(a) ihre Qualifikationen und Kompetenzen — in beruflicher, allgemeiner und personlicher
Hinsicht — fortlaufend anhand der Entwicklung der Anforderungsprofile auf dem Ar-
beitsmarkt liberpriifen; auBerdem erhalten sie damit

(b) ein Planungsinstrument fiir die berufsbegleitende Weiterbildung;

(c) ein Instrument fiir die Berechnung des eigenen ,,Marktwerts* (fiir Lohn- und Gehaltsver-
handlungen) und fiir die Verbesserung dieses Marktwerts;

(d) ein Instrument fiir den Stellensuchprozess bzw. fiir die Suche nach einem passenden Ar-
beitsplatz.

Als Ausgangspunkt fiir den weiteren Teil des Programms geben die Nutzer zunéchst eine ei-
nigermalBen detaillierte Aufstellung ihrer aktuellen Qualifikationen und Kompetenzen ein,
insbesondere unter fachlichen Aspekt (faglige kompetencer), aber auch unter allgemeinem
und personlichem Blickwinkel. Daraus konnen sie automatische Warnhinweise (per Mail) ge-
nerieren lassen, wenn bestimmte Kompetenzen bzw. Qualifikationen zunehmend veralten
(z. B. wenn sie liber Fachkenntnisse in bestimmten analogen Telefonsystemen verfiigen und
die technologische Entwicklung zunehmend in Richtung Digitalisierung verlduft). Diese Art
der technologischen Entwicklung ist sehr weit verbreitet und kann sich auf die nachgefragten
Qualifikationen in erheblichem Mafe auswirken. Entsprechend der Aufstellung der aktuellen
Kompetenzen und Qualifikationen und der Angabe/Prognose des zukiinftigen Bedarfs konnen
die Nutzer sich einen Uberblick iiber die in Dinemark angebotenen Qualifizierungskurse ver-
schaffen. Sie konnen die Zahl der Kurse, die sie belegen wollen, selbst festlegen und ihren ei-
genen personlichen Kursplan erstellen.

Alle Gewerkschaften stellen Statistiken zu Lohnen und Gehéltern auf der Grundlage von In-
dividualdaten zusammen. Im Falle der Elektrikergewerkschaft konnen diese Daten dann mit
der Beschreibung der Kompetenzen und Qualifikationen im Arbeitsplatz-Multimeter ver-
kniipft werden. Auf diese Weise lassen sich empirische Daten zum Zusammenhang zwischen
individuellen Kombinationen von Qualifikationen und Kompetenzen und dem Erwerbsein-
kommen zusammenstellen, sodass die Nutzer ihren eigenen Lohn bzw. Gehalt mit dem
Durchschnittseinkommen vergleichen kénnen.

Der Nutzer kann sich die Daten somit mit der Prézision eines Messgerits in einem Raster dar-
stellen lassen, wobei auf der Vertikalachse verschiedene Formen beruflicher Qualifikationen
und Kompetenzen und auf der Horizontalachse drei verschiedene Kategorien dargestellt sind:

(a) die eigenen Kompetenzen in Relation zum Durchschnitt in dem betreffenden geografi-
schen Gebiet;

(b) die eigenen Kompetenzen in Relation zum Landesdurchschnitt;

(¢) Lohn bzw. Gehalt in Relation zum Landesdurchschnitt (in dédnischen Kroner je Stunde).

Quelle: Fallstudie von Anders Vind, Trade Union Advisor, LO (Dénischer Gewerkschaftsverband).
http://www.invers.net/job
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3.1.4. Erkenntnisse aus den Erfahrungen der Gewerkschaften

Als Erfolgsfaktoren in den Fallstudien der Gewerkschaften sind anzufiihren: der Riickgriff auf
ehrenamtlich tatige Mitarbeiter fiir die erfolgreiche Erbringung von Serviceleistungen im per-
sonlichen Gesprich, die Bedeutung der Schulung und Weiterbildung dieser ehrenamtlich Té-
tigen sowie die Notwendigkeit von Koordinierungs- und Unterstiitzungsmafnahmen, mit de-
nen nicht nur die Konzeption der Dienstleistungsangebote, sondern auch deren weiterer Aus-
bau und Erhalt untermauert werden (z. B. Rekrutierung und Schulung kiinftiger Ehrenamtli-
cher, Bereitstellung und laufende Aktualisierung der Mittel). Ein erheblicher Teil der gewerk-
schaftlichen Aktivititen galt der Weiterentwicklung der Qualifikationen von gering qualifi-
zierten Arbeitskréften, verdeutlicht zugleich aber auch die Bedeutung von Beratung und Ori-
entierung als eine zentrale Mallnahme, die der Lerntitigkeit bzw. Mafinahmen zur personli-
chen Entwicklung vorausgeht. Der Erfolg dieser Initiativen stand in gewissem Umfang auch
in Zusammenhang mit der empfundenen Glaubwiirdigkeit und dem Vertrauen der Gewerk-
schaftsmitglieder in ihre Kollegen, die diese Serviceleistungen erbringen. Das Spektrum der
gewerkschaftlichen Aktivitdten veranschaulicht auBerdem, wie in bestimmten Fillen eine
Vielzahl unterschiedlicher Konzepte notwendig ist, um die Betroffenen fiir Aktivitdten zur
beruflichen Entwicklung zu mobilisieren. Dass diese Leistungen an Orten erbracht werden,
die den Beteiligten vertraut sind oder an denen sie die Angebote auf praktische Weise nutzen
konnen, erwies sich als entscheidender Faktor fiir den Erfolg mancher dieser Initiativen (z. B.
im Fall der Orientierungsstellen).

Die bestehenden Projekte sind hiufig von relativ geringem Umfang oder auf bestimmte Bran-
chen beschrinkt, das ,,Unionlearn*“-Projekt der TUC in England wurde aber beispielsweise
mit staatlicher Unterstiitzung durchgefiihrt. Es deutet wenig darauf hin, dass die Gewerk-
schaften in Tarifverhandlungen Fragen zu Beratung und Orientierung ansprechen, allerdings
wurden verschiedene Initiativen in Zusammenarbeit mit Arbeitgebern und/oder Betriebsriten
entwickelt. Im Falle des regionalen Projekts fiir KMU (siehe Fallstudie 10) erwies sich ein
neu abgeschlossener Tarifvertrag in Nordrhein-Westfalen, der den Arbeitnehmern Anspruch
auf Weiterbildung gab, als positiver Faktor. Es bleibt abzuwarten, in welchem Umfang die
Arbeitnehmer diese Vereinbarung nutzen.

Die Nachhaltigkeit zahlreicher gewerkschaftlicher Initiativen diirfte davon abhidngen, ob sie
weiterhin die Finanzmittel fiir die notwendigen Koordinierungs- und Unterstiitzungstatigkei-
ten — beispielsweise berufliche Weiterbildung und Bereitstellung spezieller Ressourcen — er-
halten, auch wenn ein erheblicher Teil ihrer Serviceleistungen auf ehrenamtlicher Basis er-
bracht wird. Die Gewerkschaften nutzen auch die Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT) auf &hnliche Weise wie andere Anbieter, doch bendtigen die auf den IKT ba-
sierenden Initiativen kontinuierlich entsprechende Mittel, damit sie stdndig auf dem aktuellen
Stand gehalten werden konnen.

In dem vor kurzem veroffentlichten Evaluierungsbericht zum Rahmen von Mallnahmen zur
lebenslangen Weiterentwicklung von Kompetenzen und Qualifikationen (,,Framework of ac-
tions for the lifelong development of competences and qualifications®) (EGB/UNICE/
UEAPME, 2006) wird festgehalten, dass die ,,Entwicklung des lebenslangen Lernens eine
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grundlegende Prioritdt bleibt, wenn Europa sich zur weltweit wettbewerbsfahigsten wissens-
basierten Volkswirtschaft und Gesellschaft entwickeln soll* (S. 11). Der Bericht stellt jedoch
auch fest, dass ,unter Prioritdt 3 (Information, Unterstiitzung und Orientierung) weniger
MalBnahmen eingeleitet wurden und einige Lander die Notwendigkeit zusétzlicher MalB3nah-
men einrdumen, um mafigeschneiderte Informationen zu verbreiten und die Motivation fiir die
Kompetenzentwicklung bei Unternehmen und Arbeitnehmern weiter zu steigern® (S. 10).
Offensichtlich besteht die stindige Notwendigkeit, dass die Sozialpartner sich aktiver in der
Entwicklung unterstiitzender MafBnahmen fiir die berufliche Entwicklung der Erwerbstitigen
engagieren.

Es sind eindeutige Parallelen zwischen Herausforderungen, vor denen die Gewerkschaften
stehen, die sich in der Forderung der beruflichen Entwicklung engagieren, und Mallnahmen
zur Steigerung der Wirkung von informellen und nicht spezialisierten Formen der Férderung
der beruflichen Entwicklung zu erkennen. Hierauf wird in Kapitel 5 ndher eingegangen.

3.2. Handelskammern

In mehreren Landern spielen die Handelskammern (Wirtschaftskammern) eine wichtige Rolle
bei Arbeitsmarktfragen rund um die Bildungs- und Berufsberatung. Ein Beispiel fiir die Té-
tigkeit der Handelskammern ist aus dem nachstehenden Beispiel aus Osterreich zu entneh-
men. Ein auffilliges Merkmal dieser Fallstudie ist die Bandbreite der hier angebotenen
Dienstleistungen. Diese beziehen sich nicht nur auf die Arbeitstitigkeit, sondern auch psy-
chotherapeutische Leistungen sowie die Forderung der personlichen Entwicklung.

Fallstudie 14:  Handelskammern in Osterreich

In Osterreich liegen berufliche Information und Berufsberatung in der Hand der Sozialpart-
ner, vor allen der Handelskammern in den Bundesldndern sowie in den Regionalbiiros. Diese
Kammern bieten zahlreiche Leistungen rund um die Berufsberatung an, nicht nur Informatio-
nen zu Weiterbildungskursen fiir ihre Mitglieder (Arbeitgeber und Unternehmen), sondern
generell auch fiir junge Menschen, die einen Ausbildungsplatz suchen, und fiir Arbeitnehmer,
die Aus- und Weiterbildungsangebote wahrnehmen mochten, vor allem Angebote des Wirt-
schaftsforderungsinstituts, des groBten Bildungsinstituts Osterreichs fiir die berufliche (Er-
wachsenen-)Bildung.

Das BIWI (Berufsinformationszentrum der Wirtschaftskammer Wien) ist ein Beispiel fiir
Dienstleistungen im Berufsberatungsbereich. Dieses Zentrum wird von der Wirtschaftskam-
mer Wien in Zusammenarbeit mit der Lehrlingsstelle betrieben und unterstiitzt alle, die Hilfe-
stellung bei ihrer Berufswahl benétigen. In den Bundesldndern bieten die ,,Lehrlingsstellen
der Wirtschaftskammern in Zusammenarbeit mit der Wirtschaftskammer und dem Institut fiir
wirtschaftliche Entwicklung Informationen und Beratung bei der Suche nach einer geeigneten
Lehrstelle an.
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Die Wirtschaftskammer, die in Osterreich als einer der Sozialpartner fungiert, betreibt im ge-
samten Land Informationszentren; auf ihrer Website finden Interessenten die Ansprechpartner
der Kammer fiir Bildungs- und Beratung. Fiir die Mitglieder werden unterschiedlichste Bera-
tungs- und Coaching-Leistungen angeboten, unter anderem in folgenden Bereichen:

(a) Beratung und Orientierung, z. B. lebensbegleitende Beratung fiir Erwachsene und in
beruflichen Krisensituationen;

(b) Arbeitsplatzsuche, auch durch Entwicklung individueller Pléne fiir die Arbeitsplatzsu-
che;

(¢) Beratung und Psychotherapie, unter anderem Elternberatung, Psychotherapie fiir
Jugendliche und Erwachsene sowie Familienberatung);

(d) Personalentwicklung, beispielsweise Bildungsberatung und Motivationstraining).

Auf der Website finden die Mitglieder Informationen zur Bildungs- und Berufsberatung bzw.
Laufbahnberatung unter anderem unter folgenden Aspekten:

(a) Was ist Laufbahnberatung und was kann sie fiir die Mitglieder leisten?

(b) Wo und von wem wird sie angeboten (beispielsweise von ,,Life Coaches*)?

(¢) Wie kann sie erbracht werden, beispielsweise telefonisch oder iiber das Internet (wobei
die Vorteile der Anonymitét betont werden)?

(d) Informationen iiber den Verband fiir Berufs und Bildungsberatung (VBB), einen der Ver-
binde, der die Bildungs- und Berufsberater und Laufbahnberater in Osterreich angehd-
ren;

(e) Grundlagen und ethische Regeln der Tétigkeit der Bildungs- und Berufsberater und Lauf-
bahnberater.

Dartiber hinaus enthélt die Website Links zu einem noch weiter gehenden Spektrum von Be-
rufs- und Laufbahnberatungsangeboten, beispielsweise iiber andere Websites, fiir bestimmte
Zielgruppen wie Frauen und Migranten, liber die Wiener Arbeiterkammer und iiber den Ar-
beitsmarkservice.

Quelle:  http://www.biwi.at.

Zu den weiteren Landern, in denen die Handelskammern ebenfalls eine Rolle spielen, bei-
spielsweise als Vermittler zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern, zéhlen Deutschland,
Spanien, Frankreich, Luxemburg und Portugal. In manchen Féllen richten sich ihre Initiativen
jedoch in erster Linie an junge Menschen, die in den Arbeitsmarkt einsteigen.
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3.3.  Outplacement-/Laufbahnberatungsunternehmen

3.3.1L. Leistungsspektrum

Outplacement — Beratung und Forderung von Personen, die infolge Entlassung aus einem
Unternehmen ausscheiden — ist seit Jahren ein wichtiges Tatigkeitsfeld privater Anbieter von
Berufs- und Laufbahnberatungsdiensten. Dieses Dienstleistungsangebot stiitzt sich auf zwei
unterschiedliche Bedarfsprofile seitens der Arbeitgeber:

(a) die Fahigkeit, umfangreiche Outplacement- bzw. Auffangmafinahmen extern erbringen
zu lassen, wenn Betriebe geschlossen werden oder Unternehmen umfangreiche Um-
strukturierungsmafnahmen durchlaufen. Die Arbeitgeber lassen derartige Leistungen
lieber von einem externen Anbieter erbringen, der Anfragespitzen abdecken kann, fiir die
unternehmensintern die entsprechenden Ressourcen iiberhaupt nicht zur Verfiigung stiin-
den;

(b) intensivere Betreuungsleistungen, wie sie manchmal fiir wichtige Mitarbeiter, die eine
schwierige Phase durchlaufen, oder fiir Mitarbeiter mit besonderem Potenzial oder mit
besonderen Qualifikationen erforderlich sind, welche die Unternehmen binden und ihnen
weitere berufliche Perspektiven erdffnen mochten.

In letzter Zeit vollzog sich eine gewisse Umstrukturierung der in diesem Bereich téitigen Un-
ternehmen, in deren Gefolge verschiedenen grofere einzelstaatliche Unternehmen in multina-
tionalen Unternehmen aufgingen. Gleichzeitig finden Fusionen statt und es werden auf ein-
zelstaatlicher oder europdischer Ebene Partnerschaftsabkommen geschlossen. Mittlerweile
sind in diesem Bereich mehrere grofe multinationale Outplacement-Consultingunternehmen
titig, die weltweit operieren und iiber Niederlassungen in verschiedenen europédischen Lin-
dern vertreten sind. Neben diesen multinationalen Unternehmen sind in diesem Tatigkeitsfeld
jedoch noch weitere Unternehmen tétig, die sich vorwiegend auf ein bestimmtes Land be-
schrinken, sowie eine groflere Zahl kleinerer Firmen und freiberuflicher Berater.

Viele dieser Unternehmen kombinieren ihre Tatigkeit im Outplacement-Bereich mit ver-
wandten Tatigkeitsbereichen wie Personalanwerbung, Coaching und Personalbewertung, und
positionieren sich selbst als Consultingunternechmen fiir den Personal- bzw. Humanressour-
censektor (HR). Im Allgemeinen bieten sie eine breite Palette von Leistungen an, bei denen
der Arbeitgeber im Namen seiner Mitarbeiter als Hauptkunde auftritt, allerdings konnen ihre
Leistungen auch von Einzelpersonen in Anspruch genommen werden. Einige dieser Unter-
nehmen entstanden als Ableger von Managementberatungen, und viele bekannte Namen der
Branche sind Tochterunternehmen anderer bekannter Namen. Die fiir Arbeitnehmer angebo-
tenen Leistungen richten sich im Allgemeinen an hoher qualifizierte Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte. Im Mittelpunkt des Dienstleistungsangebots fiir Arbeitgeber stehen Outplace-
ment-Leistungen, allerdings werden auch MaBlnahmen zur Maximierung des Potenzials der
Belegschaft (,,Talentmanagement®) und Laufbahnberatung (,,Career-Coaching*) weithin an-
geboten. Diese Unternehmen konnen sich je nach unternehmerischer Zielsetzung auf unter-
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schiedliche Weise zusammenschlielen, bieten ihren Kunden damit aber die Vorteile internatio-
naler Kontakte und Servicestandards. Gleichzeitig treten auch Berufs- und Laufbahnbera-
tungsstellen der 6ffentlichen Hand in verstarktem MalBe in der Outplacement- und Personal-
beratung von Unternehmenskunden auf (siche Kapitel 4.4 und 4.5).

Offenkundig sind viele Outplacement-Unternehmen bestrebt, sich als Einrichtungen neu zu
positionieren, die Consulting-Leistungen zu unterschiedlichsten Aspekten des Humanressour-
cenmanagement anbieten, vom Talentmanagement {liber das ,,Leadership Management* und
Coaching-Leistungen bis zur Begleitung von Umgestaltungen im Unternehmen. Right Mana-
gement (vormals Right Coutts) arbeitete beispielsweise mit den British Council bei der
Schaffung eines positiven Umfeldes fiir geplante interne Verdnderungen zusammen, indem
die Mitarbeiter darin geschult wurden, wie sie Anderungen auf personlicher Ebene handhaben
konnen. Auch hier erwiesen sich — wie bereits bei den Gewerkschaften — Online-Tools als
wirkungsvolle Instrumente filir das Laufbahnmanagement.

Fallstudie 15:  Die Tatigkeit von Right Management fur den British Council

Der British Council, der 218 Biiros in 109 Landern unterhilt, ist eine weltweit fiihrende Ein-
richtung fiir kulturelle Beziehungen und fungiert als Mittler beim Aufbau gegenseitiger Be-
ziehungen zwischen Menschen im Vereinigten Konigreichs und anderen Lindern. Im Rah-
men seiner ,,Strategie 2010* zielte der British Council darauf ab, Potenzial und Kreativitat
seiner Mitarbeiter in noch hoherem Mafe freizusetzen und in ihrer Arbeitsweise radikale
Umwdélzungen einfiihren.

Aufgrund der globalen Verteilung der Mitarbeiter des Council war eine individuelle Berufs-
und Laufbahnberatung unmdglich. Daher entwickelte Right Management ein ausgefeiltes
Online-Laufbahnmanagementinstrument, mit dem

(a) bestehende Mitarbeiterfithrungsinitiativen und -mafinahmen integriert und die Mitarbei-
ter in die Lage versetzt wurden, sich ein Bild von ihrer beruflichen Entwicklung in einem
in raschem Wandel begriffenen Umfeld zu machen;

(b) der Kultur und Vielfalt der Organisation bzw. des Unternehmens Rechnung getragen
wurde, zugleich aber ein Instrument entstand, auf das alle 8000 Mitarbeiter in aller Welt
auf einfache Weise zugreifen konnten;

(c¢) den Belangen der Mitarbeiter auf simtlichen Ebenen Rechnung getragen werden konnte.

Mithilfe dieses Instruments konnten die Mitarbeiter ihre eigene Berufslaufbahn selbst steuern,
indem sie ihre persénlichen Ziele und die Beziehung zu ihrem Arbeitgeber einer Uberpriifung
unterzogen. Dahinter stand das Ziel, die Mitarbeiter zu einem proaktiveren Verhalten in allen
Fragen der personlichen Entwicklung und Laufbahngestaltung zu animieren und sie hierin zu
unterstitzen.

Seit dem Start im Februar 2005 wurde die Website im Durchschnitt 950 Mal pro Monat auf-
gerufen. Dank dieses Tools konnten die Mitarbeiter sich ein besseres Bild von ihrer berufli-
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chen Entwicklung machen und ihre eigenen Bediirfnisse besser mit den Bediirfnissen der Or-
ganisation in Einklang bringen.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor war dabei die partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen
Right Management und dem British Council. In Workshops und in einer Pilotphase wurden
die Grundlagen dafiir geschaffen, dass mit diesem Instrument die mit den Verdnderungen ein-
hergehenden zentralen Problembereiche wirklich aufgegriffen werden konnten und der Start
erfolgreich verlief. Verknlipft war damit aulerdem eine gestaffelte Kommunikationsstrategie,
die der Initiative zusétzliche Dynamik verleihen sollte.

Quelle:  Right Management, http://www.right.com/

Outplacement- und Laufbahnberatungsunternehmen bieten Arbeitnehmen, Teams und Unter-
nehmen bzw. Organisationen Beratung, Hilfestellung und ergénzende Dienstleistungen. Die
Arbeitnehmer erhalten Hilfe bei der Wahrnehmung von Aufstiegschancen im Unternehmen,
bei der Bewiltigung von Freisetzungen (Abfassung von Lebenslidufen, Gesprachstechniken
fiir Bewerbungen), bei der beruflichen Umorientierung (z. B. beim Wechsel in die Selbststéin-
digkeit), bei der Losung von Problemen am Arbeitsplatz (wie z. B. Stressbelastungen) und bei
MaBnahmen, die eine bessere Vereinbarkeit von Arbeits- und Familienleben erméglichen
sollen. Die Outplacement- und Laufbahnberatungsunternehmen koénnen fiir Unternehmen
oder fiir Einzelpersonen tétig sein und ihre Leistungen in Gruppengespriachen oder in Einzel-
gesprachen erbringen. Auch die Erstellung von Personlichkeitsprofilen und Psychometrie-
tests, eine Laufbahnberatung oder anderweitige personliche Unterstiitzung kann Teil dieser
Leistungen sein.

Entsprechend der zunehmenden Verbreitung von Unternehmen, die bei der beruflichen Ent-
wicklung als Mittlerorganisationen fungieren, sind auch Websites ein wichtiger Bestandteil
dieses Dienstleistungsangebots. Die Websites dienen als Marketinginstrument, enthalten aber
auch Informationen zur Selbsthilfe und Links zu weiterfithrenden Websites, beispielsweise zu
Arbeitsagenturen, einer Stellenvermittlungs-Website fiir Hochschulabsolventen, Stellenange-
boten aus der ortlichen oder iiberregionalen Tagespresse, alternativen Laufbahnen, unterneh-
merischem Fachwissen sowie zu aktuellen Informationen und Ressourcen fiir die Laufbahn-
entwicklung.

3.3.2. Qualitatssicherung: Selbstregulierung durch die Industrie

Sowohl der Anspruch auf Dienstleistungen als auch Qualititsstandards bieten fiir staatliche
Stellen die Mdoglichkeit, bestimmte Mindeststandards im Bereich der Bildungs- und Berufsbe-
ratung durchzusetzen. Soweit Qualitdtsstandards existieren, konnen sie als freiwillige oder
verbindliche Standards festgelegt worden sein. Der Matrix-Qualitédtsstandard im Vereinigten
Konigreich (siehe Fallstudie 6) ist ein Beispiel einer aus staatlichen Mitteln finanzierten Initi-
ative, mit der Benchmarks fiir die Erbringung bestimmter Dienstleistungen festgelegt wurden.
Standards werden allerdings auch durch Berufsverbiande wie die Association of Career Firms
Europe (ACF-Europe, die Interessenvertretung der europdischen Outplacement-Unterneh-
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men) oder Career Professionals International festgelegt; aulerdem iibernehmen diese Ver-
binde auch die Zertifizierung von Schulungsprogrammen fiir Bildungs- und Berufsberater.

Die Mitglieder der Vereinigung der europdischen Outplacementberatungen (Association of
Career Firms in Europe (http://www.aocfi.org/)) miissen ausgebildete ,,ausgebildete Karriere-
/Laufbahnberater sein, die Hilfestellung bei geeigneten Karriereentscheidungen und der Su-
che nach einem neuen dauerhaften Arbeitsplatz geben®; auBerdem sind die Mitgliedsunter-
nehmen an einen Verhaltenskodex und bestimmte ethische Mal3stdbe gebunden.

Uber die Website finden Ratsuchende auch Kontakt zu ,,Experten fiir Laufbahnberatungen® in
threm eigenen Land. In Zusammenarbeit mit der Association of Career Firms International
(ACFI, Mitglieder in 19 EU-Mitgliedstaaten) fordert die Association of Career Professionals
International (ACP International) die Tétigkeit des Institute of Career Certification Internatio-
nal (ICC International, www.careercertification.org). ICC International bietet Fachleuten die
Moglichkeit, auf der Grundlage eines Kompetenzrahmens die Voraussetzungen fiir eine Zer-
tifizierung zu erwerben. Die Bewerber werden von einem Mitglied (Fellow) von ICC Interna-
tional auf postalischem Weg, liber E-Mail oder Telefon auf dem Weg zur Zertifizierung im
Rang eines ,,Practitioner®, ,,Fellow Practitioner® oder ,,Fellow Manager* unterstiitzt. In der
folgenden Fallstudie werden die beruflichen Standards an einem Beispiel erldutert.

Fallstudie 16:  Ethische Verhaltenskodizes fir Berufs- und Laufbahnberatungsunternehmen

Die Association of Career Professionals International (ACP International) ist ein Verband von
spezialisierten Berufs- und Laufbahnberatern, die in unterschiedlichsten Unternehmen — von
kleinen Kanzleien bis hin zu GroBunternehmen — vor allem privaten Sektor tétig sind. Der
Verband wurde 1989 gegriindet und zahlt heute mehr als 2000 Mitglieder in tiber 30 Léndern.
Regionalgruppen existieren in Europa, Nord- und Siidamerika, in Afrika und im Asien-Pazi-
fik-Raum und sind in zusétzliche Sektionen auf nationaler und lokaler Ebene untergliedert. In
den Mitgliedstaaten der Europdischen Union ist der Verband mit Sektionen in Belgien, Di-
nemark, Deutschland, Irland, Spanien, Frankreich, Italien, den Niederlanden, Osterreich,
Schweden und dem Vereinigten Konigreich vertreten (eine weitere Sektion besteht in der
Schweiz). Die Mitglieder erbringen Beratungsleistungen fiir Arbeitgeber, beispielsweise Be-
rufs- und Laufbahnberatung fiir Mitarbeiter sowie Outplacement-Beratung, Assessment-Ta-
tigkeiten, Coaching, MaBlnahmen zur Bindung von Mitarbeitern mit besonderem Potenzial an
das Unternehmen (,,Talent-Retention*) oder Unternehmens-Consultingleistungen. Dariiber
hinaus betreuen sie Arbeitnehmer individuell, unter anderem bei der Arbeitsplatzsuche und
Laufbahnmanagementstrategien, bei der personlichen und beruflichen Weiterentwicklung und
Verinderungen sowie bei unternehmerischen Weichenstellungen oder Optionen fiir den Uber-
gang in den Ruhestand.

Die Mitglieder von ACP International sind zur Einhaltung eines Kodex ethischer Standards
verpflichtet, der zugleich einen Einblick in den Charakter dieser Berufsgruppe gibt:

»Alle Mitglieder der Association of Career Professionals International verpflichten sich,
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(b)

(©)

(d)

(e)
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(h)

(1)

G

(k)

(D

ihre beruflichen Qualifikationen, Kompetenzen und ihr Fachwissen kontinuierlich
weiterzuentwickeln und auf diese Weise ein Maximum an Servicequalitit fiir Unterneh-
men und Einzelklienten zu erbringen,;

samtliche Gesetze, Vorschriften und Bestimmungen einzuhalten, die fiir ihre berufliche
Tétigkeit und die Erbringung ihrer Serviceleistungen relevant sind;

etwaige mogliche Interessenkonflikte offenzulegen, die im Zuge ihrer beruflichen Tétig-
keit auftreten konnen;

etwaige rechtswidrige Handlungen ihrer Arbeitgeber, Kollegen oder Geschéftspartner
den entsprechenden Behdrden anzuzeigen,;

die von ihnen angebotenen Dienstleistungen genau festzulegen und zu gewdéhrleisten,
dass sie iiber das erforderliche Fachwissen und die Fahigkeiten zur Erbringung dieser
Dienstleistungen verfiigen. Die Mitglieder miissen die Grenzen ihrer Kompetenzen er-
kennen und nur diejenigen Leistungen erbringen und nur die Hilfsmittel, Techniken und
Materialien einsetzen, fiir deren Verwendung sie durch Ausbildung, Weiterbildung oder
Erfahrung tiber die erforderlichen Qualifikationen verfligen;

ihre Dienstleistungen bei der Vermarktung sachlich korrekt zu beschreiben und keinerlei
berufliche Qualifikationen vorzuweisen, unrichtig anzugeben oder implizit anzufiihren,
die iiber die tatsdchlich vorhandenen Qualifikationen hinausgehen oder wissentlich nicht
erfiillt werden konnen;

nur die Bewertungsinstrumente anzuwenden und/oder auszuwerten, fiir den Nutzung sie
iiber die entsprechenden Qualifikationen verfiigen;

die Bewertungsergebnisse — soweit relevant — erst nach Einholung des Einverstdndnisses
des Klienten gegentiber Dritten offenzulegen;

die Vertraulichkeit zu wahren, indem jeder einzelne Klient dariiber unterrichtet wird,
dass von Fall zu Fall allgemeine Fortschrittsberichte (auf entsprechende Anforderung) an
Sponsororganisationen weitergegeben werden konnen, dass diese Berichte jedoch allge-
meiner Art sind und dabei keinerlei personenbezogene oder vertrauliche Informationen
weitergegeben werden;

durch geeignete Mallnahmen moglicherweise gefihrdete Dritte und/oder verantwortliche
Behorden zu unterrichten, wenn aufgrund der Umsténde erkennbar ist, dass eine eindeu-
tige und unmittelbare Gefahr fiir Klient, Sponsor oder sonstige Personen besteht. Ideal-
erweise erfolgt dies mit Kenntnis oder Einverstindnis des Klienten, erforderlichenfalls
jedoch auch ohne dessen Einversténdnis;

Mitarbeitern der Sponsororganisationen keinerlei Zahlungen fiir Weiterverweisungen
anzubieten und keine unangemessenen Geschenke anzunehmen;

alle MaBlnahmen zu unterlassen, durch die ein Verstof3 gegen diese Standards unterstiitzt
oder begiinstigt wird oder sie hieran mitwirken und/oder von der Verletzung dieser Stan-
dards profitieren.

Quelle:  http://www.acpinternational.org/about/ethics.html
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In den letzten Jahren durchlief der private Sektor beim Angebot von Outplacement- und
Career-Coaching eine rasche Expansion. Hierin kommt nicht nur der anhaltende Druck auf
den Arbeitsmarkt, als dessen Folge es selbst bei expandierenden Mérkten zu Freisetzungen in
erheblicher Zahl kommt, zum Ausdruck, sondern auch der zunehmende Bedarf an personli-
cher Entwicklung und insbesondere die Notwendigkeit, den Fiihrungskriften besseres Riist-
zeug fiir die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter an die Hand zu geben. Der letzte Aspekt
diirfte auch die in jiingster Zeit entstandene Nachfrage nach Coaching-Leistungen befliigelt
haben. Zu beachten ist jedoch auch, dass auch hier ein erheblicher Teil dieser Tatigkeiten sich
auf hoch qualifizierte Arbeitnehmer oder ,,Talente® konzentriert, worin die besondere Ge-
wichtung seitens der Arbeitgeber und der auf Investitionen in diesen Personengruppen lie-
gende Schwerpunkt zum Ausdruck kommen.

In dieser Branche sind eine begrenzte Anzahl international titiger GroBunternehmen, eine
grof3e Zahl national operierender Unternehmen — die teilweise in Partnerschaft mit Unterneh-
men in verwandten Gebieten zusammenarbeiten — und eine sehr grole Zahl von Kleinunter-
nehmen und Einzelunternehmern titig. Auf sdmtlichen Ebenen war ein Trend zur Diversifi-
zierung zu beobachten, der dazu fiihrte, dass die Anbieter der Dienstleistungen neben den tra-
ditionellen Outplacement-Leistungen in zunehmendem Male auch Laufbahnberatungs- bzw.
,Career-Coaching“-Leistungen anbieten; einige der grofiten Unternehmen haben sich mitt-
lerweile als Personalberatungsunternchmen und nicht mehr nur als Outplacement-Berater po-
sitioniert.

3.4. Selbsthilfe und Peer Support

Selbsthilfebiicher und —Unterrichtsmaterialien sind seit vielen Jahren auf dem Markt. Das
wohl bekannteste Buch im englischsprachigen Raum ist What color is your parachute?, das
seit seinem erstmaligen Erscheinen 1972 jdhrlich aktualisiert wird (letzte Auflage: Bolles,
2006). Auch iiber das Internet steht Selbsthilfematerial mittlerweile in groer Anzahl zur
Verfiigung. In jiingster Zeit sind jedoch verstirkt Websites im Bereich des Peer Support
(Kollegenhilfe bzw. Hilfe zur Selbsthilfe) entstanden. Diese Websites der virtuellen Commu-
nities bzw. Gemeinschaften sind Orte, an denen bestimmte Personengruppen miteinander liber
das Internet kommunizieren und Informationen austauschen. Manche dieser Websites spre-
chen gezielt bestimmte Personengruppen an — hiufig beispielsweise junge Menschen oder
Frauen —, andere wiederum bestimmte Berufsgruppen. Sie diirften als Antwort darauf zu ver-
stehen sein, dass viele Menschen gleichrangigen Menschen aus einem vergleichbaren Um-
feld, also ,,Menschen wie sie selbst*, mindestens genauso vertrauen wie Arzten oder Akade-
mikern (Edelman, 2006). In bestimmten spezialisierten Berufsrichtungen, beispielsweise in
der Medizin, zeigte sich in wissenschaftlichen Untersuchungen, dass erfahrenere Peers (also
gleichgestellte Personen, die bereits die nidchste Phase der fachlichen Ausbildung durchlaufen
hatten) bei der Laufbahnberatung und -orientierung als die wichtigste Quelle empfunden wur-
den und damit noch vor ranghdheren Arzten rangierten (Jackson et al., 2003). Der Umfang, in
dem informelle bzw. nichtprofessionelle Quellen der Laufbahnbegleitung genutzt werden,
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wird hdufig unterschitzt. In zahlreichen hoch spezialisierten Bereichen des Arbeitsmarktes
sind Personen, die bereits in diesem Bereich arbeiten, die beste Informationsquelle fiir viele
Aspekte der Arbeitsplatzsuche und Lautbahnentwicklung. In sozialen Netzwerken wird héiu-
fig versucht, mehr als nur Informationen zu vermitteln; iiber Networking konnen sich hier
vielmehr neue Einstellungsperspektiven erdffnen. Als Beispiel sei IQONS (www.iqons.com)
angefiihrt, eine neue Online-Community fiir den Modesektor, die die Modewelt in gleicher
Weise beeinflussen mochte wie es MySpace im Musiksektor bereits gelungen ist. Auf dieser
freien Plattform konnen sich sdmtliche im Modebereich titigen oder auch nur interessierten
Personen einbringen, ihre Arbeiten zeigen und eigene alternative Netze autbauen.

Zwei Beispiele fiir Websites mit virtuellen Communities speziell fiir Frauen werden nachste-
hend beschrieben.

Fallstudie 17:  Femity

Femity ist ein virtuelles Community-Portal, das von Deutschland aus als private Non-Profit-
Initiative operiert. Es soll als Karriereberatungsplattform fiir berufstitige Frauen fungieren
und stiitzt sich dazu auf Erfahrungsaustausch, Lernen anhand von Rollenmodellen und Men-
toring. Wie auch andere virtuelle Communities, basiert auch Femity auf dem Prinzip, dass in-
nerhalb einer virtuellen Community bzw. Gemeinschaft ein immenses Reservoir an Wissen,
Erfahrung und Kompetenzen vorhandne ist. Femity funktioniert daher nach dem Prinzip des
,,Gebens und Nehmens*.

Die Website verfolgt das Ziel, umfangreiche Informationen und Kontakte fiir Frauen herzu-
stellen, mit denen diese in ihrer beruflichen Entwicklung und im beruflichen Aufstieg unter-
stiitzt werden sollen, und wendet sich an deutschsprachige Frauen in Osterreich, Deutschland
und der Schweiz und erstreckt sich sowohl auf Angestellte als auch auf Selbststiindige. Uber
dieses Portal konnen die Frauen Netzwerke aufbauen und Wissen und Erfahrungen austau-
schen. Die Website bietet einen stindig aktualisierten Informationsdienst zu Fragen rund um
Beruf und Karriere. Sdmtliche Artikel zu Themen wie Beruf und Familie, Zeitmanagement,
Existenzgriindung usw. stehen auf der Homepage in einem allgemein zuginglichen Bereich
(dem ,,offenen Bereich*) zur Verfiigung.

Separate Foren befassen sich mit Themen wie Berufsalltag, Karriereplanung, Aus- und Wei-
terbildung und Jobsuche; themenspezifische Artikel werden online eingestellt und die Frauen
konnen ihre eigenen Anmerkungen oder Fragen stellen. Der Gedankenaustausch in den Foren
ist nur fiir registrierte Mitglieder moglich (die Registrierung erfolgt anhand von E-Mail-
Adresse und Passwort), d.h. die Mitglieder kommunizieren miteinander in einem
»geschlossenen und geschiitzten Raum*. Einige der registrierten Mitglieder sind ausgebildete
Berufs- und Karriereberaterinnen und Coaches. Diese Mitglieder konnen gegebenenfalls auf
Anmerkungen/Fragen antworten und Hinweise, Anregungen, Informationen usw. geben. Da-
mit bieten sie letzten Endes eine Art ehrenamtlicher Berufs- bzw. Karriereberatung an. Die
registrierten Mitglieder, die als Berufs- bzw. Karriereberaterinnen oder Coaches tétig sind,
konnen ihre Dienste im ,,Marktplatz* anbieten und auf diese Weise neue Klientinnen akqui-
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rieren. In dhnlicher Weise konnen die Mitglieder Hilfegesuche fiir die Berufs- und Karriere-
planung einstellen; am 6. Dezember 2006 wurde beispielsweise ein Gesuch nach einem
Coach im Raum Diisseldorf eingestellt.

Die Registrierung in diesem Portal ist kostenlos; Gebiihren werden nur flir Zusatzleistungen
wie Anzeigen flir Dienstleistungsangebote (beispielsweise Seminare) erhoben. Die Website
existiert seit 2001 und entstand aus einem von Pia Bohlen-Mayen initiierten Non-Profit-Pro-
jekt. Bis 2006 hatten sich mehr als 9000 Mitglieder registriert.

Quelle:  http://www.femity.net

Fallstudie 18:  Die Women’s Careers Counselling Community (WCC)

Die Laufbahnberatung iiber virtuelle Communities fiir Frauen, die sich beruflich neu orientie-
ren und positionieren mochten, war Gegenstand eines landeriibergreifenden Projekts, das aus
Mitteln des Programms Leonardo da Vinci finanziert wurde und auf dem Prinzip der Bera-
tung in virtuellen Communities (mit zwolf Partnern in acht europdischen Lindern) basierte.
Ziel war der Aufbau eines europaweiten Konzepts fiir die Laufbahnberatung von Frauen, die
in ihrem beruflichen Werdegang von einer Neuorientierung stehen.

Es wurde eine mehrsprachige Internetplattform mit eigenem Beratungscenter entwickelt. Zu
den wichtigsten Bestandteilen der Plattform zdhlen Mitgliederprofile, Diskussionsforen, eine
Nachrichtenfunktion fiir die direkte Kontaktaufnahme der Mitglieder untereinander, eine Mit-
glieder-Suchfunktion, Listen von Kontaktstellen, ein redaktioneller Bereich fiir die Verof-
fentlichung von Artikeln sowie ein Archivbereich und ein Beratungscenter. Bei der Registrie-
rung wurden grundlegende Angaben zu den Nutzerinnen erfasst, beispielsweise ihr berufli-
cher Hintergrund und besondere Interessengebiete. Bei Beratungsanfragen wurden detaillier-
tere Angaben abgefragt, u. a. Zahl und Alter der Kinder oder die gegenwirtige und/oder ange-
strebte berufliche Position. In das Projekt war ein breites Spektrum qualifizierter Beraterinnen
mit unterschiedlichsten Erfahrungsprofilen eingebunden.

Als Ergebnis des Projekts wurde ein Handbuch als begleitende Arbeitsunterlage fiir die Be-
raterinnen erstellt, in dem die prigenden Merkmale der Online-Beratungstétigkeit und das
Modell und die praktische Arbeit der Women’s Career Counselling Community (WCC) be-
schrieben wurden (siehe Abb. 4). Grundlage fiir dieses Projekt bildeten auch die internatio-
nalen Qualitdts- und Ethikstandards, beispielsweise die Standards der International Associa-
tion for Educational and Vocational Guidance (IAEVG — Internationale Vereinigung fiir
Schul- und Berufsberatung - [IVSBB).

Die Women’s Career Counselling Community ermittelte spezifische Themen fiir die Online-
Beratung, die erheblich von traditionelleren Beratungsformen abweichen. Zum einen wird bei
der Berufsberatung iiber Internetplattformen in der WCC auf ein komplexes, vernetztes Be-
ratungssystem innerhalb landerspezifischer virtueller Communities zuriickgegriffen. Damit
ging die WCC weit tiber die tibliche, liber Telefon oder in personlichen Gespriachen erbrachte
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Beratung hinaus und forderte eine aktive Netzwerkbildung, Erfahrungsaustausch und Em-
powerment durch Beispiele hervorragender Leistungen innerhalb des bestehenden Netzes. In
der virtuellen Community wurden themen- und zielgruppenspezifische Informationen ver-
mittelt, Prozesse des Wissenserwerbs und Lernens eingeleitet und das Informations- und Wis-
sensmanagement gefordert. Aulerdem erwies sich auch die Nutzung geschlechterspezifischer
Ansitze als voller Erfolg. Die in diesem Projekt gesammelten Erfahrungen zeigen, dass Fra-
gen eine homogenere virtuelle Gemeinschaft bilden als Manner. Es wird verschiedentlich ar-
gumentiert, dass Frauen in ihrer Sozialisierung kommunikationsfahiger sind und daher die
Angebote einer virtuellen Community besser erkennen. In den meisten Fillen sind solche
Communities bzw. Gemeinschaften allerdings themen- und nicht geschlechterspezifisch an-
gelegt. Ménner konnen im wirklichen Leben die Kommunikation dominieren, wenn sich die
beiden Geschlechter in gemischten Gemeinschaften begegnen. Frauen halten sich in hetero-
genen Gruppen moglicherweise eher im Hintergrund, wihrend Ménner weniger Hemmungen
haben, ausgiebig zu kommunizieren oder sich extensiv schriftlich zu duflern.

Zielgruppen des Projekts waren Frauen in Phasen der beruflichen Neuorientierung wéhrend
und nach der Familiengriindungsphase, Frauen, die in ihrem Beruf vorwartskommen mdchten
und zuséatzliche Qualifikationen im Beruf und Unternehmen erwerben wollen, sowie Frauen,
die den Schritt in die Selbststandigkeit wagen wollen bzw. bereits als Selbststdndige arbeiten.
Je nach Land und Projekten — wobei teilweise mehrere Projekte in einem einzigen Mitglied-
staat angesiedelt waren — wiesen die Gruppen gewisse Unterschiede auf.

Einer heterogen zusammengesetzten Gruppe in Deutschland und Osterreich gehérten mehrere
hoch qualifizierte Frauen an. Sie bekundeten durchweg ihr Interesse an Weiterbildungsmog-
lichkeiten und Tipps fiir Stellenbewerbungen. Ein hdufig angesprochenes Thema waren die
Auswirkungen der Kindererziehungszeiten auf die berufliche Entwicklung bzw. auf die
Riickkehr in eine bezahlte Erwerbstétigkeit. Die franzosische Community setzte sich aus einer
groB3en Zahl hoch qualifizierter Frauen zusammen, die eine international orientierte berufliche
Lautbahn einschlugen. In Schweden stellten beruflich erfahrene Facharbeiterinnen aus Indus-
trieberufen, die Weiterbildungsmdglichkeiten oder einen Wechsel des Arbeitsplatzes an-
strebten, die groBte Gruppe. Einige dieser Frauen, die in sehr abgelegenen Gegenden wohn-
ten, versuchten durch Fernlehrgéinge und entsprechende Beratung den Kontakt zum Arbeits-
markt herzustellen. Die Agentur der irischen Community legte den Schwerpunkt ihrer Arbeit
auf ungelernte Miitter — und andere Frauen —, die eine berufliche Qualifizierung anstrebten.
Zur vorrangig betreuten Gruppe zédhlten auBerdem Frauen in WeiterbildungsmalBBnahmen, die
auf der Arbeitssuche waren.

Die Beratungskonzepte variierten je nach den Zielgruppen in den einzelnen Lidndern. Die
Prozesse éhnelten einander jedoch in ihrer Struktur. Im Projektmodell waren eine Forumsmo-
deratorin, Laufbahnberaterinnen im Beratungscenter sowie Berater-Mentorenfunktionen —
sowohl durch eigens eingesetzte erfahrene Beraterinnen als auch durch Gleichrangige — vor-
gesehen (siche Abb. 5).
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Bis Marz 2006 hatten sich bereits 3200 Frauen aus den vier in dieser Phase beteiligten L&n-
dern auf der Website der Women’s Career Community registriert; ca. 200 dieser registrierten
Mitglieder lieRen sich in einem geschitzten Bereich der Website individuell beraten. Die
Communities aus Frankreich, Schweden und Irland wurden nach Auslaufen der Finanzierung
durch das Programm Leonardo da Vinci geschlossen. In Deutschland und Osterreich wird das
Projekt mit Finanzierung durch das Programm EQUAL weiter fortgefiihrt. Die Erfahrung
zeigt, dass das Beratungscenter vor allem fiir Nutzerinnen, die dazu neigen, die Website nicht
mehr weiter zu besuchen, sobald ihre unmittelbaren Fragen gelost sind, ein besonders wert-
voller Inhalt der Website ist.

Quelle:  http://lwww.womens-careers.info/base/page/index.php

Abbildung 4: Modell der Online-Beratung im WCC
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Quelle:  http://www.womens-careers.info/base/page/index.php
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Abbildung 5: Aufbau des Unterstitzungssystems der WCC Community
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Quelle:  http://www.womens-careers.info/base/page/index.php

Weitere Peer-Support-Initiativen sind fiir junge Menschen entstanden, um diese bei der Ar-
beitssuche zu unterstiitzen. Als Beispiel sei die Website der Future Foundations aus dem Ver-
einigten Konigreich angefiihrt, einer Coaching- und Mentoring-Organisation, die von jungen
Menschen fiir junge Menschen — auch fiir Berufsanfianger — betrieben wird. Die Website soll
dazu beitragen, dass junge Menschen das Riistzeug dafiir erhalten, die fiir sie passende beruf-
liche Laufbahn und Lebenssituation zu finden und diese Ziele zu verwirklichen; dazu werden
unter anderem Informations- und Forderveranstaltungen, und Seminare durchgefiihrt und
Coaching- und Mentoring-Dienste und Arbeitsvermittlungsprogramme angeboten (www.
future-foundations.co.uk). Das Dienstleistungsangebot richtet sich an Schulabgénger, Stu-
denten und Hochschulabsolventen. Daneben betreibt Future Foundations das ,,Sparkle Net-
work*®, ein Peer-Support-Netzwerk fiir Menschen, die am Anfang ihrer beruflichen Laufbahn
stehen.

Einerseits sind diese Websites nichts anderes als die Erweiterung der Bildung sozialer Netz-
werke, wie sie auch auf Websites wie MySpace (das iibrigens auch einen Bereich fiir Arbeits-
platzsuche aufweist) oder Friends Reunited stattfindet. Aufgrund ihres besonderen Schwer-
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punkts auf Fragen der Beschiftigung und Karriere und in einigen Féllen auch auf Dienstleis-
tungsangeboten (z. B. Weiterbildung oder Coaching) sowie auf Marketingangeboten durch
Dritte konnten sie jedoch auch individuell zugeschnittene Unterstiitzung anbieten. Websites
wie die Women’s Careers Counselling Community entstanden mit finanzieller Forderung
durch staatliche bzw. EU-Mittel, andere sind dagegen das Ergebnis privater Initiativen. Zum
gegenwirtigen Zeitpunkt ldsst sich nur schwer beurteilen, wie tragfdhig diese einzelnen Web-
sites auf Dauer sind, doch lduft Femity immerhin bereits seit fiinf Jahren, wadhrend die
IQONS-Website Anfang 2007 gestartet wurde. Selbst wenn manche dieser Websites irgend-
wann wieder verschwinden, so ist es doch wahrscheinlich, dass andere Sites mit dhnlichem
Inhalt an ihre Stelle treten. Als weitere Unterstiitzungsplattformen sind die Ehemaligennetz-
werke von Hochschulen zu nennen. Derartige Ehemaligennetzwerke existieren an vielen
Hochschulen; manche dieser Hochschulen greifen auf diese Netzwerke auch als Forder-
instrument fiir ihre aktiven Studenten zuriick. Dabei bietet sich die Moglichkeit, diese Netz-
werke auf ein virtuelles Community-Netz auszuweiten.

3.5. Berufsverbande und Branchenorganisationen

Berufsverbinde verdffentlichen bereits seit langem regelméfige Informationsblétter mit Stel-
lenangeboten. Viele dieser Publikationen existieren nach wie vor in gedruckter Form, doch
stehen viele heute auch auf den Internetseiten der Berufsverbénde zur Verfiigung und kénnen
als Teil der raschen Ausbreitung des E-Recruitment (elektronische Personalbeschaffung) gel-
ten. Berufsverbidnde und Branchenorganisationen sind in vielen Fillen die optimale Quelle fiir
Informationen zur beruflichen Bildung und zu den fachlichen Anforderungen fiir eine be-
stimmte berufliche Laufbahn. Sie sind somit eine Informationsquelle von zentraler Bedeutung
nicht nur fiir Berufs- und Laufbahnberater, sondern auch fiir Einzelpersonen. Allerdings un-
terscheiden sie sich in ihrer Zusammensetzung. Berufsverbidnde dienen vorwiegend den Inte-
ressen ihrer Einzelmitglieder, wihrend Branchenorganisationen in erster Linie die Interessen
der groBBen Arbeitgeber der betreffenden Branche vertreten.

Bestimmte Informationen zur beruflichen Bildung oder zu beruflichen Laufbahnen in dem
betreffenden Bereich sind auf den Websites dieser Vereinigungen normalerweise frei zu-
ginglich, andere Informationen (z. B. Stellenangebote) sind dagegen moglicherweise nur in
einem geschiitzten Bereich fiir Mitglieder zugéinglich. In zahlreichen Berufen ist heute eine
staindige berufliche Fortbildung vorgeschrieben und in einigen Berufen sind entsprechende
WeiterbildungsmaBBnahmen ein diskreter Teil der Geschiftstatigkeit. Informationen tiber
Weiterbildungsangebote sind fiir diese Unternehmen daher durchaus nicht immer uninteres-
sant. In anderen Bereichen wurden Initiativen zur Berufs- und Bildungsberatung von den So-
zialpartnern gemeinsam ins Leben gerufen. Eine derartige Initiative wird in der ndchsten Fall-
studie beschrieben, die einen Uberblick iiber das Dienstleistungsangebot der Agentur fiir Ar-
beitsvermittlung von Fiihrungskriften (L’association pour I’Emploi des cadres — APEC) in
Frankreich gibt.
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Fallstudie 19:  Die Agentur fur die Arbeitsvermittlung von Fuhrungskraften (Association
pour I’emploi des cadres - APEC)

Die Agentur fiir die Arbeitsvermittlung von Fiihrungskriaften (APEC) wurde im Jahr 1996 von
den Sozialpartnern mit dem Ziel gegriindet, die Funktion des Arbeitsmarktes fiir Fiihrungs-
kréfte zu verbessern. Diese Organisation ist iiber 45 einzelne Zentren im gesamten Land ver-
treten und arbeitet mit 870 Partnern zusammen (wovon 640 auf Arbeitsvermittlung und Kar-
rieremanagement spezialisiert sind). 400 000 Fiihrungskrifte und 25 000 Unternehmen nutzen
die Dienste der APEC. Die Fiihrungskréfte konnen sich beim Kundenbetreuungscenter der
APEC tiber die angebotenen Leistungen informieren und finden dort auch eine Anlaufstelle
fiir Beratung und Weiterverweisung an die Berater der APEC. Die APEC entwickelt ihrerseits
maBgeschneiderte Dienstleistungen fiir Arbeitgeber und Fiithrungskréfte. Die Beratungsange-
bote bei der Einstellung von Fiihrungskréften richten sich dabei sowohl an die Fiihrungsebene
als auch an die Personalabteilungen der Unternehmen. Das Dienstleistungsangebot fiir Ar-
beitgeber umfasst unter anderem MafBnahmen, mit denen die Funktionsweise des Arbeit-
marktes flir Fithrungskrifte besser vermittelt werden soll, ferner die Unterstiitzung bei der
Ermittlung der benétigten Qualifikationen und die Vermittlung des Kontakts zu Bewerbern
mit passendem Profil fiir die zu besetzenden Stellen. Dariiber hinaus arbeitet die APEC mit
Fithrungskréften und der obersten Managementebene auf internationaler Ebene bei der Stel-
lensuche in jeder Phase ihres Berufslebens zusammen, indem sie ihnen Hilfestellung bei der
Bewertung ihrer Kompetenzen (wozu auch die Erstellung einer Kompetenzbilanz (bilan de
compeétences) zahlt) und etwaiger Schwachstellen gibt. Dabei werden Bereiche herausgear-
beitet, in denen eine Akquisition aussichtsreich erscheint, und die Bewerber bei der Abstim-
mung ihrer Suche nach einem neuen Arbeitgeber unterstiitzt.

Die Website der APEC (www.apec.fr), die seit Jahr 1998 existiert, bietet mehr als 11 000
Stellenangebote fiir Fithrungskréifte und Hochschulabsolventen sowie detaillierte Informatio-
nen und Beratungsleistungen fiir registrierte Nutzer der Website. Sie deckt Bereiche wie den
Arbeitsmarkt fiir Fiihrungskrifte und die Unternehmen, die Fiithrungskréfte einstellen, sowie
die Moglichkeit einer Ausbildung und Arbeit im Ausland ab.

Im Jahr 2006 lancierte die APEC einen neuen personlich zugeschnittenen Online-Informati-
ons- und -Beratungsdienst. Hier konnen Fiihrungskrifte — auch mit Wohnsitz auBlerhalb
Frankreichs — ihre Lebensliufe einstellen, einen Karriereplan entwickeln und online nach zu
besetzenden Positionen suchen. Die Benutzer miissen dabei ein APEC-Konto, mit dem ihre
Stellensuche personlich betreut werden kann, bei den APEC-Beratern anlegen, die ihnen fiir
die individuelle Orientierung und Begleitung bei der Karriereentwicklung zur Verfiigung ste-
hen. Stellenangebote konnen iiber E-Mail eingesandt werden. Bis zu drei Versionen des Le-
benslaufs konnen erstellt und als PDF- oder Word-Datei gespeichert werden. Personenbezo-
gene Informationen zu bestimmten Regionen und Berufszweigen konnen an die registrierten
Benutzer tibermittelt werden.

Quelle:  Agentur fiir die Arbeitsvermittlung von Fiihrungskraften (APEC, Association pour I’emploi des
cadres).
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Im Vereinigten Konigreich gibt es insgesamt 25 Sektorale Kompetenzrite (Sector Skills
Councils — SSC): Diese Rite sind unabhingig aufgebaut, stehen aber unter der Leitung der
Arbeitgeber und decken jeweils einen bestimmten Berufszweig ab. Thre vier wichtigsten Ziele
sind das Schliefen von Qualifikationsliicken und -defiziten, die Steigerung der Produktivitét
und die Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Unternehmen und des 6ffentlichen Sektors,
die Schaffung besserer Mdglichkeiten fiir die Aufwertung der Qualifikationen und Produkti-
vitdt der Erwerbstdtigen in dem betreffenden Sektor insgesamt sowie die Optimierung des
Lernpotenzials, sowohl in der Lehrausbildung als auch im Rahmen der héheren Schulbildung
und nach den nationalen Berufsstandards (National Occupational Standards — NOS).

Die Sektoralen Kompetenzrite (SSC) fungieren als Anlaufstellen fiir die Arbeitgeber, die hier
den Qualifikations- und Produktivitdtsbedarf fiir ihre Branche formulieren kénnen. Diese
Sektoralen Kompetenzrite konnen ihrerseits Informationen dariiber zusammentragen, wo die
Arbeitgeber Liicken und Defizite in den vorhandenen Qualifikationen feststellen, und diese an
die Betroffenen und professionelle Bildungs- und Berufsberater weiterleiten. Sie versorgen
die Berufsberater {iber die Website des National Guidance Research Forum (www.guidance-
research.org/future-trends/) mit Informationen zum Arbeitsmarkt. Sdmtliche Sektoralen Kom-
petenzrite wurden durch die Zentralregierung sowie die dezentralen Regierungen in Schott-
land, Wales und Nordirland akkreditiert. Insgesamt decken die Sektoralen Kompetenzrite
rund 85 % der Erwerbstétigen im Vereinigten Konigreich ab.

Skillset ist der sektorale Kompetenzrat fiir Rundfunk, Film, Video, interaktive Medien und
Foto-Imaging-Technik. In der nachstehend beschriebenen Fallstudie werden die Dienstleis-
tungen von Skillset fiir in dieser Branche titige Personen beschrieben, allerdings berit Skill-
set auch Bewerber, die in diesem Berufszweig erst Full fassen mdchten. Aus dem Skillset-
Projekt ,,Information Advice and Guidance* (IAG), bei dem 11 weitere Sektorale Kompetenz-
rite eingebunden waren, entwickelten sich enge Arbeitsbeziehungen zwischen TUC Union-
learn (siehe Fallstudie 7) und den Sektoralen Kompetenzriten. Eine gemeinsame Vereinba-
rung zwischen TUC Unionlearn und den Sektoralen Kompetenzriaten sowie ein Arbeitsplan
fiir die kiinftige Zusammenarbeit im Bereich von Information, Beratung und Orientierung
werden sich gegenwiértig ausgearbeitet.

Fallstudie 20:  Orientierung durch Skillset

Skillset erbringt auf zweierlei Weise branchenspezifische Informations-, Beratungs- und Ori-
entierungsleistungen: iiber einen E-Mail-Beratungsdienst und Workshops fiir Berufs- und
Laufbahnberater sowie auf direktem Wege fiir Einzelpersonen (*°).

(15) Skillset fiihrte auBerdem ein Projekt mit elf anderen Sektoralen Kompetenzriten durch, in dem
Maglichkeiten fiir eine wirksame Tétigkeit der Sektoralen Kompetenzrite als Anbieter von
Arbeitsmarktinformationen fiir Berufsberater von Jugendlichen und Erwachsenen (sowohl fiir
Erwerbstitige als auch fiir Berufsanfanger in der entsprechenden Branche) untersucht wurden (Graver et
al., 2006).
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Die Beratung von Einzelpersonen kann in drei verschiedenen Formen erbracht werden:

(a) telefonisch: iiber Learndirect wird eine kostenlose telefonische Beratung angeboten. Im
Mittelpunkt stehen dabei Zugangswege zum Beruf und die grundlegende Ausbildung.
Gesonderte telefonische Beratungsangebote existieren auch in Schottland und Wales;

(b) per E-Mail: Dieser Service wird iiberall in der Europdischen Union kostenfrei angeboten;

(¢c) durch personliche Beratungsgesprache: Diese Leistungen werden durch freie Mitarbeiter
in der Industrie erbracht, die iiber eine Ausbildung als Berufsberater verfiigen. Fiir be-
stimmte individuelle Dienstleistungen wird eine Gebiihr erhoben, allerdings werden die
Leistungen aufgrund von Zuschiissen anderer Verbidnde fiir Gewerkschaftsmitglieder
zum halben Preis und in ganz Wales (bis Ende Mérz 2007) unentgeltlich erbracht.

Die Leistungen werden in drei Stufen angeboten:

(a) Stufe 1 gilt fiir Neueinsteiger mit weniger als zwei Jahren Erfahrung. Eine einstiindige
Beratungssitzung kostet GBP 30 (wobei gesonderte Zuschiisse fiir bestimmte Gruppen —
siche oben — sowie fiir Personen mit niedrigem Einkommen angerechnet werden). Die
Nutzer dieser Leistungen fiillen vor dem Beratungsgespriach ein detailliertes Informa-
tionsblatt aus.

(b) Stufe 2 umfasst eine eingehendere Beratung fiir Berufstitige mit langerer Berufserfah-
rung. Klient und Berater werden sorgfiltig aufeinander abgestimmt. Eine an-
derthalbstlindige Beratungssitzung kostet 60 GBP (auch hier werden wieder Zuschiisse
angerechnet); hierin eingeschlossen sind bis zu zwei Stunden Vorbreitung durch den Be-
rater im Vorfeld des Gesprichs.

(c) Als FolgemaBBnahme schlieft sich eine anderthalbstiindige Sitzung fiir Klienten an, die
die vorangegangenen Stufen durchlaufen haben. Dabei werden die Fortschritte anhand
des in der ersten Sitzung aufgestellten Aktionsplans iiberpriift, die Situation erneut be-
wertet und erforderlichenfalls der Plan angepasst. Die Kosten fiir diese Sitzung betragen
30 GBP.

Dartiiber hinaus veranstaltet Skillset Berufs-Workshops, haufig im Auftrag der Arbeitgeber,
Berufsbildungseinrichtungen oder anderer Partnerorganisationen. Teil dieser Workshops sind
unter anderem Selbstmarketing und Networking flir Praktiker sowie Berufs- und Laufbahn-
planung fiir Studenten und Berufsanfinger.

Quelle:  Ann Mason und Kollegen bei Skillset, http://www.skillset.org/careers/services/.

In den Niederlanden sind in einigen Branchen branchenspezifische Berufsausbildungsstruktu-
ren entstanden, die auf Mitteln aus den Ausbildungsabgaben (O&O) von Arbeitgebern und
Arbeitnehmern aufbauen. Diese Strukturen sind vor allem fiir kleine und mittlere Unterneh-
men von Bedeutung, da in diesen haufig die Infrastruktur fiir den Aufbau eigener beruflicher
Ausbildungskonzepte fehlt. Teil dieser Branchenprogramme ist in begrenztem Umfang haufig
auch der Zugang zu branchenspezifischer Beratung und Orientierung durch Ausbildungsbe-
rater. Auch branchenspezifische Initiativen speziell fiir dltere Arbeitnehmer werden durchge-
fiihrt. Als Beispiel sei ein Projekt des Nationalen Zentrums fiir Innovation in Bildung und
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Ausbildung in den Niederlanden (CINOP) erwihnt. Diese von Arbeitgebern und Industrie
getragene Initiative bietet einem oder mehreren Arbeitnehmern die Mdglichkeit, direkt von
einem Arbeitgeber in einer Branche zu einem Arbeitgeber in einer anderen Branche zu wech-
seln. Das Prinzip der Briicke zwischen den Branchen verschafft den Initiatoren die Moglich-
keit, die Kluft zu iiberbriicken, die sich fiir dltere Arbeitnehmer zwischen ihrer aktuellen Ta-
tigkeit und einem neuen Arbeitsplatz in einer anderen Branche auftut. In der nachstehenden
Fallstudie wird ein erfolgreicher Pilotversuch beschrieben. Weitere Pilotversuche auf ver-
gleichbarer Grundlage sind ebenfalls durchgefiihrt worden.

Fallstudie 21:  Brucken zwischen den Branchen: Projekt fir branchenibergreifende
berufliche Mobilitat in der Bau- und Infrastrukturbranche

In den Jahren 2004-2005 wurde in den Niederlanden mit Unterstiitzung des CINOP ein For-
derprojekt in der Bau- und Infrastrukturbranche durchgefiihrt. Im Rahmen dieses Projekts
wurden berufliche Entwicklung und Ausbildung branchenspezifisch miteinander in Verbin-
dung gebracht. Diese Verbindung wurde durch eigens hierfiir geschulte ,,Laufbahnberater
hergestellt. Diese Berater waren in zentralen Anlaufstellen (,,One-stop shops®, siche Fallstu-
die 30) in verschiedenen Regionen tétig.

Diese Initiative ging zwar von einer bestimmten Einzelbranche aus, sie kann jedoch als Bei-
spiel fiir die brancheniibergreifende Mobilitdt gelten, da die Bauwirtschaft ein sehr breites
Tatigkeitsspektrum vom Gewerbeimmobilien- und Industriebau, Stralenbau bis zum Wasser-
bau und zum Geriistbau einschlieBt. Der Ubergang in einen anderen Bereich dieser Branche
zieht damit hiufig die gleichen Auswirkungen wie der Ubergang in eine Titigkeit auBerhalb
der Branche nach sich. Zudem war in diesem Konzept ausdriicklich die Moglichkeit des
Wechsels in eine andere Branche eingeschlossen.

Die Erfahrungen mit dem Pilotprojekt waren derart positiv, dass die Bau- und Infrastruktur-
branche beschloss, die ,,zentralen Anlaufstellen der Laufbahnberater in eine landesweit
strukturell verankerte Einrichtung zu iiberfilhren. Neue Laufbahnberater werden eingestellt
und ausgebildet. Vergleichbare Pilotprojekte werden derzeit in anderen Wirtschaftszweigen
ins Leben gerufen.

Quelle:  van Dun, 2006.

In der nichsten Fallstudie wird eine Initiative zur Weiterentwicklung von Fiihrungskréften im
Bildungssektor in England beschrieben. Durch staatliche Zuschiisse sollen dabei auch unter-
reprisentierte Gruppen (ethnische Minderheitengruppen, Menschen mit Behinderungen) dafiir
motiviert werden, die Dienste des Centre for Excellence in Leadership (CEL) in Anspruch zu
nehmen.
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Fallstudie 22:  Das Centre for Excellence in Leadership (CEL)

Das CEL wurde im Jahr 2003 mit dem Ziel gegriindet, im Bereich der weiterfithrenden all-
gemeinen und beruflichen Bildung in England ein weltweit fithrendes Niveau durchzusetzen.
Zu diesem Bereich zdhlen Weiterbildungseinrichtungen, Anbieter von berufsbegleitenden
Weiterbildungs- und Lernangeboten, Erwachsenenbildungseinrichtungen und kommunale
Bildungseinrichtungen, Ausbildungseinrichtungen im Strafvollzug, Fachschulen und ehren-
amtlich arbeitende Bildungseinrichtungen (allerdings keine Hochschulen). Ziel des CEL ist
die Forderung und Unterstiitzung von MaBnahmen zur Verbesserung, Reform, Umgestaltung,
Nachhaltigkeit und Qualitdtsverbesserung von Fiihrungsfunktionen. Bisher haben mehr als
450 Unternehmen und Organisationen die Dienstleistungen des CEL in Anspruch genommen.

Zum Leistungsangebot des CEL zéhlt unter anderem der Service fiir die berufliche Entwick-
lung (Career Development Service — CDS), in dem Workshops fiir die berufliche Entwick-
lung, Laufbahnberatung (,,Career Coaching®), psychometrische Tests, praktische Orientie-
rungshilfen und Informationen angeboten werden, mit denen Fiihrungskrifte auf allen Ebenen
ihr Potenzial noch besser ausschopfen konnen. AuBlerdem berdt das CDS Unternehmen zu
Fragen rund um ihre Strategien fiir berufliche Entwicklung und Laufbahnmanagement, Ta-
lentmanagement und Nachfolgeplanung, Umstrukturierung und Wandlungskompetenz. Der
CDS-Manager und sein Team arbeiten mit spezialisierten Laufbahnberatern und Workshop-
Betreuern zusammen. Thre Arbeit ist gezielt auf diese Branche abgestimmt, wobei der CDS
sein fachliches Know-how zusitzlich durch Untersuchungen zur Laufbahnentwicklung von
Fiihrungskréften in dieser Branche unterstreicht.

Staatliche Zuschiisse werden als Anreize fiir die Nutzung dieser Dienste durch unterreprisen-
tierte Gruppen gewihrt, beispielsweise ethnische Minderheiten oder Menschen mit Behinde-
rungen. die Zuschiisse betragen 100 % fiir Nutzer im 6ffentlichen Sektor, 50 % fiir Nutzer in
Betrieben, aus dem Erwachsenen- bzw. Gemeindebereich sowie 25 % fiir Nutzer an unabhin-
gigen weiterfilhrenden Fachschulen. Durch dieses System ist es gelungen, Teilnehmer aus den
Zielgruppen an das CEL heranzufiihren.

Der CDS schliefit auch ein Karriereelement fiir andere Aktivitidten des CEL mit ein, durch das
die Teilnehmer fiir die Inanspruchnahme einer Laufbahnberatung motiviert werden sollen, um
so das im Programm Gelernte in Bezug zu ihrer Praxis setzen und die Auswirkungen auf ihre
eigene berufliche Entwicklung beriicksichtigen zu konnen. Die Leistungen des CDS sind mit
dem Arbeitsplatzbegleitungsprogramm der ebenfalls im Bildungsbereich tdtigen Association
of Colleges vergleichbar.

Quelle:  Fallstudie auf der Grundlage von Angaben von Ann Ruthven, Career Development Service Manager,
Centre for Excellence in Leadership, Januar 2007.
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3.6. Spezielle Informationsquellen und Expertenwissen

Der Bedarf fiir zunehmend speziellere Arbeitsmarktinformationen wurde bereits an verschie-
denen Stellen in diesem Bericht unterstrichen. Die néchste Fallstudie zeigt ein Beispiel dafiir,
wie ein besonderer Bedarf an Arbeitsmarktinformationen abgedeckt wird. Hier wird das nie-
derldndische Consultingunternehmen Expertise in Labour Mobility (ELM) beschrieben, das
auf die Beratung von Unternehmen und Arbeitnehmern rund um Fragen der internationalen
Arbeitsmobilitit spezialisiert ist.

Fallstudie 23:  Expertise in labour mobility (ELM)

ELM ist ein wissens- und bildungsorientiertes Consultingunternehmen, das auf alle Aspekte
der internationalen Arbeitsmobilitdt spezialisiert ist. ELM hat seinen Sitz in den Niederlan-
den, verfiigt aber iiber ein internationales Netz von Lénderexperten, die Recherchen zu den
Arbeitsmérkten der jeweiligen Lander durchfithren. ELM arbeitet sowohl mit Unternehmen
als auch mit einzelnen Arbeitnehmern zusammen. Das Dienstleistungsspektrum umfasst:

(a) Recherchen zu Fragen der internationalen Arbeitsmobilitét;
(b) Workshops fiir Studenten, beispielsweise zur ,,weltweiten Stellensuche®;

(c) betriebsinterne Weiterbildungskurse, beispielsweise ,,So wird die Entsendung ins Aus-
land zum Erfolg*;

(d) eine Reihe von Leitfiden zum Thema Arbeitsplatzsuche in ..., die Fragen der Stellensu-
che und zum Umgang mit kulturellen Unterschieden in mehr als 40 Landern behandeln;

(e) Veroffentlichungen zum internationalen Arbeitsmarkt;

(f) Consulting-Leistungen fiir Unternehmen zu allen Fragen der Arbeit auf internationaler
Ebene.

»Expertise in Labour Mobility* versteht sich als zentrale Anlaufstelle fiir simtliche Fragen
zur internationalen Mobilitét, die sich Unternechmen beispielsweise beim Einstieg in einem
neuen Markt stellen — von Aspekten regionaler Arbeitsmirkte bis zur Steuergesetzgebung und
von kulturellen Aspekten bis zu Personalfragen.

Fiir Einzelpersonen bietet ELM individuell zugeschnittene Berufs- und Laufbahnberatung
sowie Weiterbildungs-Workshops und Beratung zum Umgang mit kulturellen Unterschieden.

Quelle:  http://www.labourmobility.com

Zugleich sind auch spezialisierte Unternehmen und Einrichtungen entstanden, die {iber Erfah-
rung in bestimmten Beratungs- und Orientierungstechniken verfiigen. Verschiedene speziali-
sierte Consulting-Unternechmen bieten IKT-gestiitzte Leistungen an. Die nachstehende Fall-
studie verdeutlicht dies am Beispiel von CareerStorm, einem spezialisierten Consultingunter-
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nehmen aus Finnland. Diese Fallstudie ist ein Beispiel dafiir, wie in einem Unternehmen Pro-
dukte entwickelt wurden, die in unterschiedlichen Kontexten und von unterschiedlichen An-
bietern — von Grofunternehmen bis zu professionellen Laufbahnberatern und Privatunter-
nehmen — eingesetzt werden kdnnen.

Fallstudie 24:  CareerStorm

Das in Finnland ansidssige Unternehmen CareerStorm Ltd hat sich seit 1998 auf die Entwick-
lung internetgestiitzter Tools fiir die Laufbahnplanung spezialisiert. Vom CareerStorm-Team
wurde eine breite Palette interaktiver Laufbahndienstleistungen fiir Online-Karriereportale
wie z. B. Monster.com (in 14 Lindern Europas und in Kanada) und Career Innovation Com-
pany (Vereinigtes Konigreich) entwickelt; aulerdem wirkte CareerStorm an der Gestaltung
der in Finnland fiihrenden finnischen Arbeitsvermittlungs-Internetseite von Helsingin Sano-
mat mit. Die Tools von CareerStorm stehen iiber die Online-Portale sdmtlichen Internetnut-
zern zur Verfligung.

Im Jahr 2003 startete das Unternehmen den CareerStorm Navigator™, ein internetgestiitztes
Tool fiir die Laufbahnentwicklung und Lebensplanung. Dieses Tool wird ausschlieBlich von
Fachleuten aus der Berufs- und Laufbahnberatung verwaltet, die auch zur Unterstiitzung der
Anwender in den unterschiedlichen Anwendungsumfeldern zur Verfiigung stehen. Die Bera-
ter setzen diese Tools fiir die Laufbahnberatung in Unternehmen (z. B. fiir Laufbahnmanage-
mentprogramme, Entwicklung von Fithrungskriften, Outplacement) ein. In gréeren Unter-
nehmen wird das Tool von Fachanwendern zur Unterstiitzung interner Programme genutzt
(z. B. Kompetenzentwicklung und Entwicklung von Fiihrungskréiften, interne Einstellungs-
verfahren, Riickkehr von Frauen in den Beruf). Private Coaches nutzen dieses Tool fiir die
Beratung ihrer Einzelklienten und Unternehmen. In hoheren Bildungseinrichtungen dient die-
ses Tool als flankierendes Instrument bei der beruflichen Entwicklung von Mitarbeitern und
Studenten.

Quelle:  CareerStorm: http://www.careerstorm.com/

In diesem Bereich sind zahlreiche weitere spezialisierte Consultingunternehmen titig, deren
Rolle bei der Entwicklung von Dienstleistungen nicht zu gering veranschlagt werden sollte.
Im Vereinigten Konigreich haben sich in diesem Bereich spezialisierte Karriereberatungen wie
Career Horizons (www.careerhorizons.net) oder das Signposter-Programm (www.signposter
programme.co.uk) etabliert, mit dessen Hilfe die Anwender ein intelligentes E-Portfolio
erstellen und sich auf diesem Weg Informationen zu siamtlichen Ebenen des Lernens, der Arbeit
und der Lebensfiihrung erschliefen konnen. Auch in anderen Landern Europas diirften &hnliche
Spezialorganisationen existieren.
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3.7. Zusammenfassung

Bandbreite und Art der Mittlerorganisationen, die in irgendeiner Form Berufs- bzw. Lauf-
bahn- oder Karriereberatungsleistungen fiir Einzelpersonen erbringen, haben in den letzten
Jahren immer vielféltigere Formen angenommen. Die rasche Expansion dieser Beratungs-
angebote wurde zweifellos in erheblichem Umfang durch die zunehmende Verbreitung des
Internet und die geringeren Markteinstiegskosten, die das Internet ermoglicht, beschleunigt.

Diese Mittlerorganisationen bieten Bildungs-, Berufs- und Karriereberatung aus unterschied-
lichen Griinden an und setzen demzufolge in ihrer Arbeit auch unterschiedliche Schwer-
punkte. Die Gewerkschaften konzentrieren sich beispielsweise vorrangig darauf, ihre Mit-
glieder fiir Lernaktivitidten zu motivieren, erkennen jedoch zunehmend auch den Zusammen-
hang zwischen diesen MaBBnahmen und der beruflichen Entwicklung. Hieraus entstanden ver-
schiedene Initiativen, bei denen Beratung und Orientierung ihrer Mitglieder im Vordergrund
stehen. Ein erheblicher Teil ihrer Aktivititen war auf gering qualifizierte Arbeitnehmer aus-
gerichtet, doch sind manche ihrer Initiativen eher der beruflichen Weiterentwicklung zuzu-
rechnen. Angesichts dessen, dass die Gewerkschaften hiufig branchen- oder berufsspezifisch
aufgebaut sind, wenden sich die erbrachten Informations- und Beratungsleistungen oft an eine
bestimmte Branche oder Berufsgruppe. Zahlreiche gewerkschaftliche Initiativen stiitzen sich
auf ehrenamtliche Mitarbeiter. Nicht nur der fiir eine derartige Funktion erforderliche Zeit-
aufwand ist ein Problem, sondern auch die Notwendigkeit, diese Tatigkeit mit beruflichen
Strukturen ein Einklang zu bringen, Grenzen abzustecken und sowohl dem Weiterbildungs-
bedarf als auch der beruflichen Weiterentwicklung Rechnung zu tragen.

Das Wachstum der entsprechenden Dienstleistungsangebote seitens des privaten Sektors
héngt ebenfalls mit der verstirkten Nutzung des Internet zusammen. Fiir viele Informations-
und Ratsuchende zu Fragen rund um berufliche Karriere und Arbeitsplatz ist das Internet die
erste Anlaufstelle. Die zunehmende Verbreitung des Internet fiihrte dazu, dass die Grenzen
zwischen der Forderung der beruflichen Entwicklung und Arbeitsvermittlungsaktivititen im-
mer mehr verschwammen, nachdem auch viele Arbeitsvermittlungs-Websites und der Bereich
»Berufliche Karriere* der Websites der Unternehmen zumindest Fingerzeige und Tipps zur
Arbeitsplatzsuche und in manchen Fillen auch andere Formen der Hilfe zur Selbsthilfe an-
bieten. Mit dem Internet verbreiteten sich auch Peer-Support-Gruppen in Form virtueller
Community-Plattformen. Dies kann als eine erweiterte Form des Aufbaus sozialer Netze ver-
standen werden, allerdings machen sich diese Modelle auch den Umstand zunutze, dass Per-
sonen, die in dem betreffenden Bereich bereits berufstétig sind, eine hervorragende Informa-
tionsquelle zu zahlreichen Aspekten der Arbeitsplatzangebote und der Laufbahnentwicklung
sind. Mit der zunehmenden Komplexitit der Arbeitsmérkte diirfte auch die Notwendigkeit
hoch spezialisierter Informationen zu beruflicher Laufbahn und Arbeitsvermittlung weiter zu-
nehmen. Die Rolle virtueller Community-Plattformen und andere Formen informeller Lauf-
bahnforderung kdnnten dabei zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Die wichtige Rolle spezialisierter Consulting- und Rechercheunternehmen bei der Entwick-
lung von Dienstleistungen, die von anderer Seite angeboten werden, wird ebenfalls hiufig
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tibersehen. Entwicklungsarbeiten werden hdufig liber kurzfristige Finanzmittel finanziert, al-
lerdings ist eine kontinuierliche weitere Unterstiitzung notwendig, wenn ein Veralten der
Materialien und der angebotenen Informationen vermieden werden soll. Mit der Zunahme der
Informations- und Ratgeberquellen gewinnt auch die Aufgabe, die Qualitdt der verfiigbaren
Informationen und Beratungen bewerten zu konnen, weiter an Bedeutung. Viele Akteure, die
im Internet Informationen weitergeben und Beratungen durchfiihren, verfolgen eigene Inte-
ressen, weshalb die Nutzer dieser Informationen erkennen miissen, dass diese Eigeninteressen
den Nutzen der erteilten Ratschldge und Informationen mdglicherweise schmélern. Auch dies
ist ein Grund, warum die Weiterbildung ehrenamtlicher Gewerkschaftsangehdriger in etlichen
der beschriebenen Informationen ein Aspekt von besonderer Bedeutung ist.

Fiir Aufbau und Weiterentwicklung der in den Fallstudien beschriebenen Initiativen wurden
unterschiedliche Finanzierungsquellen genutzt. Viele der gewerkschaftlichen Initiativen wur-
den durch staatliche oder EU-Mittel unterstiitzt. In einigen Féllen konnte dadurch die Ab-
grenzung zwischen von Mittlerorganisationen und von 6ffentlichen Einrichtungen erbrachten
Dienstleistungen verschwimmen. Das nédchste Kapitel dieses Berichts befasst sich mit der
Erbringung entsprechender Dienstleistungen durch den 6ffentlichen Sektor.
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4. Die Rolle der Politik der 6ffentlichen Hand

In diesem Kapitel wird untersucht, auf welche Weise die mit 6ffentlichen Mitteln finanzierten
Dienste Personen in Arbeitsverhéltnissen unterstiitzen und welche Rolle sie bei der Entwick-
lung und Unterstiitzung von Dienstleistungen spielen, die von anderen Akteuren erbracht
werden. Zum Umfang der mit 6ffentlichen Mitteln finanzierten Dienste bzw. Dienstleistungen
gehoren auch verschiedene Projekte, die ganz oder teilweise im Rahmen von EU-Program-
men finanziert werden.

In der staatlichen Politik gilt die Bildungs- und Berufsberatung oftmals als ein Tétigkeitsfeld,
das Teil eines weiter gefassten Programms ist, das auf andere politische Ziele, wie beispiels-
weise Verringerung der Arbeitslosigkeit, Motivation zum lebenslangen Lernen oder Forderung
der sozialen Eingliederung, ausgerichtet ist. Diese Sichtweise gleicht der von Mittlerorganisati-
onen, die die Forderung der beruflichen Entwicklung als eine niitzliche Nebentétigkeit neben ih-
rer Stellenvermittlungstitigkeit ansehen. Dies hat zur Folge, dass die Bildungs- und Berufsbe-
ratung oftmals nur als zweitrangig gegeniiber der Verfolgung dieser politischen Ziele angesehen
wird. Auch die Frage, ob die Bildungs- und Berufsberatung in den Zustindigkeitsbereich der
Bildungs oder Arbeitsministerien fillt, kann sich auf die Férderangebote auswirken.

Sowohl die OECD als auch das Cedefop weisen in ihren zusammenfassenden Berichten
(OECD, 2004; Cedefop; Sultana, 2004) darauf hin, dass das Beratungsangebot fiir erwerbstitige
Erwachsene erhebliche Liicken aufweist. Zu diesem Ergebnis kam auch die jiingste, von der
Generaldirektion Beschiftigung, Soziales und Chancengleichheit der Europdischen Kommission
in den Offentlichen Arbeitsverwaltungen durchgefiihrte Erhebung (Sultana und Watts, 2005).
Nur wenige Offentliche Arbeitsverwaltungen bieten in nennenswertem Umfang Leistungen fiir
erwerbstétige Erwachsene an. In einigen Landern fallen Personen in Arbeitsverhdltnissen nicht
in den Zustdandigkeitsbereich der oOffentlichen Arbeitsverwaltungen, wihrend sie in anderen
Landern nur einen kleinen Prozentsatz der Klienten von offentlichen Arbeitsverwaltungen aus-
machen. In einigen Léndern, in denen die Dienstleistungsangebote der 6ffentlichen Arbeitsver-
waltungen theoretisch allen Ratsuchenden offen stehen, stellte Cedefop (Cedefop; Sultana,
2004) fest, dass das Stigma, das der Inanspruchnahme dieser Dienstleistungen anhaftet, viele
Ratsuchende von deren Nutzung abhélt. Dieses Stigma wird zumeist noch grofler, wenn die 6f-
fentlichen Arbeitsverwaltungen zugleich als Hauptanlaufstelle fiir Arbeitslosenunterstiitzung
fungiert. In anderen Fillen sind es hauptsdchlich die knappen Mittel, die die Palette der Leis-
tungsangebote der éffentlichen Arbeitsverwaltungen fiir Personen in Arbeitsverhidltnissen be-
schrinken. Die Umstellung auf Selbstbedienungsangebote ist teilweise darauf zuriickzufiihren,
dass der Klientenkreis mit Zugang zu den Dienstleistungen der 6ffentlichen Arbeitsverwaltun-
gen ausgeweitet werden musste, und in einigen Fillen erhalten auch Personen in Arbeitsverhélt-
nissen Zugang zu diesen Diensten.

Andere mit 6ffentlichen Mitteln finanzierte Berufsberatungsstellen bieten Dienstleistungen spe-
ziell fiir erwerbstitige Erwachsene und Arbeitgeber an. Auch Initiativen, die von den einzelnen
Mitgliedstaaten und der EU finanziert werden, existieren in diesem Bereich. Einleitend werden
verschiedene Beispiele fiir die erbrachten Dienstleistungen vorgestellt. Dabei soll kein vollstan-
diger Wegweiser zu den angebotenen Leistungen erstellt, sondern vielmehr lediglich ein Ein-
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druck von der Vielfalt der gegenwértigen Initiativen vermittelt werden. Einige Initiativen ver-
folgen das Ziel, vor allem gering qualifizierte Arbeitskrifte zu einer stirkeren Beteiligung an
Weiterbildungsangeboten zu ermuntern, andere Initiativen sind dagegen auf Arbeitnehmer in
kleinen und mittleren Unternehmen zugeschnitten. Mitunter sind die Initiativen auch auf beide
Bereiche ausgerichtet. In mehreren Landern setzen sich die Berufsberatungsdienste auch fiir die
Anerkennung von bereits frither erworbenen Kenntnissen ein. Diese Initiativen werden im ers-
ten Abschnitt dieses Kapitels vorgestellt. AnschlieBend werden der zunehmende Einsatz von
telefonischer Beratung und IKT-gestlitzten Leistungen fiir erwerbstétige Erwachsene erldutert.

Die nachfolgenden Abschnitten des Kapitels befassen sich mit den in direkter Zusammenarbeit
mit den Arbeitgebern durchgefiihrten Maflnahmen. Den Schwerpunkt bildet dabei die Arbeit mit
KMU. Im zweiten dieser beiden Abschnitte geht es um die Unterstiitzung von Outplacement-
MaBnahmen durch die offentlichen Arbeitsverwaltungen. Im vorletzten Abschnitt wird die
Rolle des Staates bei der Entwicklung von Mafinahmen zur Forderung der beruflichen Ent-
wicklung von Personen in Arbeitsverhdltnissen untersucht. Der letzte Abschnitt enthilt eine
Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse.

4.1. Beispiele fur offentlich finanzierte Angebote flir erwachsene
Arbeitnehmer

Zu den bekanntesten Beispielen fiir Einrichtungen, die seit vielen Jahren Bildungs- und Be-
rufsberatungsdienste fiir Erwachsene anbieten, gehdren die Centres Interinstitutionnels de
Bilan de Compétences (CIBC) in Frankreich. Thre Entstehungsgeschichte wird nachfolgend
geschildert. AnschlieBend werden in einer Fallstudie die aktuelle Praxis und die jiingsten
Entwicklungen bei den Beratungsangeboten erldutert. Das CIBC-Modell wurde bereits von
mehreren europdischen Landern {ibernommen (siehe Abschnitt 4.1.2), auch wenn die Akzep-
tanz des Modells geringer als erwartet war (Bartlett et al., 2000, S. 86-87; Gendron, 2001).
Dies ist teilweise darauf zuriickzufiihren, dass das Modell zundchst nur auf gering qualifi-
zierte Arbeitskréfte zugeschnitten war. Inzwischen sind jedoch rund 40 % der Personen, die
in Frankreich eine Kompetenzbilanz erstellen lassen, Angestellte.

41.1. Entstehungsgeschichte der CIBC in Frankreich

In Frankreich wurde die Bildungs- und Berufsberatung fiir erwerbstitige Erwachsene erstmals
in den Jahren zwischen 1970 und 1975 zum Thema. Bis dahin beruhte das Wirtschaftssystem
gewohnlich auf Mitarbeitern, die sich in ein und demselben Arbeitsgebiet, oftmals in demsel-
ben Unternehmen, nach oben arbeiteten. Entscheidend fiir den beruflichen Aufstieg waren der
Erwerb neuer Kenntnisse und die Vertiefung des Fachwissens im Zusammenhang mit dem
erlernten Beruf.

Seit dem Ende der 1960er Jahre hat sich die Arbeitswelt jedoch auf vielerlei Gebieten struktu-
rell verdndert. Durch die Weiterentwicklung der Produktionsverfahren ist der Bedarf an héher
qualifizierten Arbeitskriften erheblich gestiegen. Dies fiihrte in Verbindung mit der Energie-
versorgungskrise zu einer unmittelbaren Beschéftigungskrise und zu Arbeitslosigkeit und
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UmstrukturierungsmaBBnahmen. Léngerfristig wurden dadurch die Weichen fiir dauerhafte
Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt gestellt, die sich in einer starken Entwicklung des
Dienstleistungssektors sowie in kiirzeren und schnelleren Konjunkturzyklen niederschlugen.

Als Antwort darauf erarbeitete Frankreich in den Jahren 1970-71 die ersten politischen Kon-
zepte zur Anerkennung und Validierung von frither erworbenen Kenntnissen und schuf zu-
dem einen Rechtsrahmen fiir die berufliche Weiterbildung, der die Unternehmen dazu ver-
pflichtete, 1 % ihrer Gesamtkosten fiir Lohne und Gehélter in die Weiterbildung ihrer Mitar-
beiter zu investieren. Damit legte der Staat den Grundstein fiir ein berufliches Weiterbil-
dungssystem. Dies hatte auch zur Folge, dass sich die Einstellung zum Begriff der ,,Berufs-
laufbahn* grundlegend verdnderte. Das Konzept des beruflichen Aufstiegs in der Hierarchie
ein und desselben Unternehmens wurde nach und nach durch das Modell einer Karrierelauf-
bahn und in jiingster Zeit vom Konzept der strategischen Karrierenavigation abgeldst. Vor
dem Hintergrund der neuen Wirtschaftsordnung, in der Fachkréiftemangel und Arbeitslosig-
keit MaBBnahmen erforderten, mit denen sich die Erwerbsbevolkerung auf technische Neue-
rungen und verdnderte Arbeitsbedingungen einstellen konnte, und im Zusammenhang mit
dem neuen Recht auf Aus- und Weiterbildung stieg der Bedarf an Bildungs- und Berufsbera-
tung erheblich. Den Arbeitskriaften musste im Interesse ihrer personlichen Weiterentwicklung
die Moglichkeit gegeben werden, ihre beruflichen Kenntnisse und Kompetenzen anerkennen
zu lassen und die fiir sie relevanten Entscheidungen treffen zu konnen. Aus diesem Grund
entwickelte das Arbeitsministerium ein Modell, das spéter unter der Bezeichnung bilan de
compétences ('°) (Kompetenzbilanz) bekannt wurde. Im Jahr 1985 wurden zehn
Versuchszentren eingerichtet, in denen Mitarbeiter mehrerer 6ffentlicher Einrichtungen zu-
sammenarbeiteten. Dieses interinstitutionelle Modell fiihrte allméhlich zur Entstehung unab-
héngiger, stdndiger Expertenteams und zum Aufbau eines Pools an umfassendem Fachwissen
und Know-how im Bereich der Erwachsenenberatung.

Im Jahr 1989 beschloss der Staat nach einer Phase des kréftigen Wachstums, die Versuchs-
zentren in eine stindige Einrichtung mit der Bezeichnung Centres Interinstitutionnels de Bi-
lan de Compétences (CIBC) umzuwandeln. Die Erstellung von Kompetenzbilanzen wurde
iiber ein Netzwerk angeboten, das auf Betreiben des franzdsischen Arbeitsministeriums im
Zeitraum von 1985 und 1989 aufgebaut worden war. Dieses nationale Netzwerk umfasst
heute 110 CIBC-Zentren. Nach einer entsprechenden Empfehlung wurden diese Zentren in allen
franzosischen Departements eingerichtet, sodass im Dezember 1991, als das Recht auf eine
Kompetenzbilanz im Arbeitsgesetzbuch verankert und eine gesetzliche Grundlage fiir die Erbrin-
gung dieser Dienstleistung vereinbart wurde, jedes Departement {iber mindestens eines und mit-

(16) Eine exakte Ubersetzung der bilan de compétences existiert nicht. Im Worterbuch Resources Humaines
Francais/anglais et Anglais/francais wird der Begriff bilan de compétences folgendermafien definiert: ,,in
collaboration with an external management consultant, an in-depth analysis by an employee of his/her
motivations, skills and professional experience, with a view to reconsidering or redefining his/her future
career objectives” (,,In Zusammenarbeit mit einem externen Managementberater unterzieht sich ein
Arbeitnehmer einer umfassenden Bestandsaufnahme seiner Motivation, Qualifikationen und beruflichen
Erfahrungen, um Klarheit {iber seine kiinftigen Karriereziele zu gewinnen®).
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unter mehrere dieser anerkannten Zentren verfligte und damit Qualitdt und Wirksamkeit dieser
Dienstleistung garantiert werden konnten.

Fallstudie 25:  Die ,,Kompetenzbilanz** in Frankreich

Die Centres Interinstitutionnels de Bilan de Compétences (CIBC) werden durch Vertreter des
Staats (Ministerien flir Arbeit und Bildung), der Gewerkschaften (CFDT usw.), Arbeitgeber-
verbdnde, Konsularkammern (Industrie- und Handelskammer; Handelskammer) sowie von
Vertretungen von Einrichtungen aus der Wirtschafts-, Arbeits- und Ausbildungswelt verwal-
tet. Die Sozialpartner werden in Entscheidungen auf Gebieten wie Personalakquisition, Aus-
und Weiterbildung und Beférderung einbezogen und an strategischen Planungen beteiligt, die
Fragen wie die Weiterentwicklung der Angebote betreffen. AuBlerdem spielen sie eine wich-
tige Rolle bei der laufenden Unterrichtung der Laufbahnberater iiber aktuelle Anderungen auf
dem Arbeitsmarkt, damit die den Klienten gegebenen Empfehlungen diesen Entwicklungen
Rechnung tragen. Rund 1500 Mitarbeiter sind im Netzwerk der 110 CIBC-Zentren beschaf-
tigt, und auf das Netzwerk entfallen ca. 60 % dieser Angebote in Frankreich. Ziel dieser Zent-
ren ist es, interessierten Nutzern die Moglichkeit zur Analyse ihrer beruflichen Kompetenzen, ih-
rer Eignung und Motivation zu bieten, um auf dieser Grundlage eine Karrierelaufbahn und einen
Karriereplan und gegebenenfalls einen Ausbildungsrahmenplan zu entwickeln.

Die Zentren werden zwar lokal betrieben, unterstehen jedoch dem Ministerium fiir Arbeit. Als
gemeinniitzige Organisationen bilden die CIBC-Zentren Netzwerke auf regionaler und natio-
naler Ebene. Dies erleichtert gemeinsame Aktionen und fordert die Verbreitung der von ei-
nem einzelnen Zentrum entwickelten Initiativen, Konzepten und bewéhrten Verfahrensweisen
im gesamten Netzwerk. Abgesehen von diesem speziellen Netzwerk wird die Erstellung einer
Kompetenzbilanz insbesondere fiir Fiihrungskrifte auch von Fachkréften fiir die Personalbe-
schaffung in der Privatwirtschaft neben Management- und Betreuungsmafinahmen angeboten.

(a) Die Leistungsangebote

Die Zentren werden nicht direkt vom Staat finanziert, sondern miissen ihre Angebote selbst
vermarkten. Die Nutzer konnen je nach ihrem Status Finanzmittel aus drei Quellen erhalten:
Finanzmittel von offentlichen Einrichtungen, Zahlungen der Versicherungskassen fiir Aus-
und Weiterbildungsmallnahmen oder Zahlungen des Arbeitgebers. Das Gesetz sieht einen
gewissen Schutz fiir die Klienten — fiir Arbeitnehmer ebenso wie flir Arbeitsuchende — vor.
Die Bewertung ist ein freiwilliges Verfahren, und jeder Teilnehmer unterzeichnet eine Ver-
einbarung. Der Verzicht auf die Teilnahme darf kein Entlassungsgrund sein. Durch den frei-
willigen Charakter der Angebote soll erreicht werden, dass sich der Klient aktiv fiir seine be-
rufliche Entwicklung engagiert. Die Bewertung wird an einem neutralen Ort fernab von Aus-
bildern oder Personalabteilungen durchgefiihrt; die vertrauliche Behandlung der Daten ist je-
derzeit gewihrleistet.

Die Bewertung ist ein individueller Prozess, der personliche Gesprache umfasst und zwischen
neun und 24 Stunden dauert, die sich auf etwa einen Monat verteilen. Der Prozess gliedert
sich in verschiedene Phasen: In der BegriiBungsphase wird dem Klienten das Konzept vorge-
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stellt, in der Untersuchungsphase werden die Analysen durchgefiihrt, deren Ergebnisse in die
Entwicklung wirksamer Handlungsstrategien einflieBen, und in der abschlieBenden Phase
werden die Ergebnisse miindlich priasentiert und ein Bericht erstellt, der im Besitz des Klien-
ten verbleibt.

Vorrangig kommen drei Ansitze zur Anwendung:

(a) Einzelbefragungen: Sie beanspruchen einen Grofteil der 24 Stunden (die maximale Zeit-
dauer, die das Zentrum fiir eine Bewertung zur Verfiigung hat);

(b) Arbeit in kleinen Gruppen: Auch als Workshop bezeichnet. Gruppen mit sechs bis acht
Teilnehmern koénnen bestimmte Themen zur Bearbeitung erhalten, Tests absolvieren oder
eigene Untersuchungen durchfiihren (in diesem Fall werden sie von einem Berater {liber
alle thnen zur Verfiigung stehenden Mittel informiert, beispielsweise CDs und das Inter-
net);

(c) Einzelarbeit: Neben der Arbeit im Zentrum fiihren die Klienten eigene Untersuchungen
durch. Dafiir werden im Durchschnitt 24 Stunden angesetzt. Ein Plan wird zusammen mit
dem Berufsberater erarbeitet, der dem Klienten bei der Auswahl der Hilfsmittel fiir die Un-
tersuchung behilflich ist.

Die detaillierten Ergebnisse werden in einem Kompetenzportfolio (portefeuille de compéten-
ces) zusammengefasst. Die Bewertung soll mehr als nur eine Bestandsaufnahme sein. Sie
schafft zugleich die Grundlage fiir einen moglichen Karriereplan und versetzt den Klienten in
die Lage, genauer beurteilen zu konnen, wie realistisch seine getroffene Wahl ist und ob sich
die Ausarbeitung von Aktionspldnen lohnt.

Seit mehr als zehn Jahren erstellt das CIBC-Netzwerk Jahr fiir Jahr Zehntausende von Kom-
petenzbilanzen. Diese Dienstleistung steht allen Personen offen, die das Bildungssystem ver-
lassen haben, unabhéngig von ihrem Alter, Geschlecht, Bildungsstand oder Status, und es
spielt auch keine Rolle, ob sie das Zentrum aus eigenem Antrieb aufsuchen oder von den 6f-
fentlichen Einrichtungen, Arbeitgebern oder Gewerkschaften dorthin geschickt werden. Das
Verfahren ermoglicht dem Einzelnen eine Bestandsaufnahme seiner Situation und die Ent-
wicklung einer Karrierelaufbahn und eines Karriereplans, mit oder ohne Aus- und Weiterbil-
dungsmafinahmen, eine effektivere Arbeitsplatzsuche, ein besseres Verstindnis der Schwie-
rigkeiten am Arbeitsplatz, die Validierung seiner beruflichen Kenntnisse und Qualifikationen
und die Ausarbeitung von Handlungsstrategien.

Fiir den Staat ist das Bewertungsverfahren ein niitzliches Instrument, um die Arbeitskrifte bei
der Anpassung an die Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt zu unterstiitzen. Die Zentren er-
fiillen auch einen zweiten Zweck: Sie spielen landesweit eine wichtige Rolle in der Erwach-
senenberatung.

40 % der Klienten, die eine Kompetenzbilanz erstellen lassen, sind Angestellte. Die Bediirf-
nisse der Klienten sind auBlerordentlich vielfiltig, zumeist stehen jedoch die folgenden Ziele
im Mittelpunkt:

(a) Arbeitsplatzwechsel und berufliche Neuorientierung;
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(b) Weiterentwicklung innerhalb oder auBBerhalb des Unternehmens;
(c) Weiterbildung;

(d) Bewiltigung von Problemen am Arbeitsplatz (Managementprobleme oder Schwierigkeiten
mit dem Arbeitgeber);

(e) Selbstverwirklichung, etwa zur Verbesserung eines bestimmten Aspekts ihrer Kompeten-
zen bei der Arbeit und Gestaltung der eigenen Arbeit (z. B. Wechsel in die Selbststin-
digkeit).

Die Arbeitgeber konnen auch ihrerseits den Arbeitnehmern die Erstellung einer Kompetenz-
bilanz vorschlagen, da diese sich als ein niitzliches Instrument bei Personalentscheidungen
bewihrt hat. Sie gibt Arbeitgebern beispielsweise mehr Sicherheit bei Entscheidungen im Zu-
sammenhang mit Beforderungen, Aus- und WeiterbildungsmafBBnahmen oder Versetzungen.
Mithilfe der Kompetenzbilanz konnen sie die Liicken zwischen den Kenntnissen und Fertig-
keiten ihrer Arbeitnehmer und den Arbeitsplatzanforderungen ermitteln. Die Unternehmen
erhalten so eine exakte Momentaufnahme der Kompetenzen, Eignung und Motivation ihrer
Mitarbeiter. Die Kompetenzbilanz kann den Unternehmen auch dabei helfen, die aus medizi-
nischen Griinden fiir bestimmte Arbeitsplitze nicht geeigneten Mitarbeiter anderweitig effek-
tiver einzusetzen oder die Arbeitspldtze so anzupassen, dass sie auch fiir Menschen mit ver-
schiedenen Arten von Behinderungen geeignet sind. Die Kompetenzbilanz stellt die Weichen
fiir mafBgeschneiderte Unterstiitzungsangebote, um Verdnderungen, die sich aus der Moderni-
sierung der Arbeitsabldufe ergeben, bewiltigen und Strategien zur Kompetenzentwicklung
erarbeiten zu konnen, die auf die Ziele und Sachzwinge des Unternehmens zugeschnitten
sind.

Vom Staat und den Sozialpartnern wurde ein neues Gesetz ausgearbeitet, das den Arbeitneh-
mern 20 Stunden fiir Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen im Jahr zusichert. In der ostfran-
zOsischen Region Savoyen unterzeichneten das Ministerium fiir Arbeit, die Gewerkschaften
sowie die Arbeitgeberorganisationen im Januar 2007 eine Vereinbarung, nach der das Netz-
werk den Hauptmechanismus fiir die Umsetzung dieses Gesetzes darstellen soll. Sie erorter-
ten die hierfiir notwendigen Angebote, zu denen die Durchfithrung von Kompetenzbilanzen
sowie kurzfristige Maflnahmen flir Laufbahnmanagement, Aus- und Weiterbildung und Be-
ratung gehoren. Die Dienstleistungen werden den Arbeitnehmern von allen Arbeitgeberver-
banden und Arbeitnehmergewerkschaften intern angeboten.

Quelle:  Centres Interinstitutionnels de Bilans de Compétences, http://www.cibc.net/

4.1.2. Anpassungen in anderen Landern

Die Sozialpartner setzen sich durch internationale Zusammenarbeit im Rahmen der Pro-
gramme der Européischen Union fiir die Verbreitung der in den Zentren fiir Kompetenzbilan-
zen geleisteten Arbeit ein. Dieses Konzept wurde als Instrument zur Férderung der Mobilitit
der Arbeitnehmer bereits auf andere Lidnder (Belgien, die Tschechische Republik und die
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Schweiz) ausgeweitet. Auflerdem wurde in Italien ein entsprechendes Modell inoffiziell ent-
wickelt und in Bulgarien wurde im Jahr 2006 mit dem Aufbau eines Netzwerks von Bildungs-
und Berufsberatungszentren in Zusammenarbeit mit dem Ministerium fiir Arbeit und den So-
zialpartnern begonnen.

Auch in anderen Léndern werden dhnliche Modelle eingefiihrt. Beispielsweise richtete das
niederldndische Zentrum fiir Arbeit und Einkommen (Centrum voor Werk en Inkomen, CWI)
Ende 2004 vier Kompetenztestzentren in ihren Zweigstellen ein (Van Deursen und Janssen,
2006). Im Rahmen dieses kleinen Pilotprojekts des CWI erhielten Arbeitsuchende die Mog-
lichkeit zur Bestandsaufnahme ihrer personlichen Kompetenzen. Mitte 2005 wurde beschlos-
sen, die Anzahl dieser Zentren zu erhdhen. Die Einrichtung von Kompetenztestzentren in den
CWI-Zweigstellen aller groBeren Gemeinden begann Anfang 2006 mit dem Ziel, bis Ende
2006 ein Netzwerk von 120 Zentren aufzubauen. Allerdings scheinen diese Zentren bislang
nur beschéftigungslosen Arbeitsuchenden offen zu stehen.

4.1.3. Weitere Beispiele fur Bildungs- und Berufsberatungsdienstleistungen

Wie Fallstudie 26 iiber den Offentlichen Arbeitsvermittlungs- und Berufsausbildungsdienst in
Flandern (VDAB) zeigt, bieten verschiedene 6ffentliche Arbeitsverwaltungen Bildungs- und
Berufsberatungsleistungen fiir erwerbstitige Erwachsene an. Manche offentliche Arbeitsver-
waltungen verzichten jedoch darauf, ihre Leistungen bekanntzumachen oder ihre Inanspruch-
nahme in groerem Umfang zu propagieren, weil sie befiirchten, durch die hohe Nachfrage
tiberfordert zu werden (OECD, 2004, S. 69).

Fallstudie 26:  Bildungs- und Berufsberatungsdienstleistungen des VDAB

Der VDAB bietet seinen Klienten entsprechend ihrem personlichen Bedarf Bildungs- und Be-
rufsberatungsdienstleistungen an. Das Angebot umfasst Dienstleistungen fiir Arbeitnehmer
sowie fiir Nicht-Muttersprachler, die auf Wunsch eine ,,Integrationsberatung nach Mal3* er-
halten. Der VDAB betreibt dariiber hinaus eine umfassende Website. Ein GroBteil der Dienste
des VDAB wird mittlerweile von externen Partnern erbracht. Auch die Bildungs- und Berufs-
beratungsdienstleistungen werden von einer Partnerorganisation erbracht. Der VDAB bietet
Bildungs- und Berufsberatungsdienstleistungen fiir Arbeitnehmer in Form einer personlichen
Einzelbetreuung oder im Rahmen von Gruppenberatungen an. Gewdhnlich umfassen diese
Beratungen acht Veranstaltungen mit einer Dauer von jeweils anderthalb Stunden. Fiir das
Dienstleistungspaket mit bis zu zwolf Stunden erhebt der VDAB eine Gebiihr maximal
50 EUR. Die Teilnehmer konnen die Leistungen mit Weiterbildungsgutscheinen bezahlen.

Ferner bietet der VDAB auch eine innerbetriebliche Bildungs- und Berufsberatung an. Kern
dieser Dienstleistungen ist, dass die Arbeitnehmer Kompetenzen entwickeln, die sich an den
Anforderungen des Unternehmens orientieren (siche Fallstudie 33).

Quelle:  VDAB, http://www.VDAB.be/
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4.2. Telefonische Beratungsdienste und IKT-gestltzte
Leistungen

Die zunehmende Verbreitung der Callcenter-Dienste und webbasierten Dienste hat den 6f-
fentlichen Dienst in vielerlei Hinsicht verdndert. In keinem Bereich wird dies deutlicher als in
den oOffentlichen Arbeitsverwaltungen und den Bildungs- und Berufsberatungsangeboten.
IKT-gestiitzte Dienstleistungen werden nicht nur von Unternehmen und immer mehr privaten
Anbietern genutzt (siche Kapitel 3), sondern haben in den letzten zehn Jahren auch im 6ffent-
lichen Sektor deutliche Spuren hinterlassen.

Bei Sultana und Watts (2005) ist diese weit reichende Umstellung auf Selbsthilfedienste in
den offentlichen Arbeitsverwaltungen dokumentiert. Die Autoren kamen zu dem Ergebnis,
dass die wenigen Lander, die bisher noch keine Entwicklungen auf diesem Gebiet angesto3en
haben, in Kiirze entsprechende Pline umsetzen werden. Sie ordneten die Entwicklungen den
folgenden Kategorien zu:

(a) Programme zur Selbst- und Laufbahnerkundung (z. B. Osterreich, Belgien-VDAB, Est-
land, Irland, Litauen);

(b) webbasierte Einrichtungen zur Arbeitsplatzsuche (z. B. Estland, Irland);

(c) webbasierte Registrierung (z. B. Danemark, Griechenland, Irland, Luxemburg, Malta,
Niederlande);

(d) Einsatz von Callcenter-Technologien (z. B. Belgien-VDAB, Finnland, Griechenland,
Ungarn, Irland, Italien, Polen, Slowenien, Schweden).

Einer der Griinde fiir die Umstellung auf Selbstbedienungsleistungen ist die steigende Anzahl
der Rat suchenden Klienten. In einigen Féllen ist dies auf die steigende Arbeitslosigkeit zu-
riickzufiihren, in anderen Féllen jedoch darauf, dass durch die erfolgreiche Vermarktung im-
mer mehr Klienten auf die Bildungs- und Beratungsangebote aufmerksam geworden sind.
Durch die Entwicklung von Selbstbedienungsmodellen konnten die 6ffentlichen Arbeitsver-
waltungen auch intensivere und individuellere Formen der Unterstiitzung fiir Risikogruppen
entwickeln. Diese neuen Arbeitsverfahren erforderten oftmals eine Umgestaltung der Biiro-
flichen in den 6ffentlichen Arbeitsverwaltungen und die Neustaffelung der Angebote.

In der nichsten Fallstudie wird eine solche Initiative am Beispiel des schwedischen Zentral-
amts fiir Arbeit (AMS) beschrieben.

Fallstudie 27:  Schwedisches Zentralamt fiir Arbeit (AMS): E-Services fur Arbeitsuchende,
Arbeitgeber und ihre Unternehmen

Das schwedische Zentralamt fiir Arbeit (Arbetsmarknadsstyrelsen — AMS) richtete 1995 im
Internet eine Jobborse (,,Vacancy Bank®) ein, in der alle den schwedischen Arbeitsimtern
gemeldeten offenen Stellen verdffentlicht wurden. Nach dem erfolgreichen Start dieses
Dienstleistungsangebots wurden in den Folgejahren weitere webbasierte Dienste eingerichtet.

110



Im Jahr 1998 zeichnete sich ab, dass ein GrofBteil der Stellenvermittlungsdienstleistungen des
AMS auf elektronischem Wege als Selbstbedienungsdienst im Internet bereitgestellt werden
konnte. Im AMS wurde eine spezielle Internet-Abteilung mit der strategischen Zielsetzung
gegriindet, arbeitsmarktbezogene Dienstleistungsangebote im Internet zu entwickeln, die
Dienstleistungen fiir die Biirger und Unternehmen weiter zu verbessern, den Arbeitsmarkt
transparenter und effektiver zu gestalten und einen Teil des Personals aus den Bereichen In-
formation/Abgleich fiir Beratungsangebote fiir die breite Offentlichkeit einzusetzen und den
Arbeitslosen, die auf langerfristige Unterstiitzung angewiesen sind, umfassendere Hilfestel-
lung zu bieten.

Derzeit arbeiten rund 40 Personen an der Entwicklung und Pflege der Website, wofiir ein Jah-
resbudget von rund 6 Mio. EUR zur Verfiigung steht. Die Website des AMS bietet inzwi-
schen ein breit gefachertes Dienstleistungsspektrum:

(a) die Jobborse (,,Vacancy Bank®) mit allen offenen Stellen, die den Arbeitsimtern gemel-
det wurden. Die Arbeitgeber konnen ihre Stellenangebote direkt auf der Website eintra-
gen oder die offenen Stellen automatisch von ihren internen Datenbanken an die Website
weiterleiten. Die von den Bediensteten des AMS erfassten offenen Stellen in Unterneh-
men werden ebenfalls auf die Website gestellt. Heute werden 50 % der offenen Stellen
durch Selbstregistrierung oder automatische Weiterleitung auf die Website gestellt; ange-
strebt wird eine Quote von 80 %;

(b) die Datenbank fiir Arbeitsuchende (,,Jobseeker’s Bank®), auf der Arbeitsuchende ihren
Lebenslauf verdffentlichen und Personalvermittler nach geeigneten Bewerbern suchen
kénnen;

(c) eine Bildungsdatenbank mit tdglich aktualisierten Informationen iiber Bildungsangebote
von Hochschulen in Schweden. In Zusammenarbeit mit Hochschulen und Schulen in
Schweden hat der schwedische AMS unléngst einen Standard auf XML-Basis entwickelt,
der die automatische Weiterleitung von Bildungsinformationen ermdglichen soll;

(d) eine Datenbank mit aktuellen Informationen zu den meisten Berufen, unter anderem
Informationen {liber Arbeitsinhalte, Bildungsalternativen, Léhne und Gehilter usw. Text-
basierte Informationen werden hiufig mit Kurzfilmen, Interviews und Artikeln kombi-
niert;

(e) eine Kiinstlerdatenbank mit einer Internet-Galerie, in der Arbeitsproben von 1500 pro-
fessionellen Malern und Fotografen prisentiert werden, um ihnen damit bessere Auf-
tragsperspektiven zu bieten;

(f) eine Datenbank mit Informationen iiber darstellende Kiinstler (Schauspieler, Tanzer,
Entertainer usw.), um ihnen damit bessere Perspektiven fiir Engagements zu bieten,;

(g) umfassende Informationen iiber die Arbeitsmarktbedingungen in verschiedenen Landes-
teilen mit Berichten, Statistiken usw.;

(h) Informationen zur Kontaktaufnahme mit den 400 Ortlichen Arbeitsdmtern im ganzen
Land und Informationen iiber deren Leistungsangebote vor Ort.
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Die Website des AMS ist eine der umfangreichsten Websites in ganz Schweden. Sie wird je-
den Monat von 600 000 Nutzern besucht; dies entspricht tdglich 250 000 Zugriffen. Schét-
zungen des AMS zufolge wird die Website von rund 1,5 bis 2 Millionen Nutzern pro Jahr
aufgerufen. Dies ist ein beachtliches Ergebnis in einem Land mit nur neun Millionen Ein-
wohnern.

Quelle:  http://unpan].un.org/intradoc/groups/public/documents/Other/UNPAN022030.pdf

In den Niederlanden hat es sich die Regierung ebenfalls zur Aufgabe gemacht, Informationen
tiber Bildungs- und Berufslaufbahnen zur Verfiigung zu stellen und Selbsthilfemanahmen zu
fordern. Zu diesem Zweck wurde das Portal www.opleidingenberoep.nl eingerichtet. Die vom

Ministerium fiir Soziales und Arbeit entwickelte Website www.werk.nl bietet auch Zugang zu
einer Datenbank, die Informationen iiber die voraussichtliche Nachfrage auf dem Arbeits-
markt fiir rund 2500 Berufe in Verbindung mit den zugehorigen Bildungs- und Berufsbil-
dungswegen enthélt. Dariiber hinaus baut das niederldndische Ministerium fiir Bildung, Kul-
tur und Wissenschaft derzeit eine Website fiir Bildungsmoglichkeiten auf.

Ein weiteres Beispiel fiir den erfolgreichen Einsatz von Callcenter- und webbasierten Tech-
nologien im o6ffentlichen Sektor stellt die Initiative ,,Learndirect™ dar, die 1998 im Vereinig-
ten Konigreich ins Leben gerufen wurde (zur Entstehungsgeschichte der Initiative im Zu-
sammenhang mit der Nutzung von telefonischen Beratungsdiensten zur Bildungs- und Be-
rufsberatung siche Watts und Dent, 2002). In diesem Fall bildet eine Internet-Datenbank die
Grundlage fiir personliche Beratung und Orientierung am Telefon (ein E-Mail-Service befin-
det sich ebenfalls im Aufbau). Dariiber hinaus wurden auch Untersuchungen zur Beurteilung
der Wirksamkeit der telefonischen Beratung von Learndirect durchgefiihrt (Page et al., 2007).
In diesen wurde nachgewiesen, dass ein Bedarf an telefonischer Beratung besteht, dass die
Angebote in grofem Umfang und kostengiinstig bereitgestellt werden konnen und dass die
Nutzer dieser Angebote sich zufrieden iiber diese Angebote dullern und positive Erfahrungen
damit gesammelt haben.

Fiir dieses Dienstleistungsangebot wurde massiv geworben. Dadurch ist sein Bekanntheits-
grad deutlich hoher als der anderer Angebote fiir Erwachsene. Im Leitch Review of Skills
(2006), einem wichtigen Bericht iiber den Qualifikationsstand im Vereinigten Konigreich,
wurde die Entwicklung einer neuen, universellen Berufsberatungsstelle fiir England empfoh-
len, die einen gemeinsamen Zugang zu den derzeit noch voneinander getrennten Quellen fiir
Beratungsdienste bietet. Im Bericht wird der Erfolg von Learndirect hervorgehoben und
empfohlen, dieses Dienstleistungsangebot weiterhin unter der bereits erfolgreichen und be-
kannten Marke Learndirect zu betreiben. In der folgenden Fallstudie werden die derzeit von
Learndirect angebotenen Leistungen beschrieben.

Fallstudie 28:  Der ,,Learndirect*-Service im Vereinigten Konigreich

Learndirect ist ein telefonischer Beratungsdienst, der im gesamten Vereinigten Konigreich
betrieben wird. Learndirect bietet Unterstiitzung auf drei Ebenen: allgemeine Informationen
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tiber Aus- und Weiterbildungsangebote und Kurse, Beratung zu Finanzierungsmdglichkeiten
und ortlichen Kinderbetreuungsangeboten und intensive personliche Beratung iiber berufliche
Entwicklungsmoglichkeiten. All diese Dienstleistungsangebote sind iiber eine einzige Tele-
fonnummer zuginglich und fiir den Nutzer kostenlos. Auflerdem wird ein Internet-Service
angeboten, iiber den die Nutzer in einer Datenbank mit {iber 900 000 Eintrdgen nach geeig-
neten Kursen oder nach einem Priifungsort fiir Fernstudien suchen kénnen, ferner konnen sie
hier {iber 700 Stellenprofile einsehen, Hilfe und Beratung zu Finanzierungsmoglichkeiten,
Kinderbetreuungsangeboten und anderen praktischen Aspekten in Anspruch nehmen, ihre
Qualifikationen und Interessen mit geeigneten Berufen abgleichen und per E-Mail Kontakt zu
einem Learndirect-Berater anfordern.

Dartiber hinaus bietet Learndirect Online-Ausbildungspakete fiir Einzelpersonen, die ihre
Computerkenntnisse, Sprachkenntnisse und sonstigen beruflichen Qualifikationen verbessern
wollen, sowie fiir Arbeitgeber zur beruflichen Weiterqualifizierung ihrer Arbeitskréfte; darin
eingeschlossen ist auch die Mdglichkeit, einen Bildungsabschluss an einer Universitdt zu er-
werben. Die Beratungsdienstleistungen sind jedoch objektiv angelegt und werben nicht fiir
diese Lernangebote.

Die Informationen und Beratungsangebote sind nicht nur auf Englisch, sondern auch auf
Farsi, Franzosisch, Gudscharati, Polnisch, Panjabi, S§omali, Sylheti, Urdu und Walisisch
verfiigbar.

Learndirect wirbt durch regelmifige und systematische Vermarktung in Rundfunk und Fern-
sehen fiir seine Dienstleistungsangebote.

Dieser Service wurde im Jahr 1998 eingerichtet; seither wurden iiber 30 Millionen Beratun-
gen am Telefon und im Internet durchgefiihrt. Mit Stand vom Ende Juli 2006 waren 50 % der
858 247 Nutzer dieses Informations- und Beratungsdienstes in Voll- oder Teilzeit beschaftigt
oder selbststindig; Ende Dezember 2006 waren 37 % der 78 240 Nutzer, die eine Intensivbe-
ratung erhalten haben, erwerbstétig.

Quelle:  Watts und Dent, 2002, http://www.learndirect.co.uk/

4.3. Initiativen zur Férderung des Lernens

Viele Initiativen wurden hauptsidchlich zur Forderung des Lernens ins Leben gerufen. Ge-
wohnlich sollen diese Initiativen zur Forderung der sozialen Eingliederung beitragen und sind
daher in gewissem Umfang auf soziale Randgruppen oder gering qualifizierte Arbeitskrifte
ausgerichtet. Diese Initiativen stellen zwar das Lernen in den Mittelpunkt, umfassen jedoch
hdufig eine wesentliche Beratungskomponente. Einige dieser Initiativen sind an Einrichtun-
gen zur Berufsbildung oder Erwachsenenbildung gekoppelt. Wenn erwerbstétige Erwachsene
an Weiterbildungsmafnahmen teilnehmen, ergibt sich oftmals auch die Moglichkeit, ihnen
eine Berufsberatung anzubieten. Die Osterreichischen Bundesanstalten zur Férderung der Er-
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wachsenenbildung sind gesetzlich verpflichtet, Informations- und Bildungsberatungsdienste
fiir Erwachsene anzubieten. AuBerdem bieten sie lernenden Erwachsenen Zugang zu Bil-
dungsdiensten.

Fallstudie 29 beschreibt eine Initiative zur Forderung des lebenslangen Lernens in Deutsch-
land, die teilweise vom Europdischen Sozialfonds finanziert wurde.

Fallstudie 29:  Entwicklung von lernenden Regionen in Deutschland

Internationale Vergleichsstudien zeigen, dass es Deutschland nicht so gut wie anderen Lan-
dern gelungen ist, das Potenzial an Talenten in seiner Bevdlkerung voll auszuschopfen. In
Deutschland wurden daher Maflnahmen zur Forderung des lebenslangen Lernens zur Be-
kdmpfung von sozialer Ausgrenzung und Arbeitslosigkeit eingeleitet, um durch die Schaffung
der strukturellen Voraussetzungen den Zugang zur Welt des Lernens zu 6ffnen. Im Mittel-
punkt des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung aufgelegten Aktionspro-
gramms ,,Lebensbegleitendes Lernen fiir alle” und der Empfehlungen des Forums Bildung
stehen die folgenden Leitgedanken:

(a) Stiarkung der Eigenverantwortung und Selbststeuerung der Lernenden;

(b) Motivierung benachteiligter bzw. bildungsferner Gruppen;

(c) Stirkung der Beziige zwischen allen Bildungsbereichen;

(d) Kooperation der Bildungstriager und Nutzer;

(e) Verbesserung der Qualitét, Quantitit und Struktur der angebotenen Lehrpline.

Die Zusammenarbeit und Vernetzung der Bildungstriger werden als eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir die Schaffung neuer Angebote und Strukturen angesehen, um auf die gefor-
derte Flexibilitdt und Anpassung zu reagieren. Dieses Konzept wird vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung innerhalb des Programms ,,Lernende Regionen — Férderung von
Netzwerken™ gefordert. Dabei handelt es sich um die umfassendste EinzelmaBnahme in
Deutschland in Bezug auf die allgemeinen strukturellen Voraussetzungen fiir lebenslanges
Lernen auf Bundes- und Lédnderebene. Ziel ist es, wichtige Akteure aus verschiedenen Bil-
dungssektoren zusammenzufiihren, um neue Angebote fiir lebenslanges Lernen im Rahmen
einer regionalen Strategie zu entwickeln.

Wie bei allen Programmen und Initiativen im Bereich des lebenslangen Lernens arbeiten die
Bundes- und Landesregierungen und die Sozialpartner bei der Auswahl der zu fordernden
Projekte und der Festlegung der Grundsitze fiir die Programmentwicklung eng zusammen.

Im Jahr 2006 existierten bereits 71 Netzwerke. Der Aufbau dieser Netzwerke wurde zwar
oftmals von einen Zentrum fiir Erwachsenenbildung initiiert, doch auch von Handelskam-
mern, Hochschulen und Gesellschaften fiir Unternehmensentwicklung gingen viele entschei-
dende Impulse aus. Wichtige Konzepte in diesem Programm sind die Zukunftsfahigkeit und
der Austausch bewihrter Verfahren durch programmweite thematische Netzwerke, die eine
lebensbegleitende Beratung, insbesondere die Beratung zu Lernangeboten und Qualifikatio-
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nen und zur Verbesserung der Durchlissigkeit, und die Einbeziehung von bzw. Zusammenar-
beit mit kleinen und mittleren Unternehmen einschlief3en.

Der Staat fordert die Verbreitung der Initiativen zwischen den Regionen und sorgt im Inte-
resse der Kohdrenz fiir eine angemessene Verzahnung mit den eigenen Maflnahmen.

Das Programm ,,Lernende Regionen — Forderung von Netzwerken® ist mit einer Reihe weite-
rer Initiativen verkniipft. Dazu gehoren:

(a) die Bund-Léander-Verbundprojekte: Weiterbildungspass mit Zertifizierung informeller
Lernprozesse und lernorientierte Anerkennung von Qualifikationen in der Weiterbildung
im Rahmen des Modellprogramms ,,Lebenslanges Lernen* der Bund-Lander-Kommis-
sion (BLK) fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung;

(b) das Infoweb Weiterbildung, eine Internet-Datenbank, in der Informationsstandards
entwickelt wurden, und eine Metasuchmaschine fiir alle Weiterbildungsdatenbanken;

(c) der Weiterbildungstest der Verbraucherorganisation Stiftung Warentest;
(d) das Programm ,,Schule-Wirtschaft/Arbeitsleben®;

(e) ein Beratungs- und Orientierungsprojekt im Rahmen der Initiative zur Nutzung des glo-
bal verfiigbaren Wissens fiir Erstausbildung, Weiterbildung und Innovationsprozesse.

Auf regionaler Ebene wurde zahlreiche unterschiedliche Partnern zusammengebracht, unter
anderem Unternehmen, Handelskammern, Gewerkschaften, Wirtschaftsentwicklungseinrich-
tungen, kulturelle und soziokulturelle Einrichtungen sowie Bildungstriager. Es wurde davon
ausgegangen, dass jedes Netzwerk seine eigene Strategie auf Basis der jeweiligen Gegeben-
heiten und Besonderheiten der Region entwickelt. Die Zusammenarbeit fordert die verstirkte
Teilhabe am Lernen und erzeugt zudem Skaleneffekte, beispielsweise im Hinblick auf die
gemeinsame Vermarktung, das virtuellen Lernen und die Vernetzung von Lernorten. Das
Vertrauen, die gemeinsamen Aktivitdten und die neuen Anregungen, die bei einer solchen
Zusammenarbeit entstehen, tragen zur Entwicklung einer Kultur des Lernens bei und konnen
vor allem fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) besondere Vorteile mit sich bringen.

Quelle: NICEC.

Sowohl der Einzelne als auch die Gesellschaft als Ganzes profitieren von Investitionen in die
Kompetenzforderung und von Aufwendungen fiir lebenslanges Lernen. In Kombination mit
der Entwicklung von Netzwerken und Unterstiitzungsstrukturen sind dies die zentralen Kom-
ponenten eines Gesamtsystems des lebenslangen Lernens, das auf europdischer Ebene ver-
wirklicht wird.

Gegenstand einer weiteren in den Niederlanden angesiedelten Initiative ist die Einrichtung
von zentralen Anlaufstellen zur Forderung des Lernens am Arbeitsplatz. Ein Bestandteil die-
ser Initiative ist auch die Anerkennung von frither erworbenen Kenntnissen. Diese Mdoglich-
keit wird derzeit auch in Danemark gepriift.
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Fallstudie 30:  Eine zentrale Anlaufstelle zur Férderung des Lernens am Arbeitsplatz

Zur Verbesserung der Zuginglichkeit zur Welt der Arbeit und des Lernens werden in den
Niederlanden derzeit liberall zentrale Anlaufstellen (,,One-stop shops®) eingerichtet. Ziel des
Projekts ,,Lernen und Arbeiten* ist es, Arbeitgeber, Arbeitnehmer, Biirger, Unternehmen,
Bildungseinrichtungen, die Zentren fiir Arbeit und Einkommen (CWI), lokale Behérden und
alle Betroffenen fiir das lebenslange Lernen zu motivieren und sie hierbei zu unterstiitzen.
Das Projekt ist eine gemeinsame Initiative des Ministeriums fiir Bildung, Kultur und Wissen-
schaft und des Ministeriums fiir Soziales und Arbeit.

Das Projekt ist um zwei Ausgangspunkte aufgebaut. Erstens ist lebenslanges Lernen fiir die
Biirger wichtig, damit sie in der wissensgestiitzten Wirtschaft und Gesellschaft ihren Beruf
weiter ausiiben kdnnen. Zweitens verfolgen viele Biirger einerseits eine Lernlaufbahn und an-
dererseits eine berufliche Laufbahn; diese beiden Laufbahnen werden sich kontinuierlich ab-
wechseln und gegenseitig verstirken. Dem urspriinglichen Plan zufolge sollten bis Oktober
2007 insgesamt 20 aktive regionale Anlaufstellen im ganzen Land eingerichtet werden. Diese
Anlaufstellen werden durch umfassende regionale Netzwerke unterstiitzt, zu denen Bildungs-
einrichtungen, Zentren fiir Arbeit und Einkommen (CWI) sowie Handelskammern gehoren.
Zur Intensivierung der Nachfrage wurden bereits entsprechende Mallnahmen eingeleitet, mit
denen die Unternehmen (und ihre Mitarbeiter) fiir die Bedeutung des kontinuierlichen Ler-
nens am Arbeitsplatz sensibilisiert werden sollen.

Jeder Berater ist liber die lokalen Mdoglichkeiten zur Verwertung der Kompetenzen und Be-
rufserfahrung informiert und bietet Beratung zu ergénzenden schulischen Lernangeboten, ar-
beitsbegleitendem Lernen oder individuellen Aus- und Weiterbildungen an. Diese Anlauf-
stellen stehen allen Arbeitnehmern, Arbeitgebern, Arbeitsuchenden und sémtlichen Personen
offen, die sich iiber eine Berufslaufbahn informieren mochten. In der Anlaufstelle werden die
Personen an die jeweils am besten geeigneten Ansprechpartner weiter verwiesen.

Quelle:  Maes (2006).

4.4. Malinahmen gegen die geschlechterspezifische Segregation
des Arbeitsmarktes

Einer der vier Eckpfeiler der europédischen Beschéftigungsstrategie ist die ,,Chancengleichheit
fiir Frauen und Minner*. Diese Chancengleichheit soll durch die Verringerung der Unter-
schiede bei der Beschéftigung von Frauen und Ménnern und insbesondere durch die Ent-
wicklung neuer Konzepte erreicht werden, mit denen Frauen an ein breiteres Spektrum an
nicht-traditionellen Berufen und Fiihrungspositionen herangefiihrt werden sollen, in denen sie
immer noch unterreprisentiert sind.
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Im Jahr 2006 wurden mehrere EQUAL-Projekte ins Leben gerufen, die Frauen beim Einstieg
in Branchen helfen sollen, in denen vornehmlich Ménner tétig sind. Damit wird dem Bedarf
nach weiterer Unterstiitzung Rechnung getragen, auf die die Frauen von Fall zu Fall angewie-
sen sind, um ihre Ziele am Arbeitsplatz erreichen zu konnen. Die geschlechterspezifische
Segregierung des Arbeitsmarktes ist auch Gegenstand von Untersuchungen, die beispiels-
weise im Zusammenhang mit dem Arbeitsmarkt in verschiedenen Regionen in den Nieder-
landen sowie in Unternehmen in Nordrhein-Westfalen (Deutschland) durchgefiihrt werden.

Fallstudie 31 enthélt Informationen tiber zwei mit Mitteln der EU-Gemeinschaftsinitiative
EQUAL durchgefiihrte Projekte, die sich auf die Bekdmpfung der Diskriminierung aufgrund
des Geschlechts konzentrieren.

Fallstudie 31:  Im Rahmen der EU-Gemeinschaftsinitiative EQUAL durchgefuhrte Projekte
zur Bekdmpfung der geschlechtsspezifischen Aufteilung des Arbeitsmarktes

(a) Die Glaswand (Niederlande)

Die Glaswand (de glazen muur) ist ein Projekt in den Niederlanden, das sich mit der Segre-
gierung des Arbeitsmarktes in ,,mannliche* und ,,weibliche* Berufe befasst. Im Rahmen des
Projekts werden rund 80 Madchen und Frauen in verschiedenen Lebensphasen betreut, um sie
bei ihrer Entscheidung fiir Berufe mit einem ménnlichen Image, beispielsweise in der Logis-
tik und Buchfiihrung sowie im Personenschutz, zu unterstiitzen.

(b) Futura (Deutschland)

Futura (Frauen, Unternehmen, Technik und regionaler Arbeitsmarkt): ,,Frauen, Unternchmen,
Technik und regionaler Arbeitsmarkt® ist eine regionale Entwicklungspartnerschaft im nord-
westlichen Westfalen. Futura arbeitet mit verschiedenen Frauennetzwerken und —organisatio-
nen, Unternehmensverbianden, Handels- und Handwerkskammern sowie Sachverstindigen
auf lokaler, regionaler und nationaler Ebene zusammen.

Das Projekt ,,Futura® in Deutschland umfasst mehrere Teilprojekte, von denen die Hélfte im
Ruhrgebiet und die andere Halfte in landlicheren Gebieten durchgefiihrt werden. Eines dieser
Pilotprojekte, ,,Fit for Future“, konzentriert sich auf die Verbesserung der Berufsaussichten
fiir weibliche Auszubildende in vorwiegend minnlich geprégten Branchen und unterstiitzt sie
beim Einstieg in die Arbeitswelt. Am Arbeitsplatz besuchen die Auszubildenden Workshops,
durchlaufen ein Coaching-Programm und erhalten eine individuelle Beratung, die ihnen zu
mehr Selbstachtung verhelfen soll. Sie werden auB8erdem auf die Priifungen und die Bewalti-
gung von Konfliktsituationen mit Vorgesetzten oder Kollegen vorbereitet. Der Kontakt zu
anderen weiblichen Auszubildenden trigt ebenfalls zur Verringerung der Isoliertheit bei.
Trotz anfianglicher Skepsis seitens der teilnehmenden Unternehmen duflerten sich sowohl die
Auszubildenden als auch die Arbeitgeber positiv iiber die Initiative.

Quelle:  http://www.glazenmuur.nl/ and http://www.bbs-ahaus.de/
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Der Umfang dieser Projekte ist zwar begrenzt, doch wenn sie sich bewéhren, konnen sie als
Modelle fiir die Verbesserung der beruflichen Forderangebote und zur Unterstiitzung und
Betreuung am Arbeitsplatz dienen und den Arbeitskriften in nicht-traditionellen Berufen das
berufliche Fortkommen erleichtern.

4.5. Beispiele fur offentlich finanzierte Dienstleistungen fur
Arbeitgeber

Verschiedene Initiativen wurden von staatlichen Stellen (auf regionaler oder nationaler
Ebene) mit EU-Fordermitteln in Zusammenarbeit mit den nationalen oder regionalen 6ffentli-
chen Arbeitsverwaltungen entwickelt, um Arbeitgebern unter anderem Bildungs- und Berufs-
beratungsdienstleistungen anzubieten. In welchem Umfang sich die Arbeitgeber an der Finan-
zierung dieser Dienstleistungen beteiligen, ist nicht immer klar ersichtlich. Auch wenn man-
che Initiativen keine Beratungskomponente zu beinhalten scheinen, sind sie dennoch auf die
Forderung der beruflichen Entwicklung am Arbeitsplatz ausgerichtet.

Andere Initiativen konzentrieren sich hauptsidchlich auf Aus- und Weiterbildungsangebote.
Ein Beispiel dafiir ist das staatliche Programm ,,Train to Gain* fiir Arbeitgeber ('7), das von
dem im Vereinigten Kdnigreich ansdssigen Beirat fiir Bildung und Qualifikationserwerb
(Learning and Skills Council, LSC) durchgefiihrt wird. Das Programm umfasst eine kosten-
lose betriebliche Ausbildung (einschlieBlich Lohnzuschiisse fiir kleine Unternehmen) fiir den
Qualifikationserwerb bis zum Schulabschluss sowie fiir ausgewéhlte hohere Berufsbildungs-
programme. Dieses Programm ist nachfrageorientiert angelegt und baut auf der fritheren Pi-
lotinitiative fiir Arbeitgeber auf, an der bis Mérz 2006 rund 30 000 Arbeitgeber und 250 000
Arbeitnehmer teilgenommen hatten.

Eine in Zusammenarbeit mit kleinen und mittleren Unternehmen durchgefiihrte Initiative im
osterreichischen Bundesland Steiermark veranschaulicht das Dienstleistungsangebot fiir Ar-
beitgeber. Sie zeigt aber auch die ungewisse Zukunft bestimmter Dienstleistungen zur Forde-
rung der beruflichen Entwicklung, da das Projekt aufgrund unzureichender Finanzmittel ein-
gestellt werden musste. Die Laufbahnberater waren nicht nur unterstiitzend tétig, sondern
zugleich als Mittler fiir weitere Bildungs- und Ausbildungsmafinahmen.

Fallstudie 32:  Das Beratungskonzept ,,Career Coaching® im Osterreichischen Bundesland
Steiermark

Das Beratungskonzept ,,Career Coaching® im osterreichischen Bundesland Steiermark kon-
zentrierte sich auf die Férderung der beruflichen Weiterbildung in Unternehmen. Das Projekt
begann im Jahr 2000 und wurde von der Landesregierung im Rahmen eines regionalen Qua-
lifizierungs- und Beschéftigungsprogramms finanziert, das Ende 2003 auslief: Aufgrund feh-

( ! 7) www.traintogain.gov.uk/What+Is+Train+To+Gain/
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lender Finanzmittel konnte die Initiative im anschlieBenden Planungszeitraum nicht fortge-
setzt werden. Das Projekt wurde urspriinglich ins Leben gerufen, um kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) einen besseren Zugang zu geeigneten Bildungsangeboten zu ermdogli-
chen. Die von den KMU angefiihrten Griinde waren:

(a) Zeitmangel und fehlender Zugang zu speziellem Fachwissen und Know-how bei der Su-
che nach geeigneten Aus- und Weiterbildungsangeboten;

(b) schlechte Anpassungsmoglichkeiten der Bildungsangebote, die sich vorwiegend am Be-
darf von GroBBunternechmen orientieren;

(c) mangelnde Transparenz, insbesondere in Bezug auf die erforderliche Zeitdauer fiir den
Transfer der erworbenen Kenntnisse an den Arbeitsplatz und fiir die Evaluierung des ab-
geschlossenen Berufsbildungsprojekts.

Die Mitarbeiter des Netzwerks waren in vier Bezirken des Bundeslandes Steiermark (Oster-
reich) als Laufbahnberater tdtig und berieten Kleinst-, Klein- und mittlere Unternehmen und
ihre Arbeitnehmer in Bildungs- und Ausbildungsfragen. Aulerdem vermittelten sie geeignete
Weiterbildungs- und EntwicklungsmafBnahmen. Anfangs gehorten dem regionalen Netzwerk
vier Mitarbeiter aus Bildungseinrichtungen an. Bis zum Jahr 2003 stieg der Personalbestand
auf sechs Vollzeitmitarbeiter. Eine wichtige Aufgabe der Mitarbeiter des regionalen Netz-
werks bestand darin, aktive Kontakte in allen Gebieten aufzubauen, in denen ein tatsdchlicher
oder potenzieller Bildungs- und Ausbildungsbedarf ermittelt wurde, Unternehmen, Bildungs-
einrichtungen, Sozialpartner usw. zusammenzufiihren und Betreuung, Beratung und Orientie-
rung anzubieten.

Ubergeordnetes Ziel des Beratungskonzepts ,,Career Coaching* war, die berufliche Weiter-
bildung durch die Unterstiitzung von Unternechmen in allen Bildungsfragen zu fordern, liber
Bildungsmoglichkeiten zu informieren bzw. entsprechende Bildungsmoglichkeiten zu ver-
mitteln und den Lehrplan fiir Erwachsenenbildung in der Steiermark weiterzuentwickeln.

In den vier Bezirken entstanden vielféltige Strukturen. Dies bedingte entsprechende Unter-
schiede der eingeleiteten MafBinahmen und auch bei den erzielten Ergebnissen. In jeder Region
wurden die zugrunde liegende Strategie, die Aktivititen und Ergebnisse einbezogen und der
Ausgangspunkt entsprechend den bisherigen Erfahrungen gewihlt. Die Laufbahnberater ar-
beiteten folgendermafen:

(a) Netzwerkbildung: Aufbau neuer Kontakte zu den Hauptakteuren in der Region (in In-
dustrie und Handel, auf dem Arbeitsmarkt und in Bildungseinrichtungen) und Sensibili-
sierung fiir das Projekt. Die regionalen Laufbahnberater bauten Kontakte zu Bildungsein-
richtungen auf, um sich einen Uberblick {iber die Bildungslandschaft zu verschaffen. In
ihrer Rolle als unabhéngige Anbieter von Weiterbildungsdiensten erarbeiteten sie ein
transparentes und umfassendes Angebot fiir Arbeitgeber. Dadurch konnte ein ziigiges
und vor allem zielorientiertes Angebot an Aus- und Weiterbildungsmafnahmen mit der
entsprechenden Nachfrage aufgebaut werden. Wenn in einem bestimmten Gebiet kein
Standardangebot zur Verfiigung stand, setzten sich die Laufbahnberater fiir einen regio-
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(b)

(c)

nalen Transfer ein oder initiierten gemeinsame Schulungen mit mehreren KMU. Dabei
wurde dem Kritikpunkt Rechnung getragen, dass Aus- und Weiterbildungsangebote oft-
mals nicht auf den Bedarf kleinerer Unternehmen zugeschnitten sind;

Einbeziehung der Unternehmen: Aufbau von Beziehungen, um das Unternehmen richtig
beraten zu konnen. Die Arbeiten in den einzelnen Gebieten waren hauptsédchlich auf die
betrieblichen Erfordernisse regionaler Arbeitgeber und ihrer Mitarbeiter ausgerichtet.
Die Schwerpunkte des Projekts wurden wihrend der Bedarfsanalyse und in den Einzel-
gesprachen festgelegt;

Intensivunterstiitzung fiir die Unternehmen (einschlieBlich ,,Nachsorge* und Evaluierung
der eingeleiteten Maflnahmen): Laufbahnberatung (,,Career Coaching) mit Fokus auf
dem Arbeitgeber: Nach den ersten Gespriachen wurde ein maBBgeschneidertes Leistungs-
paket zusammengestellt. Wenn ein Arbeitgeber eine klare Vorstellung vom Weiterbil-
dungsbedarf hatte, unterstiitzte der Laufbahnberater den Arbeitgeber bzw. die Arbeit-
nehmer bei der Suche nach den optimalen Weiterbildungsangeboten. Wenn der Weiter-
bildungsbedarf auf einem bestimmten Gebiet nicht durch ein passendes Angebot abge-
deckt war, organisierten die Laufbahnberater in Zusammenarbeit mit den Bildungsein-
richtungen zielgerichtete MafBnahmen. Stand der Weiterentwicklungsbedarf fest, war
dieser jedoch nicht klar definiert, erarbeiteten die Laufbahnberater einen Weiterbil-
dungsplan.

Nach der erfolgreichen Weiterbildung wurde groBer Wert auf die fortgesetzte Pflege der Be-
ziehungen zu den Unternehmen gelegt. Die von den Klienten durchgefiihrte Evaluierung die-

ser Initiative trug ebenfalls zur Verbesserung der Weiterbildungsangebote bei, weil diese
noch besser auf den Weiterbildungsbedarf abgestimmt werden konnten.

Nachstehend sind zwei Beispiele fiir FérdermaBnahmen von Friseuren und Schreinern be-
schrieben:

(a)

(b)

In Grobming-Ennstal stellte der Laufbahnberater bei einem Treffen mit dem regionalen
Meister der Innung fest, dass dort bereits ein gut entwickeltes Netzwerk (zur Weiterlei-
tung von Informationen und fiir gemeinsame Aktivititen) existierte. Wie in vielen
Kleinstunternehmen iiblich, war das Interesse zwar iiberwéltigend, doch es fehlte an den
notwendigen finanziellen Mitteln. Auf Betreiben des Laufbahnberaters wurde ein mal-
geschneiderter ,,EURO-Kurs* fiir diese Gruppe erarbeitet, der die gesamte Steiermark
abdeckte.

In Grébming-Ennstal wurden Schreiner zu einem Treffen eingeladen, dessen Thema die
Entwicklung gemeinsamer Weiterbildungsmdglichkeiten war. Im Anschluss an dieses
Treffen vereinbarten mehrere Unternehmen einen gemeinsamen Internetauftritt. An-
schlieend wurde ein Unternehmensberater mit der Entwicklung einer Strategie fiir den
Werbeauftritt beauftragt.

Quelle:  Peter Hirtel, Steirische Volkswirtschaftliche Gesellschaft
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Diese Fallstudie unterstreicht auch, wie wichtig eine 6ffentliche/staatliche Finanzierung bei
Initiativen ist, die sich auf KMU konzentrieren. Eine solche Finanzierung kann auf regionaler
(wie in diesem Beispiel) oder auf nationaler Ebene erfolgen. Auf jeden Fall scheint es erheb-
liche Skaleneffekte bei der Bereitstellung solcher Unterstiitzungsangebote zu geben. Wahrend
in groen Unternehmen davon auszugehen ist, dass sie ihre Initiativen selbst entwickeln und
finanzieren konnen, fehlt es vielen KMU an den notwendigen Mitteln und am Fachwissen,
um die notwendigen Initiativen selbst zu entwickeln.

Fallstudie 33 beschreibt die Arbeit des Offentlichen Arbeitsvermittlungs- und Berufsausbil-
dungsdienst in Flandern (VDAB) fiir ein Kleinunternehmen in Belgien. Sie zeigt auch, inwieweit
kleine Unternehmen oftmals auf externe Unterstiitzung angewiesen sind. Gleiches gilt fiir grof3e
Unternehmen, die ihre Betriebsablaufe ganz oder teilweise neu strukturieren wollen.

Fallstudie 33:  Zusammenarbeit zwischen dem Berufsberatungsdienst des VDAB
und CV Ltd

CV Ltd ist eine belgische Produktionsgesellschaft in der Fleischverarbeitungsindustrie und
erhielt als erstes belgisches Fleischverarbeitungsunternehmen die Zertifizierung nach ISO-
9002. Das Familienunternehmen beschiftigt 45 Mitarbeiter und fillt damit in die Kategorie
der KMU. Die Initiative des VDAB im Jahr 2005 lief {iber einen Zeitraum von fiinf Monaten
und umfasste neun Beratungstage fiir die Arbeitsprozesse und 13 MaBBnahmen zur beruflichen
Orientierung der Mitarbeiter. CV verfolgte dabei das Ziel, kurzfristig die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens zu steigern. Dieses Ziel sollte durch Automatisierung und durch Effizienz-
steigerungen in den einzelnen Abteilungen erreicht werden. Das Unternehmen war bestrebt,
die Tagesleistung ohne Beeintrachtigung der Qualititsstandards zu erhdhen. Eine erste Mal-
nahme bestand in der Zusammenlegung von zwei Abteilungen. Dadurch mussten die Aufga-
ben der Fithrungskrifte und der Mitarbeiter neu definiert werden. Diese Mallnahme wirkte
sich auch auf die Arbeitsverteilung und die Zusammenarbeit innerhalb des Teams aus. Der
Berufsberatungsdienst des VDAB arbeitete darauf hin, zum Gelingen dieses Ubergangs bei-
zutragen und die Auswirkungen dieser Neuorganisation auf die Fithrungskrifte und Mitar-
beiter abzufedern. Dazu wurde den einzelnen Mitarbeitern Hilfestellung bei ihrer Arbeit ge-
geben, damit sie ihre Aufgaben so schnell wie moglich im Einklang mit der neuen Arbeits-
weise wahrnehmen konnten.

In Rahmen einer Bedarfsanalyse wurden gezielte Gespriache mit der Geschéftsleitung gefiihrt,
um Aufschluss iiber die Definition und die Ziele des Projekts zu erhalten. Bei den (auf Unter-
nehmensebene) gefiihrten Gesprachen kristallisierten sich zwei zentrale Themen heraus:
mangelnde Klarheit hinsichtlich Verantwortlichkeiten und Kompetenzen und unzureichende
Kommunikationswege. Fiir die Fiihrungskrifte wurden spezielle Beratungsangebote entwi-
ckelt, die sie in die Lage versetzen sollten, ihre eigenen Stirken und Schwichen und deren
Auswirkungen auf ihre aktuellen und kiinftigen Aufgaben zu erkennen, und auflerdem sollten
sie damit ihre Verantwortlichkeiten und Kompetenzen anhand von klaren Stellenbeschreibun-
gen prézisieren konnen.
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In den ersten Beratungsgesprichen wurde der personliche Beitrag jedes einzelnen Mitarbei-
ters zum Erfolg des Projekts und zur Verwirklichung der Ziele dargestellt. Am Ende dieser
Gesprache wurden individuelle Aktionspldne mit spezifischen Mallnahmen (z. B. Weiterbil-
dungskurse) und Verbesserungsvorschligen (auf Ebene der einzelnen Mitarbeiter) ausgear-
beitet. Die individuellen Aktionspline wurden im Unternehmen erdrtert und in den Ge-
schiftsplan aufgenommen. Vorschldge, die mehrere Mitarbeiter betrafen, wurden durch ziel-
gerichtete Konsultationsgespridche mit den Betroffenen besprochen (Beginn der Verbesserung
der Kommunikation).

Anschlieffend wurden in Abstimmung mit den direkten Vorgesetzten Sensibilisierungsmali-
nahmen und Beratungsangebote flir die Mitarbeiter im Produktionsbetrieb entwickelt (dabei
wurde unter anderem sondiert, wie den Mitarbeitern ihr personlicher Beitrag zur Verwirkli-
chung der Ziele besser bewusst gemacht werden kann). Nach den Gesprichen (einzeln
und/oder in einer Gruppe) mit den Mitarbeitern in den einzelnen betroffenen Abteilungen
wurden Aktionsplidne mit individuellen Zielen und Gruppenzielen (z. B. Weiterbildungsbe-
darf) vereinbart. Die individuellen Entwicklungspline wurden in den Geschéftsplan aufge-
nommen. AnschlieBend erorterte das Projektteam mit der Geschéftsleitung des Unternehmens
die Anderungen und gedinderten Arbeitsinhalte und nahm eine Evaluierung vor.

Durch das Projekt verschaffte sich das Unternehmen mehr Klarheit {iber die weiteren Per-
spektiven und die Ziele der Reorganisation und damit auch iiber die Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten der leitenden Angestellten. Das Projekt riickte die Verdnderungsprozesse stér-
ker ins Bewusstsein der Mitarbeiter und bildete die Grundlage fiir die Ausarbeitung von per-
sonlichen Entwicklungspldnen und die Planung von Weiterbildungsmafnahmen. Aulerdem
wurde damit der Grundstein fiir eine bessere Kommunikation zwischen den Fiihrungskriften
und den Mitarbeitern bei der Umsetzung der gemeinsamen Ziele gelegt.

Quelle:  Eddie Donders, VDAB, http://www.VDAB.be/

Das aus Mitteln des EU-Programms Leonardo da Vinci finanzierte und in Fallstudie 34 dar-
gestellte Projekt ,,Guidance Merger enthélt Beispiele fiir die Zusammenarbeit mit den o6rtli-
chen Arbeitgebern in einer schwedischen Gemeinde. In diesem Projekt wurde ein Projekt im
Rahmen der Initiative EQUAL zur Erwachsenenbildung auf Bildungs- und Berufsberatungs-
angebote fiir Arbeitnehmer in kleinen lokalen Unternehmen ausgeweitet.

Fallstudie 34:  Das Projekt ,,Guidance Merger* in Schweden: Ein Modell fur die
Beratungstatigkeit von Mittlerorganisationen in Unternehmen

Soderhamn ist eine Gemeinde im Ostlichen Mittelschweden, deren traditioneller industrieller
Kern sich um die holzverarbeitende Industrie und damit verbundene Industriezweige konzen-
triert. Die Gemeinde umfasst ein groBes lindliches Gebiet sowie die eigentliche Stadt. Die
Wirtschaft durchlduft derzeit einen Wandel, bei dem kleine Technologiefirmen den neuen
Kern der Unternehmen bilden. Im Jahr 2002 wurde ein neues, grofles Zentrum fiir Erwachse-
nenbildung (CFL) eroffnet, in dem 80 Mitarbeiter, darunter Berufsberater, Wissenschaftler,
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Marketingspezialisten und Themenreferenten, titig sind. Wéhrend der flinfjdhrigen landes-
weiten Erwachsenenbildungsinitiative (AEI), die der Erdffnung des Zentrums fiir Erwachse-
nenbildung voranging, baute die 6rtliche Bildungsbehdrde in Zusammenarbeit mit der 6ffent-
lichen Arbeitsverwaltung einen Erwachsenenbildungsdienst im Stadtzentrum auf (Hawthorn,
2003). Dieser Dienst wurde in das neue Zentrum fiir Erwachsenenbildung eingegliedert und
arbeitet in der gesamten Gemeinde weiterhin eng mit anderen Einrichtungen zusammen (unter
anderem mit dem Jobcenter, der Sozialkasse und der Universitit) und koordiniert und fordert
MalBnahmen im Bereich des lebenslangen Lernens (Svensson et al. 2006, S. 10).

Im Rahmen des von 2002 bis 2006 durchgefiihrten Programms Leonardo da Vinci (LdV) erhielt
das Zentrum fiir Erwachsenenbildung Mittel zur Entwicklung eines neuen Pilotprojekts mit der
Bezeichnung ,,Guidance Merger®, bei dem eine externe Beratungsstelle in ortsansdssigen Un-
ternehmen unterschiedlicher Gréfe und Branchenzugehorigkeit eine Berufsberatung fiir Arbeit-
nehmer am eigenen Arbeitsplatz durchfiihren sollte. Das Modell umfasste drei Phasen:

(a) Aufbau von Beziehungen zum Arbeitgeber:

(1) ein externer Berater oder Orientierungsbeauftragter erklart dem Arbeitgeber den
Beratungsdienst, oftmals in Verbindung mit einem vorhandenen Lernprogramm;

(i1) der Orientierungsbeauftragte trifft sich mit den Mitarbeitern am Arbeitsplatz, um
thnen das Programm zu erldutern.

(b) Aufbau einer langfristigen Beziehung zu den Mitarbeitern:

(i) fiir jede Art von Unternehmen werden Beratungsangebote eingefiihrt, entwickelt
bzw. auf die Firmentradition und -kultur abgestimmt;

(i) der Orientierungsbeauftragte baut im Laufe der Zeit eine Beziehung zu den Perso-
nalverantwortlichen und den Mitarbeitern auf.

(¢) Einbindung der Laufbahnberatung in die Weiterbildungsangebote des Unternechmens:

(1) das Konzept wird zum Bestandteil der Weiterbildungsangebote.

Ein Team des Zentrums fiir Erwachsenenbildung erprobte dieses Konzept bei verschiedenen
Unternehmen in S6derhamn. Das Umfeld bot insofern besondere Vorteile, als die Stadt einen
hohen gewerkschaftlichen Organisationsgrad und erfolgreiche Erfahrungen mit Verhandlun-
gen vorweisen konnte (auch wenn die Gewerkschaften zuvor noch keine aktive Rolle bei der
Entwicklung von Aus- und Weiterbildungsmaflnahmen gespielt hatten). AuBerdem wurden
bereits Angebote fiir das Lernen am Arbeitsplatz mit Mitteln aus dem EQUAL-Programm
entwickelt, wobei der Schwerpunkt von Leonardo da Vinci bei der Berufsberatung auf den
EQUAL-Zielen lag. Die folgenden Beispiele fiir die Vorteile, die das Programm fiir Arbeit-
nehmer und Unternehmen mit sich brachte, sind dem Projektbericht entnommen.

Unternehmen 1 ist ein kleiner Produktionsbetrieb, der in einem wettbewerbsintensiven
Marktumfeld operiert, in dem es auf hohe Produktionsqualitit ankommt. Drei Mitarbeiter so-
wie der Firmeninhaber nahmen am Pilotprojekt teil. Wahrend sich zwei Mitarbeiter gegen die
Forderangebote im Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung entschieden, nahm der
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dritte Mitarbeiter die Weiterbildungsangebote an: Er {ibernahm eine verantwortungsvollere
Tétigkeit und gewann auch mehr Selbstvertrauen. Zudem hatte er im Gegensatz zu seinen
beiden Kollegen ein klares Ziel fiir seine kiinftige berufliche und personliche Entwicklung vor
Augen. Der Firmeninhaber beschloss ebenfalls, die Weiterbildungsangebote zu nutzen; er
wollte seine franzdsischen Sprachkenntnisse verbessern, um sich mit seinen Kunden besser
verstdndigen zu konnen.

Unternehmen 2 verkauft Ersatzteile an die Industrie. Im Unternehmen wurden zwei Fiih-
rungskréfte angesprochen: Die eine Fiihrungskraft zeigte sich interessiert, wihrend die andere
zundchst nicht vom Nutzen der Angebote iiberzeugt war. Es wurde ein Treffen mit allen Mit-
arbeitern organisiert, bei dem die Orientierungsbeauftragten das Projekt und ihre eigene Rolle
prasentieren konnten. Die Resonanz blieb zunichst freilich aus: Niemand stellte Fragen, und
die Mitarbeiter reagierten nur zogernd (riickblickend empfand das Projektteam seine Prisen-
tation als nicht klar und direkt genug). Dennoch wurden den Mitarbeitern 45-miniitige Ein-
zelberatungen am Arbeitsplatz angeboten, mit der Moglichkeit, zwei Anschlussgespriche zu
fiihren. Einem Handelsvertreter wurde zu einer Hochschullaufbahn geraten. Ein 27-jdhriger
Arbeiter, der eine Routinetétigkeit ausiibte, stand den Weiterbildungsangeboten aufgrund der
damit verbundenen Mehrarbeit neben seiner normalen Berufstétigkeit zundchst skeptisch ge-
geniiber, doch entschied er sich in der ersten Orientierungssitzung, einen Abschluss an einer
weiterfithrenden Schule zu erwerben. In der zweiten Sitzung im Zentrum fiir Erwachsenenbil-
dung erhielt er Hilfestellung bei der Bewerbung. Die dritte Sitzung fand kurz vor dem Ende
des ersten Studienjahres statt: In dieser Sitzung wollte er sich dariiber informieren lassen,
welche Berufslaufbahnen ihm nach dem Abschluss offen stehen. Eine junge Frau in einem
Verwaltungsberuf bat ebenfalls um Hilfestellung bei der Bewerbung an einer Universitét. Sie
zeigte sich von vornherein aufgeschlossen gegeniiber formalen Weiterbildungsangeboten,
zum Teil auch, weil sie bereits zuvor an einem betrieblichen Weiterbildungsprogramm teilge-
nommen hatte. Der Vorgesetzte wertete das Pilotprojekt als Erfolg und duBerte sich insbeson-
dere positiv liber die Bestandautnahme der Qualifikationen, die Studienplanung, den konti-
nuierlichen Dialog mit den Mitarbeitern wéihrend der Weiterbildung sowie iiber die anschlie-
Bende Auswertung der Lernergebnisse.

Unternehmen 3 stellt Maschinen fiir Sdgewerke her und gilt als Weltmarktfiihrer fiir kom-
plexe Maschinen, wie sie in einem integrierten Produktionssystem benotigt werden. Die Ge-
schiftsleitung begegnete dem Programm von Anfang an sehr aufgeschlossen. Ein Mitglied
der Geschiftsleitung kam mit zwei Mitarbeitern im Zentrum fiir Erwachsenenbildung zu ers-
ten Gespriachen zusammen. Nachdem der Geschiftsleitung die verschiedenen Mdglichkeiten
vorgestellt wurden, tendierte sie zu Kursen auf Hochschulniveau, stimmte jedoch der Fortfiih-
rung der Einzelberatung fiir jeden Mitarbeiter zu. Ein Mitarbeiter entschied sich fiir Kurse der
hoheren Sekundarstufe zur Vorbereitung auf ein Hochschulstudium und erhielt anschlieBend
Hilfestellung bei der Bewerbung fiir ein Hochschulstudium im Bereich Logistik. Den jungen
Praktikanten im Unternehmen wurden ebenfalls Orientierungsleistungen angeboten.

Bei Unternehmen 4 handelte es sich um eine Zellstofffabrik mit 200 Mitarbeitern, bei dem
eine Weiterentwicklung der Qualifikationen dringend geboten war: Zum Zeitpunkt der Pro-

124



jektdurchfiihrung, stand ein erheblicher Teil der Mitarbeiter kurz vor dem Rentenalter und die
griindliche Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters dauert etwa sechs bis zwolf Monate. Die
Erstausbildung im Bereich der Zellstoffherstellung erfolgt auf Sekundarschulniveau und um-
fasst Facher wie Schwedisch, Englisch, Mathematik, Physik und Chemie sowie Arbeits- und
Gesundheitsschutz, Produktionsmanagement und -steuerung usw. Die Einstellung wurde mit
der Ausbildung kombiniert, obwohl nicht alle, die diese Weiterbildung durchliefen, am Ende
des Kurses tibernommen wurden. Im Rahmen des Projekts wurde eine Gruppe von zehn Teil-
nehmern an der Weiterbildung (die alle bisher arbeitslos gewesen waren) aufgebaut. Sie ar-
beiten in Vollzeit im Schichtdienst und absolvierten ihre Studien hauptsédchlich im Fernunter-
richt, aber auch im Rahmen von Gruppenarbeit und Lernprogrammen. Aufgrund dieser Re-
gelungen konnte auch das vorhandene Personal fiir Weiterbildungsmalinahmen freigestellt
werden. Einige Wochen nach Beginn ihrer Ausbildung nahmen die Weiterbildungsteilnehmer
an einer Gruppensitzung mit dem Orientierungsbeauftragten teil. Spiter wurde jedem Teil-
nehmer ein Einzelgesprich angeboten, in dem unter anderem die Anerkennung ihrer frither
erworbenen Kenntnisse angesprochen wurde. Das Ziel bestand darin, die Auszubildenden in
der Zellstoffindustrie beschéftigungsfiahig zu machen: Drei Viertel dieser Gruppe wurde vom
Unternehmen direkt weiterbeschéftigt.

Im Rahmen dieser Pilotprojekte traten die folgenden Erkenntnisse zutage:
(a) Esist ein Dialog sowohl mit den Arbeitgebern als auch mit den Arbeitnehmern notwendig;

(b) das Konzept muss flexibel sein;

(c) die Beratungsangebote miissen gut zugénglich sein und langfristig angelegt sein (d. h. sie
miissen einen Lernprozess ermdglichen und die Gelegenheit bieten, Interesse an Bera-
tung und Bildung zu entwickeln);

(d) die Beratungs- und Lernangebote miissen eng miteinander verzahnt sein;

(e) es muss eine gleichberechtigte Beziechung mit den Mitarbeitern in einem sicheren Umfeld
aufgebaut werden (in einem Fall fiihrte der Mitarbeiter den externen Orientierungsbe-
auftragten beim ersten Kontakt durch das Werk und erklédrte ihm das Produktionsverfah-
ren; durch die Unerfahrenheit des Orientierungsbeauftragten in technischen Belangen er-
gab sich eine eher auf Augenhdhe angelegte Beziehung);

(f) es muss ein Gesplir fiir die Begleitumstinde der Beratung entwickelt werden (in einem
Fall verstummten die Mitarbeiter in Anwesenheit des Inhabers/Geschéftsfiihrers).

Quelle:  Hawthorn (2003) und Svensson et al. (2006).

In Italien fithrte die Reform im Offentlichen Dienst dazu, dass die 6ffentlichen Arbeitsver-
waltungen in den Zustidndigkeitsbereich der Regionen iibertragen wurden, wodurch unter-
schiedliche Strukturen und Ansétze auf lokaler Ebene entstanden sind. In Fallstudie 35 wird
die Zusammenarbeit zwischen dem 6ffentlichen Beratungszentrum in Reggio Emilia (Polaris)
mit einem &rtlichen Unternehmen beschrieben. Uber diese Arbeit wurde auch im Rahmen des
Projekts ,,Guidance Merger* berichtet.
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Fallstudie 35: Das Projekt ,,Guidance Merger* in Italien: Zusammenarbeit zwischen
Polaris und Comet

Comet ist Weltmarktfiihrer in der Herstellung von Pumpen fiir die Landwirtschaft. Das Projekt
»~Rubik* wurde mit externen Mitteln finanziert und auf nationaler Ebene durchgefiihrt. Dank die-
ses Modellprojekts konnte das Unternehmen Hilfsmittel fiir die Kompetenzanalyse als Grundlage
fiir einen Berufsbildungsweg entwickeln.

Ein Problem in Italien besteht darin, dass in den Unternehmen das Bewusstsein iiber die
moglichen Vorteile einer Berufsberatung fiir die Unternehmen und Arbeitskrifte fehlt und
auch keine unterstiitzenden Strukturen auf lokaler und regionaler Ebene vorhanden sind. Im
Rahmen dieses Projekts erhielt das Unternehmen Unterstiitzung von einem 6ffentlichen Be-
ratungszentrum in Reggio Emilia (Polaris). Mit dieser externen Unterstiitzung konnte das
Unternehmen innovativere Wege bei der Organisation von Lernprozessen mit einer ldnger-
fristigen Perspektive beschreiten. Dazu gehorten ein systematischer Arbeitsplatzwechsel,
Ausbildungspraktika und ein Lehrlingsausbildungssystem. Die internen Arbeiten wurden in
Zusammenarbeit zwischen dem Personalverantwortlichen und den einzelnen Abteilungslei-
tern im Unternehmen durchgefiihrt.

Diese Fallstudie zeigt, wie das Interesse der Arbeitgeber an Berufsberatungsleistungen durch
ein Projekt geweckt werden kann, das sich auf Lernkonzepte und organisatorische Verénde-
rungen konzentriert.

Quelle:  Svensson et al. (2006).

Im Mittelpunkt der Fallstudie 36 steht die Zusammenarbeit zwischen Highlands and Islands
Enterprise (HIE) und Careers Scotland, einer aus 6ffentlichen Mitteln finanzierten Berufsbe-
ratungsstelle fiir alle Altersgruppen in Schottland, mit einem Expertenteam der Universitét
Liverpool. Diese Fallstudie bietet ein weiteres Beispiel fiir die partnerschaftliche Zusammen-
arbeit.

Fallstudie 36:  Kompetenzaufbau: Beispiel flr die partnerschaftliche Zusammenarbeit

Highlands and Islands Enterprise (iiber Careers Scotland) und das Windmills-Team der Gra-
duate into Employment Unit (GIEU) an der Universitit Liverpool befassen sich mit der Ent-
wicklung von Dienstleistungsangeboten auf Basis des Windmills-Konzepts. Bei dem Wind-
mill-Konzept (**) handelt es sich um ein an der Universitit Liverpool entwickeltes Programm
zur Forderung der beruflichen Flexibilitit, das den Einzelnen zu einem wirksamen Lauf-
bahnmanagement und zur Anpassung seiner Entscheidungsprozesse an die sich verdndernden
Lebensumstinde befdhigt. Ziel des Programms ist der Aufbau einer innovativen und kreativen
Palette an Windmills-Ressourcen und Konzepten fiir die Arbeitnehmer und Organisationen

18 . . . . ..
(") www.gieu.co.uk/windmills programme/intro.asp#organisations
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bzw. Unternehmen in der Region Highlands and Islands, einem grofen, jedoch diinn besie-
delten Gebiet im Vereinigten Konigreich.

Derzeit konzentriert sich das Programm auf die Entwicklung der Partnerschaft und den Auf-
bau der fiir die Erbringung der angebotenen Leistungen erforderlichen Kompetenzen. Die
bisherigen Ergebnisse des Projekts umfassen:

(a) Ernennung eines Windmills-Projektentwicklungsleiters bei Careers Scotland HIE;

(b) Dual Branding von Windmills-Materialien (Online-Material und Druckerzeugnisse);

(¢) Aufbau der erforderlichen Kompetenzen bei den Mitarbeitern und Partnern zur Durch-
fiihrung von Windmills-Konzepten in verschiedenen Umgebungen, beispielsweise an den
Arbeitspldtzen, in den Gemeinden oder Beratungszentren von Careers Scotland. Im HIE-
Gebiet von Careers Scotland sind bereits 38 Windmills-Experten tétig;

(d) Einflihrung des Programms bei mindestens acht groen Unternehmen, die Arbeitnehmer
beschéftigen;

(e) Unterstiitzung von mindestens einem Pilotprogramm in jedem Unternehmen vor Ort;

(f) frei zugéngliche Online-Ressourcen von Windmills iiber Learning Works, den Online-
Lehr- und Lernmitteln des HIE-Netzwerks.

Quelle:  http://www.windmillsonline.co.uk/cshie.html

Wie die obigen Beispiele zeigen, ist das Ziel der Partnerschaft nicht nur die ladngerfristige
Tragféhigkeit, sondern auch auf Anpassung des Konzepts an die 6rtlichen Gegebenheiten.

4.6. Entwicklung von Dienstleistungsangeboten

Der Staat konnte nicht nur auf direktem Wege Bildungs- und Berufsberatungsleistungen fiir
Personen in Arbeitsverhéltnissen anbieten, sondern auch eine Rolle bei der Entwicklung von
Diensten spielen, die von anderen Akteuren erbracht werden. Moglich wiren beispielsweise:

(a) Vertrdge mit privaten Anbietern iiber die Erbringung der Leistungen;

(b) Ausstellung von Gutscheinen, mit denen die Klienten die Dienstleistungen erwerben;

(c) Partnerschaftsvereinbarungen;

(d) Initiativen zur Offnung des Marktes fiir Beratungsangebote;

(e) Regulierung und Qualititssicherung der Dienstleistungsangebote;

(f) Festlegung von Leistungsanspriichen.

Bei den ersten beiden Formen geht es hauptsdchlich um Finanzierungsvereinbarungen, die je-
doch hdufig mit Innovations- und Kostensenkungserwartungen einhergehen. Sie konnen fiir

private Anbieter auch als Anreiz filir die Ausweitung und Weiterentwicklung ihrer Leistungen
dienen.

Bei Partnerschaften geht es in diesem Fall um die Zusammenarbeit des 6ffentlichen Sektors
mit privaten Anbietern bei der Leistungserbringung. Der Staat kann auch auf andere Weise
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Mirkte schaffen, indem er beispielsweise Arbeitgebern Steuervergilinstigungen fiir Ausbil-
dungsmafinahmen gewéhrt. Mehrere Fallstudien in diesem Kapitel enthalten Beispiele fiir
solche Partnerschaften.

Sobald eine Art Markt fiir Beratungsdienstleistungen entstanden ist, kommt dem Staat eine
wichtige Rolle bei der Regulierung und Qualitdtssicherung zu: Er muss dafiir sorgen, dass die
Dienstleistungen einen bestimmten Standard erfiillen und dass die Verbraucher und Abnehmer
(Einzelpersonen, Arbeitgeber usw.) Leistungen erhalten, die anerkannte Qualitédtsstandards er-
fiillen. Der Staat kann auch festlegen, auf welchen Ebenen Leistungsanspriiche entstehen.

Gewdhnlich spielt der Staat nur eine relativ untergeordnete Rolle bei der Férderung der be-
ruflichen Entwicklung von Erwerbstétigen. Ein Grofiteil seiner Téatigkeit konzentriert sich auf
Leistungen fiir in den Arbeitsmarkt eintretende junge Menschen, Arbeitslose und benachtei-
ligte Gruppen wie dltere Arbeitnehmer, Arbeiter mit geringen Qualifikationen, Fliichtlinge
und Frauen, die an den Arbeitsplatz zurlickkehren.

Der Staat kann auch ein Sicherheitsnetz in Sektoren schaffen, in denen die Privatwirtschaft
die Dienstleistungen nicht zu bezahlbaren Preisen anbieten kann. Ein Beispiel dafiir ist die
Unterstiitzung beim Outplacement fiir entlassene Arbeitskréfte, wenn deren Arbeitgeber nicht
fiir private Forderangebote aufkommen kann. Auch verschiedene Beispiele der Arbeit mit
KMU sind dieser Kategorie zuzurechnen. In mehreren Lindern besteht Anspruch auf Unter-
stiitzung beim Outplacement, der Leistungsumfang kann jedoch erheblich variieren. Bei-
spielsweise haben im flimischen Teil Belgiens alle Arbeitnehmer {iber 45 Jahre, die ihren Ar-
beitsplatz verlieren, Anspruch auf Leistungen im Rahmen eines Outplacement-Programms,
wihrend in Briissel und Wallonien ein Recht auf Unterstiitzung beim Outplacement auf Kos-
ten des Arbeitgebers besteht; im Zuge eines solchen beruflichen Neuorientierungsprogramms
werden bis zu 60 Stunden Unterstiitzung iiber einen Zeitraum von hochstens zwolf Monaten
gewdhrt. In mehreren anderen Léndern sind die offentlichen Arbeitsverwaltungen oder 6f-
fentlich finanzierten Berufsberatungsstellen an den Maflnahmen zur Forderung der berufli-
chen Entwicklung von Personen, die ihren Arbeitsplatz verlieren, in gewissem Umfang betei-
ligt. Gelegentlich konkurrieren diese Angebote des offentlichen Sektors mit den Angeboten
des privaten Sektors (siehe Kapitel 3.3). In anderen Féllen ist dagegen davon auszugehen,
dass die Arbeitnehmer ohne die Angebote des 6ffentlichen Sektors keinerlei bzw. in nur sehr
begrenztem Umfang Unterstiitzung bei Outplacement-MalBnahmen erhalten wiirden.

Die folgenden beiden Abschnitte enthalten weitere Informationen zu Partnerschaftsvereinba-
rungen, in deren Mittelpunkt die Bildungs- und Berufsberatung und die zugehorige finanzielle
Unterstiitzung stehen.

4.6.1. Finanzierung

Bei der Finanzierung der Beratungstétigkeit als Ganzes kommt Cedefop (Cedefop; Sultana,
2004) zu dem Ergebnis, dass in ein oder zwei Landern zwar eine zentralisierte Finanzierung
erfolgt, der Trend in den meisten Léndern jedoch dahin geht, die Verantwortung fiir die Fi-
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nanzierung den Regionen zu iibertragen. Keiner dieser Ansdtze hat notwendigerweise zu
Leistungsverbesserungen gefiihrt. Oftmals war sogar das Gegenteil der Fall. Die dezentrale
Finanzierung fiihrte mancherorts zu einer mangelhaften Koordination und zu kostspieligen
Uberschneidungen in den Dienstleistungsangeboten. In einigen Fillen stellte Sultana fest,
dass die Verantwortung an dezentrale Stellen abgetreten wurde, ohne dass jedoch entspre-
chende Mittel fiir die Durchfiihrung zur Verfligung gestellt wurden.

Ein weiterer Trend auf staatlicher Seite bestand in der Auslagerung von Dienstleistungen,
insbesondere der Bildungs- und Beratungsleistungen in den offentlichen Arbeitsverwaltun-
gen. Einige Lander haben ein Gutscheinmodell eingefiihrt, bei dem die Klienten Gutscheine
erhalten, mit denen sie die Dienstleistungen bezahlen. Eine weitere Moglichkeit sind indivi-
duelle Lernkonten, bei denen die Kosten von Weiterbildungskursen ganz oder teilweise mit
staatlichen Mitteln beglichen werden. Das erste Modell fiir individuelle Lernkonten wurde in
England bereits wieder aufgegeben, doch in Schottland und Wales existiert dieses Modell
weiterhin, und das Prinzip wird im Leitch Review of Skills (2006), einem Bericht iiber den
Qualifikationsstand im Vereinigten Konigreich, inzwischen wieder vorgeschlagen. Andere
Léander schlieBen direkte Vertrage mit Dienstleistungsanbietern ab. In manchen Léndern wer-
den die Forderleistungen iiber Ausbildungsabgaben (d. h. von den Arbeitgebern) finanziert.
Die Arbeitnehmer erwerben dort einen Leistungsanspruch, etwa in Form einer bestimmten
Anzahl von Tagen pro Jahr fiir Weiterbildungsmafnahmen. In Frankreich wird ein Grofteil
der im Rahmen der Kompetenzbilanzen (bilan de compétences) anfallenden Arbeit auf die-
sem Wege finanziert (siche Fallstudie 25).

Der Staat konzentriert sich zumeist auf die Férderung von Ausbildungsmafinahmen, und es
stellt sich die Frage, ob die Forderung der Bildungs- und Berufsberatung der zweckgebunde-
nen Finanzierung von Ausbildungsmafnahmen zuzurechnen ist. Die Fallstudien deuten zu-
mindest darauf hin, dass die Finanzmittel fiir die Beratung von Arbeitnehmern aus Quellen
stammen, die theoretisch fiir Ausbildungszwecke vorgesehen sind.

Staatliche Mittel und EU-Mittel trugen ebenfalls maB3geblich zur Entwicklung von Dienst-
leistungen durch Mittlerorganisationen bei. Viele Initiativen mit gewerkschaftlicher Beteili-
gung wurden teilweise im Rahmen des EU-Programms EQUAL zur Verbesserung der sozia-
len Eingliederung finanziert. Auch verschiedene Initiativen im offentlichen Sektor wurden
mit EU-Mitteln gefordert. Im Mittelpunkt der meisten auf diese Weise finanzierten Initiativen
standen gering qualifizierte Arbeitskrifte sowie Themen im Zusammenhang mit dem lebens-
langen Lernen im allgemeineren Sinn und Themen der beruflichen Weiterbildung. Ein Prob-
lem ist dabei, dass die Mittel fiir viele dieser Projekte langfristig nicht gesichert sind. Die
Laufbahnberater in Osterreich (Fallstudie 32) mussten ihre Arbeit einstellen, nachdem fiir den
nichsten Planungszeitraum keine Finanzmittel mehr bereitgestellt wurden. Ein weiteres
Problem besteht darin, dass zwar kurzfristig begrenzte Finanzmittel fiir die Entwicklung
neuer Dienstleistungen bewilligt werden, jedoch davon ausgegangen wird, dass die laufenden
Betriebskosten aus den vorhandenen Budgets bestritten werden.
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4.6.2. Partnerschaften

Partnerschaften sind erfolgreich, wenn beide Partner von der Beziehung profitieren. Solche
Partnerschaften konnen unterschiedlich ausgestaltet sein: Beispielsweise unterhilt Learndirect
im Vereinigten Konigreich eine Partnerschaft mit dem Callcenter-Betreiber Broadcasting
Support Services. Organisationen, die sich auf Angebote wie z. B. IKT-gestlitzte Dienste spe-
zialisiert haben, konnen ihre Fachkenntnisse und Leistungen vielen unterschiedlichen Ein-
richtungen im 6ffentlichen und privaten Sektor anbieten.

Partnerschaften, vor allem mit staatlichen Stellen, konnen Dienstleistungsanbietern auch neue
Moglichkeiten erdffnen, ithre Angebote fiir den privaten Sektor auszuweiten und zu diversifi-
zieren. Ein Anbieter, der Vertrdge mit dem Staat abschliefit, kann dadurch einen erheblichen
Anteil seiner Gemein- oder Entwicklungskosten abdecken, wodurch sich die Grenzkosten fiir
die Entwicklung neuer Dienstleistungen verringern.

Der Staat kann auch eine strategische Fiihrungsrolle tibernehmen. Bei Beratungsleistungen
besteht die erste Aufgabe hiufig darin, die Zusammenarbeit insbesondere zwischen den staat-
lichen Ressorts oder Stellen fiir Bildung und Arbeit herzustellen.

In der Cedefop-Studie von Sultana (2004) wurden vier Kooperationsebenen ermittelt:
(a) aufstaatlicher Ebene zwischen den verschiedenen Ressorts und Stellen;

(b) bereichsilibergreifende Zusammenarbeit auf nationaler Ebene durch die Schaffung von
Foren, denen Vertreter der Regierung und der Interessengruppen sowie Partner angeho-
ren, die an der Leistungserbringung beteiligt sind;

(¢) Zusammenarbeit iiber dhnliche Foren auf regionaler oder ortlicher Ebene;

(d) Zusammenarbeit auf EU-Ebene zwischen den einzelnen Mitgliedstaaten und im Rahmen
der Europdischen Kommission.

Sultana und Watts (2005) beschreiben die Vereinbarungen fiir die Zusammenarbeit, die von
den oOffentlichen Arbeitsverwaltungen fiir die Leistungserbringung entwickelt wurden. Dazu
gehoren Partnerschaften mit Bildungseinrichtungen, Arbeitsmérkten, kommunalen Einrich-
tungen und anderen staatlichen Stellen. Die Autoren nennen au3erdem die Bereiche, in denen
die 6ffentlichen Arbeitsverwaltungen in erster Linie zusammenarbeiten. Nach ihren Erkennt-
nissen erstreckt sich die Zusammenarbeit auf den Informationsaustausch (z. B. Arbeitsmarkt-
daten), die gemeinsame Nutzung von Hilfsmitteln, Ressourcen und Fachwissen sowie auf
gemeinsame Aktivitdten, die von der Beteiligung an von der EU geforderten Projekten bis hin
zur Teilnahme an Berufsbildungsveranstaltungen reichen.

Einen Schwerpunkt neuerer EU-Studien bilden Initiativen zur Entwicklung nationaler Bera-
tungsforen. Im Mittelpunkt dieser Initiativen steht die Forderung der Zusammenarbeit zwi-
schen staatlichen Stellen sowie auch zwischen dem Staat und anderen Interessengruppen bei
der Entwicklung und Planung von Bildungs- und Berufsberatungsdiensten. Ein Beispiel dafiir
ist das EU-Projekt MEDSUI fiir gemeinsame Aktionen, in dessen Rahmen ein Bericht mit
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dem Titel Collaboration in the provision of career guidance services (2006) erstellt wurde,
der neun Beispiele fiir Initiativen enthilt, die von Partnerschaften auf lokaler Ebene bis hin
zur Einrichtung von landesweiten Verbianden reichen. Diese Initiativen sind aufgrund der ver-
dnderten Gegebenheiten in der Arbeitswelt sowie aus der Erkenntnis heraus entstanden, dass
ein Grofiteil der vorhandenen Beratungsangebote immer noch liickenhaft ist.

An einer weiteren Initiative in den Niederlanden sind die Zentren fiir Arbeit und Einkommen
(Centrum voor Werk en Inkomen, CWI) beteiligt. Diese Zentren sind an sehr verkehrsgiinstig
gelegenen Standorten untergebracht und streben Partnerschaften mit privaten Organisationen,
wie beispielsweise Zeitarbeitsfirmen, bei der Erbringung bestimmter Leistungen in den Zent-
ren an. Auch aus England sind mehrere Beispiele von Einzelgewerkschaften bekannt, die an
Partnerschaften zur Information, Beratung und Orientierung auf lokaler Ebene beteiligt sind
und entsprechende Dienste an einem Standort anbieten und koordinieren. Die Sektoralen
Kompetenzrite (Sector Skills Councils, SSC) im Vereinigten Konigreich (siehe Kapitel 3.5)
arbeiten ebenfalls mit Gewerkschaften als Partner zusammen (siehe Fallstudie 7). Die Rolle
der partnerschaftlichen Zusammenarbeit wurde bereits in mehreren Fallstudien erortert. Viele
der in diesem Bericht beschriebenen Initiativen stehen in der Tradition der Zusammenarbeit
zwischen den Sozialpartnern. Eine wichtige Erkenntnis aus den bisherigen Initiativen ist, dass
der Aufbau von Partnerschaften notwendig ist und Zeit, Personal und Geld kostet.

4.7. Zusammenfassung

In der Vergangenheit entstand oft der Eindruck, dass sich der Staat bei der Forderung der be-
ruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern nicht sonderlich engagiert. Arbeitnehmer stellen
zumeist nur einen kleinen Anteil der Klienten in den offentlichen Arbeitsverwaltungen der
EU. Gleichwohl sind in Frankreich mit der ,,bilan de compétences* und im Vereinigten Ko-
nigreich mit Learndirect zwei Modelle entstanden, die eine grofle Zahl von Arbeitnehmern er-
reichen. Auch die Website des AMS in Schweden verzeichnet offensichtlich eine aufBleror-
dentlich besonders gro3e Reichweite. Viele weitere Initiativen sind jedoch auf gering qualifi-
zierte Arbeitnehmer und deren Einbindung in den Lernprozess ausgerichtet. Angesichts des-
sen, dass es in Europa rund 72 Millionen gering qualifizierte Arbeitskrifte gibt und diese
etwa ein Drittel der Erwerbsbevolkerung stellen (Eurostat, 2004), sind diese Initiativen zwei-
fellos wichtig. Die Anerkennung von zuvor erworbenen Kenntnissen ist ein zentrales Thema
mehrerer dieser Projekte. Die dafiir erforderlichen Mechanismen werden derzeit in mehreren
Landern untersucht.

AulBerdem besteht ein offenkundiger Bedarf an Initiativen, die auf KMU ausgerichtet sind. In
mehreren Fallstudien werden entsprechende Initiativen des Offentlichen Sektors in Zusam-
menarbeit mit diesen Unternehmen beschrieben. Bevor jedoch eine wirksame Intervention
mdglich war, musste mancherorts zuniichst viel Uberzeugungsarbeit geleistet und eine Bezie-
hung zu den Inhabern bzw. Fiihrungskriaften der KMU und den Mitarbeitern in den Unter-
nehmen aufgebaut werden, die den Absichten des Projekts oftmals misstrauten oder denen
nicht bewusst war, welchen Nutzen sie daraus ziehen konnen. Einige dieser Initiativen um-
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fassten FordermafBnahmen zur beruflichen Entwicklung, andere zielten dagegen auf die Be-
waltigung von Verdnderungen ab. Sie waren jedoch eindeutig auf die berufliche Entwicklung
der Mitarbeiter ausgerichtet, auch wenn sie nicht immer eine individuelle Laufbahnberatung
vorsahen. In einigen Fillen wurden Fiihrungskriften die erforderlichen Fahigkeiten fiir die
Erorterung von Themen im Zusammenhang mit der Mitarbeiterentwicklung und/oder fiir die
wirksamere Bewiltigung von Verdnderungen vermittelt. Trotz des offenkundigen Erfolgs
vieler Initiativen war deren Finanzierung nicht immer gesichert. Zudem sind zahlreiche Initia-
tiven auf einzelne Standorte oder Regionen beschrinkt. Dies erschwert folglich zuverlissige
Aussagen iiber die Reichweite von Programmen, wie sie hier beschrieben wurden.

Im néichsten Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse in Bezug auf die Forderung der be-
ruflichen Entwicklung von Personen in Arbeitsverhdltnissen zusammengefasst und die wich-
tigsten Lehren dargestellt, die aus dieser Bestandsaufnahme der gegenwirtigen Praxis gezo-
gen werden konnen.
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5. Die wichtigsten Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse der Untersuchung zusammengefasst.
Dabei sollen die Verbindungspunkte und Zusammenhénge zwischen den verschiedenen As-
pekten aufgezeigt und die zentralen Botschaften zusammenfassend dargestellt werden.

Aus dieser Untersuchung ergeben sich drei wesentliche Schlussfolgerungen fiir die kiinftige
Entwicklung politischer und praktischer Malnahmen:

(a) Fiir groBe Teile der Arbeitnehmerschaft fehlt eine wirksame Strategie zur Forderung ih-
rer beruflichen Entwicklung;

(b) Mittlerorganisationen kommt eine immer wichtigere Rolle bei der Forderung der berufli-
chen Entwicklung zu;

(c) jeder Einzelne muss die notwendigen Féhigkeiten fiir ein erfolgreiches Laufbahnmanage-
ment erwerben.

Im folgenden Abschnitt wird nochmals die zentrale Herausforderung — dass die berufliche
Entwicklung in groBen Teilen der Arbeitnehmerschaft nicht gefordert wird — in den Mittel-
punkt der Betrachtungen gestellt. Ein wichtiges Element, um dieser Herausforderung zu be-
gegnen, besteht darin, ein besseres Verstindnis der unternehmerischen und wirtschaftlichen
Argumente fiir Bildungs- und Berufsberatungsleistungen zu entwickeln. Es gibt jedoch noch
weitere Faktoren, die dem Fortschritt bisher im Wege standen. Diese Faktoren werden im An-
schluss an den Blick auf die zentrale Herausforderung in den beiden folgenden Abschnitten
erortert.

Nach der Darstellung der Schliisselfaktoren, die sich auf die Wirksamkeit der Forderangebote
auswirken, werden die vorhandenen Angebote zur Forderung der beruflichen Entwicklung
und die Trends bei der Erbringung dieser Leistungen fiir Personen in Arbeitsverhiltnissen zu-
sammengefasst. Die vielfaltigen Quellen, die zur Unterstiitzung in Betracht kommen, werden
in den aktuellen Diskussionen der politischen und praktischen Aspekte haufig auBBer Acht ge-
lassen.

In den immer stérker spezialisierten Arbeitsmirkten wird es fiir ein erfolgreiches Bestehen am
Arbeitsmarkt immer wichtiger, die notwendigen Féhigkeiten fiir ein erfolgreiches Laufbahn-
management zu erwerben und sich detaillierte Kenntnisse {iber den Arbeitsmarkt anzueignen.
Da die meisten Menschen weitgehend auf sich gestellt sind, ist es schwierig, Angebote fiir
den Erwerb dieser Fihigkeiten in Maflnahmen zur beruflichen Entwicklung zu integrieren.

In den letzten Abschnitten des Kapitels werden die wichtigsten Erkenntnisse der Untersu-
chung zusammengefasst und verschiedene Wege fiir die Zukunft aufgezeigt.
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5.1. Die Herausforderung

Das zentrale Paradoxon besteht darin, dass Arbeitgeber ihre Mallnahmen zur beruflichen
Entwicklung zumeist auf Mitarbeitergruppen mit hohem Potenzial wie Fiihrungskrifte, Fiih-
rungsnachwuchs, Menschen mit besonders gefragten Qualifikationen (also Gruppen, die auf
dem Arbeitmarkt besonders begehrt sind) konzentrieren, wiahrend sich der Staat verstdndli-
cherweise auf Arbeitslose, Menschen, die aus irgendeinem Grund (z. B. aufgrund einer Be-
hinderung) wirtschaftlich inaktiv sind, sowie auf gering qualifizierte oder benachteiligte
Gruppen auf dem Arbeitsmarkt konzentriert. Sicherlich treffen Verdnderungen auf dem Ar-
beitsmarkt bestimmte Gruppen wie etwa éltere Arbeitnehmer hérter als andere, und daher ist
es durchaus angebracht, ihnen besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Es {iberrascht auch
keineswegs, dass viele staatlich finanzierte MaBBnahmen darauf abzielen, die volkswirtschaft-
lichen Kosten (z. B. fiir Sozialversicherungsleistungen, Arbeitslosenunterstiitzung) zu verrin-
gern und sozialen Problemen (z. B. soziale Ausgrenzung) entgegenzuwirken.

Ebenso begriinden die Unternehmen ihre Konzentration auf die berufliche Entwicklung einer
kleinen Mitarbeitergruppe entweder mit knappen Mitteln oder damit, dass sie sich davon ei-
nen konkreten geschéftlichen Nutzen versprechen. Eine geringe Zahl von Unternehmen bietet
Malnahmen zur Férderung der beruflichen Entwicklung fiir die gesamte Belegschaft an, doch
auch hier gibt es gewohnlich ein zweistufiges System, bei dem bestimmte Personengruppen
auf hoherem Niveau gefordert werden (siehe Kapitel 2.1). Wenn ein Unternehmen Unterstiit-
zungsleistungen (z. B. Karriereberatung, Outplacement) einkauft, orientiert sich das Niveau
der Unterstiitzung iiblicherweise ebenfalls am Bedarf der Personengruppen mit hohem Ent-
wicklungspotenzial. Diese Mafinahmen tragen dem Umstand Rechnung, dass Motivation und
Zielorientierung wichtig sind, um wichtige Mitarbeiter zu Spitzenleistungen und Engagement
zu motivieren, bergen jedoch die Gefahr, dass eine zweigeteilte Kultur des ,,Wir da unten und
die da oben* innerhalb des Unternehmens entsteht und schlummernde Talente im Unterneh-
men Ubersehen werden.

Bei der Betrachtung der gegenwirtigen Aktivitdten seitens des Staates und der Arbeitgeber ist
insgesamt festzustellen, dass eine Forderung der beruflichen Entwicklung bei groBBen Teilen
der Arbeitnehmerschaft iiberhaupt nicht stattfindet. Angesichts der Herausforderungen auf
dem Weg zu einer wissensbasierten Wirtschaft in Verbindung mit den aktuellen demografi-
schen Entwicklungen wird eine wirksame Bewaltigung der Verdnderungen, die sich auf Un-
ternehmens- und personlicher Ebene vollziehen, jedoch immer wichtiger. Bei diesen Heraus-
forderungen geht es auch darum, starre Vorstellungen dariiber zu iiberwinden, wer sich in
welchem Alter wie entwickeln kann und wer fiir welche Arbeitsplitze iiberhaupt in Betracht
kommt. Die Forderung der beruflichen Entwicklung ist auch fiir die politischen MaB3nahmen
der EU im Bereich der Effizienz und Gerechtigkeit in der allgemeinen und beruflichen Bil-
dung von Bedeutung (Europdische Kommission, 2006b).

Es zeigt sich weiter, dass viele Malnahmen zur beruflichen Entwicklung zeitlich befristet und
auf den Erwerb formaler Qualifikationen oder die Entwicklung von Féhigkeiten ausgerichtet
sind, die fiir die aktuelle Tétigkeit benotigt werden. Daraus ist zu schlieBen, dass Bedenken
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im Zusammenhang mit den Qualifikationsdefiziten in bestimmten Teilen der Arbeitnehmer-
schaft Vorrang vor der Qualifikationsentwicklung der gesamten Arbeitnehmerschaft erhalten.
AuBlerdem beruhen sie auf der Annahme, dass formales Lernen und Qualifikationen ein
wichtiger MaBstab fiir das Qualifikationsniveau der Arbeitskrifte sind und folglich eines der
wichtigsten Ergebnisse fiir Malnahmen zur beruflichen Entwicklung darstellen. Unterschied-
liche Meinungen gibt es oft auch in der Frage, ob die berufliche Entwicklung als eine legi-
time, eigenstdndige Agenda betrachtet oder vielmehr anderen, moglicherweise enger gefass-
ten Themen untergeordnet werden sollte. Die in einer wissensbasierten Wirtschaft so wichtige
berufliche Entwicklung am Arbeitsplatz scheint zum gegenwirtigen Zeitpunkt daher nur un-
vollstindig und aus einem einseitigen Blickwinkel erdrtert zu werden.

5.2. Die unternehmerischen und wirtschaftlichen Argumente

Die vorrangige Herausforderung fiir die Arbeitgeber diirfte darin liegen, die unternehmeri-
schen Argumente in den Vordergrund zu riicken, welche den Nutzen einer wirksameren For-
derung der beruflichen Entwicklung belegen. Viele Arbeitgeber wissen sehr wohl, dass sie
Mitarbeitergruppen mit hohem Potenzial Entwicklungsmoglichkeiten und eine gezielte Lauf-
bahnunterstiitzung anbieten miissen. Diese MaBBnahmen kosten zwar Zeit und Geld, bleiben
wegen der relativ geringen Teilnehmerzahl jedoch iiberschaubar.

MalBnahmen zur Forderung der beruflichen Entwicklung der gesamten Belegschaft sind dage-
gen aus Arbeitgebersicht offenbar schwieriger zu rechtfertigen. Ein moglicher Grund dafiir
ist, dass sie nur zu einer begrenzten Forderung bereit und nicht davon iiberzeugt sind, dass ein
entsprechend geringer Ressourceneinsatz viel bewirken wird. Hirsh (2006) hat vier Vor-
schldge entwickelt, wie Experten fiir die Laufbahnentwicklung den Arbeitgebern helfen kon-
nen (siche Abbildung 6). Dahinter steht der Gedanke, dass die Unternehmen und ihre Mitar-
beiter auf diese Weise Hilfe dabei erhalten kdnnen, Verdanderungen effektiver und flexibler zu
handhaben. Die zentrale Botschaft an die Arbeitgeber lautet, dass sie, wenn sie die Nutzung
und Entfaltung der Talente und Féhigkeiten ihrer Mitarbeiter und Fiihrungskrifte fordern,
damit auch fiir besser qualifizierte und hoch motivierte Arbeitskrifte attraktiver werden und
diese an das Unternehmen binden koénnen und auBerdem die Mitarbeiter produktiver arbeiten
und ihr Potenzial besser genutzt wird.

AuBerdem stellt sich die Frage, wie die Praxis der Laufbahnentwicklung am besten in den
Personalbereich eines Unternehmens integriert wird. Besonders kritisch ist die Verkniipfung
von Leistungsbewertungsverfahren und beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten, doch es
missen auch andere Formen zur Forderung der beruflichen Entwicklung in die Personalver-
waltungsverfahren des Unternehmens, insbesondere Lernen und Stellenbesetzung/Personal-
einsatz (siche Abbildung 1), integriert werden.

Berufliche Entwicklungsmoglichkeiten spielen nachweislich eine wichtige Rolle, wenn es
darum geht, qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen, sie zu motivieren und im Unternechmen zu
halten (sieche Kapitel 1.2). Die zunehmende Bedeutung des Humankapitals ist ein gewichtiges
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Argument fiir Unternehmen, der beruflichen Entwicklung mehr Aufmerksamkeit zu widmen.
Gleichwohl miissen die Arbeitgeber eine Vorgehensweise wihlen, die vom Umfang her rea-
listisch und langfristig tragfahig ist. Ein Beispiel dafiir wire die wirksame Nutzung der IKT-
gestiitzten Angebote und Quellen fiir informelle Beratung und Unterstiitzung.

Fiir den Staat sprechen sowohl wirtschaftliche als auch soziale Argumente fiir die Bildungs-
und Berufsberatung. Die Forderung der beruflichen Entwicklung von Personen in Arbeitsver-
hédltnissen ist jedoch untrennbar verkniipft mit der Forderung der beruflichen Entwicklung
von Erwachsenen innerhalb und aufBerhalb des Arbeitsmarkts und beim Wechsel zwischen
Arbeitsstellen in verschiedenen Unternehmen. Voraussetzung fiir die Verwirklichung der Lis-
sabon-Agenda, in der sich die EU vorgenommen hat, zum wettbewerbsfahigsten wissensge-
stiitzten Wirtschaftsraum der Welt zu werden, ist die Erkenntnis, dass zwischen diesen zwei
Bereichen der Beratungstitigkeit Synergien bestehen (siche Abbildung 6), also bei der Forde-
rung der beruflichen Entwicklung von Erwachsenen bei ihrem Eintritt in und Austritt aus dem
Arbeitsmarkt und zwischen Arbeitgebern (rechter Teil der Abbildung) sowie bei der Forde-
rung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern (linker Teil der Abbildung). Derzeit
besteht hdufig eine Liicke zwischen den von staatlichen Stellen gesetzten Schwerpunkten (zu-
nehmende Erwerbsbeteiligung von Arbeitslosen und benachteiligten Gruppen, rechts) und
den Interessen der Arbeitnehmerschaft (Qualifikationsentwicklung und berufliche Entwick-
lung, links).

Es ist wichtig, sich dessen bewusst zu werden, dass es bei den wirtschaftlichen Argumenten
fiir Beratungsleistungen sowohl um die Verbesserung der Arbeitsproduktivitdt als auch um
eine hohere Erwerbsbeteiligung geht. Aullerdem ergeben sich soziale Vorteile nicht nur in
Form hoherer Arbeitszufriedenheit und Qualitidt des Arbeitslebens, sondern auch im Bereich
der sozialen Eingliederung.

Fiir den Staat stellt sich die Frage, in welchem Umfang Arbeitnehmer Anspruch auf 6ffentlich
finanzierte Unterstiitzung haben sollen und welche Formen solche Angebote annehmen kon-
nen. In Frankreich konnen Arbeitnehmer eine Kompetenzbilanz (bilan de compétences)
erstellen lassen, die mit Mitteln aus den Versicherungskassen fiir Weiterbildungsmafinahmen
finanziert wird. In aktuellen Leitch-Bericht des Vereinigten Konigreichs wurde angeregt, eine
kostenlose Kompetenzbewertung anzubieten. In mehreren anderen Lidndern werden Gut-
scheine fiir die Inanspruchnahme von Bildungs- und Berufsberatungsleistungen ausgestellt.

Die Rolle des Staates besteht darin, die vorhandenen Angebote der Arbeitgeber zu ergénzen,
und zwar einerseits durch direkte Forderangebote fiir Einzelpersonen und andererseits da-
durch, dass fiir die Arbeitgeber Anreize fiir die wirksamere Forderung der beruflichen Ent-
wicklung der Mitarbeiter im eigenen Betrieb geschaffen und entsprechende Unterstiitzungs-
angebote unterbreitet werden. Mehrere in diesem Bericht vorgestellte Fallstudien waren be-
sonders erfolgreich, weil sie auf lokaler Ebene in enger Zusammenarbeit mit wichtigen Inte-
ressengruppen entwickelt wurden. Derartige auf den lokalen Bedarf zugeschnittene innova-
tive Angebote verdienen eine stirkere Forderung. Es ist allerdings nicht davon
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Abbildung 6: Wirtschaftliche und soziale Auswirkungen bei der Férderung der beruflichen Entwicklung
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auszugehen, dass eine wirksame Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern
ohne staatliche Beteiligung mdglich ist. Der Staat muss jedoch eine Zusammenarbeit mit den
Sozialpartnern anstreben und kénnte dabei eine der folgenden Rollen {ibernehmen:

(a) staatliche geforderte Dienstleistungsangebote fiir die Erwachsenenberatung: Diese Ange-
bote konnen direkt (wie Learndirect im Vereinigten Konigreich) oder indirekt (wie CIBC
in Frankreich) finanziert werden. Sie sollten grundsitzlich jedermann offen stehen, be-
stimmte, vorrangig zu betreuende Gruppen sollten jedoch zusitzliche Leistun-
gen/intensivere Unterstlitzung erhalten;

(b) gezielte Initiativen, die mit 6ffentlichen Mitteln geférdert werden: Beschéftigte in KMU,
Beschiftigte in abgelegenen Regionen und in bestimmten Wirtschaftszweigen bendtigen
eventuell mehr Unterstiitzung, als von den Erwachsenenberatungsdiensten angeboten
wird. In mehreren Fallstudien werden beispielsweise die Leistungen von Branchenorga-
nisationen und Gewerkschaften beschrieben. AuBlerdem existieren an einzelnen Standor-
ten mehrere erfolgreiche Initiativen, die speziell auf KMU zugeschnitten sind. Viele
KMU sind nicht in der Lage oder nicht bereit, wirksame Maflnahmen zur Forderung der
beruflichen Entwicklung zu finanzieren. Sie profitieren ebenso wie die Gemeinde, in der
sie ansdssig sind, von regionalen und lokalen Koordinierungs- und Kooperationsmaf-
nahmen bei der Entwicklung und Bereitstellung von Angeboten, mit denen spezifische
lokale oder sektorale Erfordernisse erfiillt werden;

(c) Beratungsinfrastruktur: Entwicklung von Qualitdtsstandards fiir die Beratungstétigkeit,
Schulung ehrenamtlicher Krifte, Autbau und die Pflege von Netzwerken, Untersuchung
der Wirksamkeit und Ankurbelung von Innovationen bei der Leistungserbringung sind
wichtige Aktivitdten, die gefordert und finanziert werden miissen. Staatliche Stellen
spielen eine wichtige Rolle bei der Erbringung eines Teils dieser Leistungen und sind gut
aufgestellt, um solche Entwicklungen in Gang zu setzen und weiter voranzubringen.

Dabei ist auch zu bedenken, dass die Férderung der beruflichen Entwicklung im Arbeitsum-
feld nur dann eine Zukunft hat, wenn sie sowohl fiir Arbeitnehmer als auch fiir Arbeitgeber
einen Nutzen bringt.

Hirsh (2006) weist darauf hin, dass Manahmen zur beruflichen Entwicklung den Arbeitneh-
mern die Chance bieten, zu erkennen, welche Aufgaben optimal zu ihnen passen und welche
Moglichkeiten ihnen zur Verbesserung ihrer Qualifikationen und Entwicklung ihres Poten-
zials offen stehen. Arbeitnehmer, die mit ihrer Arbeitsplatzwahl und der Foérderung ihrer
Entwicklung durch das Unternehmen zufrieden sind, sind motivierter, produktiver, kompe-
tenter und auch eher bereit, noch anspruchsvollere Aufgaben zu iibernehmen. Auch wenn die
berufliche Entwicklung nicht auf einen beruflichen Aufstieg im herkdmmlichen Sinne ausge-
richtet ist, trdgt sie dennoch dazu bei, dass die Arbeitnehmer positiver auf Verdnderungen in
threm Arbeitsumfeld oder in der Unternehmensstruktur reagieren. Diese Art von Unterstiit-
zung ist fiir die Arbeitnehmer auch ein Ansporn, um die fiir eigenverantwortliche Entschei-
dungen in Bezug auf Arbeit und Lernen notwendigen Qualifikationen und Kenntnisse kiinftig
effektiver zu entwickeln. Bessere Féhigkeiten zur Gestaltung der eigenen Berufslaufbahn
starken das Selbstbewusstsein der Arbeitnehmer, wecken ihr Interesse an den sich verdndern-
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den Erfordernissen des Unternehmens und vermitteln ihnen die erforderliche Selbststindig-
keit, um ihre Qualifikationen eigenverantwortlich auf dem neuesten Stand halten und auf die
Verdanderungen am Arbeitsplatz reagieren zu konnen. Bei den MaBBnahmen zur beruflichen
Entwicklung von Arbeitnehmern geht es um mehr als nur um ihre Weiterbildung fiir die aktu-
elle Tatigkeit. Berufslaufbahnen und Weiterbildungsangebote miissen stets auch mit den sich
verandernden Anforderungen der Unternehmen Schritt halten.

5.3.  Maligebliche Faktoren fur die Leistungsangebote

Mit Blick auf die Nachhaltigkeit der Initiativen besteht eine wichtige Herausforderung darin,
die unternehmerischen und wirtschaftlichen Argumente zugunsten von Maflnahmen zur For-
derung der beruflichen Entwicklung von Personen in Arbeitsverhéltnissen liberzeugend zu
vermitteln. Einer erfolgreichen Praxis der Laufbahnentwicklung standen bisher auch ver-
schiedene weitere Faktoren im Wege.

Die mangelnde Kontinuitdt bei der Finanzierung bzw. der fehlende Wille oder Riickhalt
fiihrte haufig dazu, dass vielversprechende Initiativen eingestellt werden mussten. Davon wa-
ren sowohl Initiativen im 6ffentlichen Sektor als auch Initiativen von Arbeitgebern und Mitt-
lerorganisationen betroffen. Viele Initiativen des 6ffentlichen Sektors oder der Sozialpartner
wurden nur iiber einen begrenzten Zeitraum finanziert. Auch die Initiativen der Arbeitgeber
sind offenkundig anfillig fiir plétzliche Anderungen, die durch wirtschaftliche Umstéinde oder
durch Prioritdten des Unternehmens diktiert werden. Diese mangelnde Kontinuitit bei der
Unterstiitzung ist eine Hauptursache, dass viele Maflnahmen zur Forderung der beruflichen
Entwicklung auf unsicherem Fundament stehen und ihnen die erforderliche Schlagkraft fehlt.
So konnen beispielsweise die iiber einen ldngeren Zeitraum aufgebauten Beziehungen durch
die plotzliche Einstellung einer Dienstleistung leicht abreiflen.

Unterschiedliche Fachbegriffe und die Unterschiede im Sprachgebrauch von Beratern, die
vornehmlich im 6ffentlichen Sektor titig sind, sowie von Personalfachleuten aus Unterneh-
men konnen einer erfolgreichen Zusammenarbeit auf diesem Gebiet ebenfalls im Wege ste-
hen. Aullerdem konnen Konflikte zwischen Arbeitgebern, die auf Berufsentwicklungsleistun-
gen im Rahmen ihres Unternehmens Wert legen, und Beratern auftreten, die in der Tétigkeit
fiir ihre Klienten eine derartige Beschrankung nicht als addquat ansehen. Hierin kommen die
Unterschiede in den Arbeitsverfahren und zugrunde liegenden Sichtweisen in Bezug auf den
Zweck von MaBnahmen zur beruflichen Entwicklung zum Ausdruck. Gegenwiértig scheint es
fiir die verschiedenen an der Forderung der beruflichen Entwicklung beteiligten Berufsgrup-
pen keine geeignete Plattform fiir die Erorterung diesbeziiglicher Aspekte zu geben.

Viele Aspekte, die Sultana (2006) als maBigebliche Einflussfaktoren fiir das Berufsberatungs-
angebot in einem kleinen Staat identifiziert, gelten auch fiir die Forderung der beruflichen
Entwicklung im internen Arbeitsmarkt eines Arbeitgebers. Der erfolgreiche Umgang damit,
dass man innerhalb eines Unternehmens bekannt ist, bringt besondere Herausforderungen mit
sich und kann ein offenes und aufrichtiges Auftreten erschweren. Andererseits bietet diese
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Bekanntheit aber auch den Vorteil, dass man die richtigen Ansprechpartner kennt und die in-
formelle Unterstiitzung durch entsprechende Netzwerke leichter fillt. Die Qualitét personli-
cher Beziehungen kann &duflerst wichtig sein. Eventuell sind Informationen iiber unterneh-
mensinterne Stellenangebote vorhanden und/oder bekannt, noch bevor eine Stelle offiziell
ausgeschrieben wird (und das Stellenprofil konnte dann auf einen bestimmten Bewerber zu-
geschnitten werden). Ebenso wie in kleinen Staaten konnte eine Funktion der unternehmens-
internen Mallnahmen zur beruflichen Entwicklung darin bestehen, Menschen zu stirken, die
tiber keine wirksamen personlichen Netzwerke verfiigen — ein Aspekt, der unter dem Ge-
sichtspunkt der Chancengleichheit besonders wichtig ist.

Die zunehmende Bedeutung der Wissensarbeit fithrt zu einer zunehmenden Komplexitdt und
Spezialisierung auf dem Arbeitsmarkt. Fehlt es am Verstindnis fiir die Funktionsweise des
Arbeitsmarkts, kann dies die Beteiligung am Erwerbsleben erheblich erschweren (dies gilt vor
allem fiir Personen, die in den Arbeitsmarkt eintreten oder ihren Arbeitsplatz wechseln). Eine
besondere Herausforderung fiir Beratungsfachleute besteht darin, Hilfestellung beim Erwerb
der detaillierten Kenntnisse iiber den Arbeitsmarkt und der erforderlichen Fihigkeiten zum
Laufbahnmanagement zu leisten. Branchenspezifische Online-Informationsquellen sind eine
Moglichkeit, um dies zu erreichen und die Arbeitnehmer beim Aufbau ihres Sozialkapitals zu
unterstiitzen.

Eine weitere wesentliche Herausforderung besteht darin, zu entscheiden, in welchem Umfang
und auf welche Weise die berufliche Entwicklung von Personen in Arbeitsverhiltnissen ge-
fordert werden sollte. Dabei geht es um die Frage, auf welcher Grundlage die Dienstleistun-
gen erbracht werden sollen — beispielsweise in Form eines Betreuungs- oder Beratungsmo-
dells —, und die Entscheidung, welche Mallnahmen am besten innerbetrieblich und welche
auBerbetrieblich durchgefiihrt werden sollten. Als allgemeines Modell wére ein zweistufiger
Ansatz mit ,,Selbstbedienungsangeboten oder informeller Unterstilitzung auf der ersten Stufe
und mit einer intensiveren Unterstiitzung durch Experten, eventuell in einem Callcenter, auf
der zweiten Stufe denkbar. Dadurch entstehen neue Rollen fiir professionelle Laufbahnbera-
ter, die diese ehrenamtlichen Kréfte ausbilden und die Dienstleistungen koordinieren. Auf3er-
dem wiirde dies die Schaffung einer klaren Grundlage fiir BeratungsmafBnahmen fordern.
Immer wichtiger werden auch MaBnahmen, die die Menschen zum Erwerb der Fahigkeiten
fiir ein selbststindiges Laufbahnmanagement befdhigen. Dabei kommt es darauf an, immer
mehr Menschen in die Lage zu versetzen, sich die benétigten Arbeitsmarktinformationen zu
erschlieBen, beispielsweise, wie sie in einem bestimmten Arbeitsbereich einen Arbeitsplatz
finden, welche Arbeitsplitze auf Einsteigerebene vorhanden sind, welche Qualifikationen und
Erfahrungen notwendig sind usw. Es ist sehr schwierig, staatlichen Stellen, Arbeitgebern oder
den Arbeitnehmern die Bedeutung der beruflichen Entwicklung zu vermitteln, wenn keine
Klarheit iiber die genauen Leistungsangebote besteht. Dies konnte erkldren, weshalb Arbeit-
nehmer oftmals nicht stirker auf eine bessere Forderung ihrer beruflichen Entwicklung drin-
gen.
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5.4. Der Stand der existierenden Angebote

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die Leistungen, die die in dieser Studie ermittelten wich-
tigsten Dienstleistungsanbieter fiir Arbeitnehmer erbringen. In der Tabelle werden die Ziel-
gruppen fiir die verschiedenen Angebote dargestellt, ferner der Schwerpunkt der von den ver-
schiedenen Anbietern durchgefiihrten Aktivititen, die Nachhaltigkeit der Mallnahmen und
weitere Aspekte, die fiir den jeweiligen Anbieter von Bedeutung sind. Die Tabelle kann nur
ein ungefihres Bild von den Schwerpunkten der Angebote vermitteln. Kennzeichnend fiir die
Forderangebote fiir Arbeitnehmer ist die groBe Vielfalt der potenziell verfiigbaren Quellen
dieser Angebote. Folglich ist es schwierig und zudem auch gewagt, allgemeingiiltige Aussa-
gen liber den Gesamtumfang der Forderung der beruflichen Entwicklung zu machen.

Neue Technologien waren stets ein Schliisselfaktor, wenn neue Wege der Leistungserbrin-
gung erschlossen und neue Akteure im Markt eingefiihrt werden sollten, Dies wirkt sich in
betrachtlichem Mafle auf Politik und Praxis aus. Fiir viele Menschen (nicht nur fiir Arbeit-
nehmer) diirfte das Internet die erste Adresse sein, um sich iiber Férderangebote zur berufli-
chen Entwicklung zu informieren. Eine wesentlich umfassendere Bildungs- und Berufsbera-
tung diirfte jedoch auf informellem (z. B. soziale Netzwerke) und ehrenamtlichem Wege
(z. B. Gewerkschaftsvertreter oder Arbeitskollegen) geleistet werden. Dafiir gibt es verschie-
dene Griinde: Zwei besonders wichtige Griinde sind Vertrauen und Glaubwiirdigkeit.

Dariiber hinaus ist es wichtig, zwischen den in vielen Fallstudien beschriebenen beispielhaf-
ten Verfahren und den typischerweise fiir Arbeitnehmer bestehenden Angeboten zu unter-
scheiden. Personen, deren berufliche Entwicklung auf hohem Niveau gefordert wird, sind
eher die Ausnahme als die Regel. Viele Betroffene empfinden es als schwierig, die notwen-
dige Forderung zu erhalten. Auch trifft es keineswegs zu, dass die Menschen die notwendige
Forderung eher erhalten, wenn sie sich in den grofiten Schwierigkeiten befinden. Es ist viel-
mehr davon auszugehen, dass die Forderung, die sie tatsdchlich erhalten, nur einige Einzelas-
pekte im Bereich der beruflichen Entwicklung abdeckt und dass die Férderangebote nicht in
der Lage sind, die Auskunftsuchenden an andere Hilfeangebote weiterzuverweisen.

Obwohl die Gestaltung und der Aufbau wirksamer Dienstleistungsangebote sowohl innerhalb
als auch auflerhalb der Organisationen bzw. Unternehmen eine gro3e Herausforderung dar-
stellt, ist es im Rahmen dieses Prozesses ebenso notwendig, Verbindungen zwischen den ver-
schiedenen Dienstleistungsangeboten herzustellen. Eine Weiterverweisung ist nicht nur zwi-
schen den Leistungsebenen eines einzelnen Anbieters notwendig, beispielsweise vom Intranet
des Unternehmens an das Callcenter fiir Personalfragen, sondern auch in 6ffentlichen Ar-
beitsverwaltungen von ,,Selbstbedienungsangeboten zum Bildungs- und Berufsberater. Eine
partnerschaftliche Zusammenarbeit setzt eine wirksame Vernetzung zwischen den Anbietern
von Beratungsdienstleistungen voraus, damit der erste Ansprechpartner den Auskunftssu-
chenden an die besonders hilfsreichen und relevanten Quellen fiir Unterstiitzung weiter ver-
weisen kann.
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Tabelle 2:

Einflussfaktoren der MaRnahmen zur beruflichen Entwicklung

Anbieter

Zielgruppen

Schwerpunkt der Tatigkeit

Nachhaltigkeit

Weitere Aspekte

Hoch qualifizierte Gruppen mit hohem

FUhrungskréfte-/Laufbahnentwicklung bei
Gruppen mit hohem Entwicklungspoten-

Engagement fur die Férderung der ge-

Moglichkeit, informelle Férderangebote
und IKT-gestitzte Selbsthilfematerialien

Grol3e Ar- Entwicklunasnotenzial sial samten Belegschaft variiert haufig. starker zu nutzen.
beitgeber - gsp ) " A Zyklische Vorbehalte in Bezug auf die Be- | Fachkréfte fur Bildungs- und Berufsbera-
Ubrige Belegschaft (manchmal). EntwicklungsmalRnahmen fir die aktuelle iy are . .
Tatigkei schaftigungsfahigkeit. tungsleistungen werden selten einbezogen
atigkeit. X
(auBBer beim Outplacement).
Ein Hindernis fiir Angebote zur personli-
Unterschiedlich. Starkere Konzentration chen Weiterentwicklung ist mitunter die
KMU auf Leistungstrager, Bereiche mit Fach- Der Schwerpunkt kann sich je nach Be- Haufig abhangig von externer Unterstit- Beflirchtung, dass die Mitarbeiter das
kréftemangel oder Bereiche, in denen die | darfssituation verandern. zung. Unternehmen verlassen kdnnten.
wirtschaftliche Entwicklung Vorrang hat. Mitunter sind KMU nur schwer zu errei-
chen.
Viele Initiativen sind auf gering qualifizierte Die Verflgbarkeit oder Kontinuitat der Fi-
 aut gering que Der Hauptschwerpunkt liegt auf der Ein- nanzierung kann ein Problem sein. Die Einbeziehung der Arbeitgeber ist
Gruppen oder Arbeitskrafte in gefahrdeten beziehung der Menschen in den Lernpro- Die Initiati k tri ich auf wichtig fur den Erfolg und erhoht die
Gewerk- Beschaftigungsverhaltnissen ausgerichtet. 9 P e Inftiativen konzentrieren sich aut ge- g Iur de 9
schaften Einige Initiativen sind auf Gruppen mit zess. ' . . o ring qualifizierte Gruppen, die oftmals im Nachhaltigkeit. .
. Co I Inzwischen konzentriert sich die Tatigkeit Rahmen von EQUAL-Programmen der EU | Rolle der EU bzw. des Staats bei der For-
mittleren bis hoheren Qualifikationen zu- N . . . : . )
. stéarker auf die berufliche Entwicklung. oder von staatlichen Stellen unterstutzt derung der sozialen Partnerschatft.
geschnitten. werden
Outplace- Der Eérderumfang hénat von der Zah- Die Palette der Férdermaf3nahmen kann
ment/Karrie- | fahigkei bg 1ang bote begiinsti Stellenvermittlung. Die Beauftragung erfolgt gewohnlich durch | durch den verstarkten Einsatz von IKT-
reberatungs- ungstanig ?'t ap. D'e. Apge ote begunsti- Fuhrungskrafteentwicklung/Coaching groRe Arbeitgeber und Selbsthilfe-Arbeitsmaterialien erwei-
gen somit héher qualifizierte Personen. ’ ’
unternehmen tert werden.
Selbsthilfe- Einige Initiativen erhielten eine Anschubfi-
Forderung von Gruppen mit mittleren bis nanzierung, die Kontinuitét ist jedoch oft ) .
gruppen/ N e . . ; Partnerschaften und Anschubfinanzierung
hoheren Qualifikationen, die eher in der . problematisch. .. . . . .
Peer-Sup- : ) S . Vernetzung und Informationsaustausch. N .o . kénnen Anreize fur die Weiterentwicklung
Lage sind, an diesen Aktivitaten teilzu- Hangt haufig vom guten Wil-
port-Grup- : geben.
nehmen. len/Engagement der Teilnehmer und
pen -
Schlusselpersonen ab.
VETRTELS QITEL T e 229 I e . . . . . Kodnnen bei der Zertifizierung eine Rolle
nen. Die Vermittlung Informationen tber Ein- e
Berufsver- Hauptsachlich Konzentration auf be- Eingeschrankte Unterstitzungsangebote. trittswege und Qualifikationsanforderun- Oﬁ‘tmals: mit Anforderungen an die berufii-
bande stimmte Berufsgruppen / hoch qualifizierte | Hauptséchlich IKT-gestiitzte Angebote, gen ist haufig dauerhaft angelegt. che Fortbildung verbunden.

Gruppen.

aber auch gedruckte Materialien.
Manche Anbieter griinden Mitgliedernetze
zur Beratung anderer.

Aktivere Beratungsdienste sind weniger
integriert.

Nicht immer eine objektive Informations-
quelle.
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Anbieter Zielgruppen Schwerpunkt der Tatigkeit Nachhaltigkeit Weitere Aspekte
Wichtige Quelle fur spezialisierte Arbeits-
marktdaten in bestimmten Branchen.
Informationen Uber Bewerbungsverfahren
Stellenver- wertvoll fur Neueinstei- Die Palette der Férderanaebote kann
mittlungs- Konzentration auf hoch qualifizierte Grup- | ger/Wiedereinsteiger auf dem Arbeits- . . i '9
. . i - Die Bewerber erfahren eine Aufwertung durch den verstérkten Einsatz von IKT-
dienste/ pen und bestimmte Beschaftigungsberei- markt. : o .
i . . - o . und erhalten bessere Stellenangebote. und Selbsthilfematerialien erweitert wer-
Zeitarbeits- che. Zeitarbeit bietet die Mdglichkeit, Berufs- den
agenturen erfahrung auf einem neuen Gebiet zu '
sammeln.
Manche Anbieter bieten Schulungen und
Praktika an.
Es ist fraglich, ob die 6ffentlichen Arbeits-
verwaltungen Angebote fiir hoch qualifi-
Konzentration auf gering qualifizierte Stellenvermittlung. Alarts Sl oder spezielle Arbeits-
Offentliche Gruppen. Mitunter kénnen Erwerbstatige Formales Lernen EN TENETE CIe FET I EEnE
Arbeitsver- diesen Dienst nicht in Anspruch nehmen. Zunehmender Einsatz von Selbstbedie- Starke \{ylrts_chaftll_che und soziale Argu- mit Fachbehqrden bereitstellen kénnen.
L . . : . " ) mente flr die soziale Eingliederung. Ein Problem ist das oftmals schlechte
waltungen Einige arbeiten neuerdings mit Arbeitge- nungsangeboten/IKT-gestiutzten Dienst- : ; :
. - Image bei Arbeitgebern und Arbeitneh-
bern, insbesondere KMU, zusammen. leistungen. .
mern aufgrund der gegenwartigen Fokus-
sierung auf gering Qualifi-
zierte/Arbeitslose.
Finanzierung der Dienstleistungen fiir Ar-
- o Konzentration auf weniger qualifizierte Bestandsaufnahme der Qualifikationen. beitnehmer und der Zusammenarbeit mit Mitunter ist fraglich, ob Angebote fiir hoch
Offentlich fi- . . - e L
h Gruppen. Formales Lernen. Arbeitgebern ist oftmals unsicher. qualifizierte Gruppen oder spezialisierte
nanzierte - L . : . . : - ! . - .
Berufsbera- Einige arbeiten inzwischen vermehrt mit Zunehmender Einsatz von ,Selbstbedie- Einige nationale Finanzierungsmodelle Arbeitsmarktinformationen ohne Partner-

tungsstellen

Arbeitgebern, insbesondere KMU, zu-
sammen.

nungsangeboten“/IKT-gestiitzten Diens-
ten.

ermoglichen Zugang zu langfristiger Fi-
nanzierung (z. B. Ausbildungsabgaben
durch die Arbeitgeber).

schaften mit Fachbehorden erbracht wer-
den kbénnen.
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AuBerdem miissen die verschiedenen beteiligten Interessengruppen (z. B. 6ffentliche Dienste
und Arbeitgeber) auf geeignete Weise in die partnerschaftliche Zusammenarbeit eingebunden
werden. Dies erfordert eine durchdachte Politik und qualifizierte Fachleute fiir deren Umset-
zung. Die Fallstudien zum Thema partnerschaftliche Zusammenarbeit vermittelten einen Ein-
druck davon, wie viel Energie und Zeit in die Entwicklung und Festigung der Beziehungen
zwischen den Partnern investiert werden muss.

Auffallend ist bei vielen Aspekten und Trends im Zusammenhang mit den Leistungen zur
Forderung der beruflichen Entwicklung, dass sie unabhéngig von der Art der Einrichtungen
zutreffen, die diese Leistungen anbieten. Bei den Erfahrungen, die Arbeitgeber, 6ffentliche
Arbeitsvermittlungen und Mittlerorganisationen im Hinblick auf die zu bewiéltigenden Her-
ausforderungen gesammelt haben, sind eindeutige Parallelen zu erkennen.

5.5.  Trends bei den Beratungsangeboten fur erwerbstatige
Erwachsene

Ein klarer Trend bei der Entwicklung der Beratungsangebote ist der Ubergang zu ,,Selbst-
hilfe*“-Strategien. Dies gilt fiir die Leistungen der 6ffentlichen Arbeitsverwaltungen, bei de-
nen Sultana und Watts (2006) eine starke Verschiebung zu ,,Selbstbedienungsangeboten®
feststellten, ebenso wie fiir die Angebote von Arbeitgebern und im Bildungsbereich, in denen
viele dieser Selbsthilfedienste erstmals zum Einsatz kamen. Seit dem im Jahr 2004 ver6ffent-
lichten Bericht der OECD, der zu dem Ergebnis kam, dass die Mdglichkeiten der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie sowie der Callcenter-Technologie noch léngst nicht
ausgeschopft wurden, sind zahlreiche Neuerungen eingetreten. Wie verschiedene Fallstudien
belegen, bieten diese Technologien kostengiinstige Moglichkeiten zur Forderung der berufli-
chen Entwicklung, besonders fiir Arbeitnehmer.

Dies wurde aufgrund der Entwicklungen in der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie (IKT) mdglich, die von den offentlichen Arbeitsverwaltungen, anderen Berufsberatungs-
stellen des 6ffentlichen Sektors, Arbeitgebern und sonstigen Einrichtungen als Instrument zur
Forderung der beruflichen Entwicklung umfassend eingesetzt wird. Ahnliche webbasierte
Angebote werden auch von Arbeitgebern, Stellenvermittlungsdiensten bzw. Stellenvermitt-
lungs-Websites, virtuellen Communities und Berufsverbénden bereitgestellt. Die Hauptziel-
richtung bei der Nutzung der IKT ist bei allen Anbietern dhnlich. Nach den Erkenntnissen von
Sultana und Watts setzen die offentlichen Arbeitsverwaltungen IKT-gestiitzte Dienste haupt-
sachlich fiir vier Zwecke ein:

(a) Entwicklung von Programmen zur Selbst- und Laufbahnbeurteilung;
(b) webbasierte Einrichtungen zur Arbeitsplatzsuche;
(c) webbasierte Registrierung fiir Arbeitssuchende (einschlieBlich Lebenslauf);

(d) Callcenter-Technologie fiir den Zugang zu Informationen und Beratungsangeboten.
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Zweifellos unterscheiden sich Selbsthilfeangebote, die vom Klienten ein selbststindiges Ar-
beiten mit dem Internet verlangen, erheblich von Angeboten, bei denen der Klient mit einem
Telefongespriach den ersten Schritt hin zu einer umfassenderen Bildungs- und Berufsberatung
unternimmt. Die IKT-gestiitzten Angebote sind inzwischen vermutlich das vorherrschende
Modell zur beruflichen Information, Berufsberatung und Orientierung fiir Arbeitnehmer. Aus
den Fallstudien ldsst sich schlieBen, dass IKT-gestiitzte Angebote und Websites vor allem
eingesetzt werden konnen, um auf Beratungsdienste aufmerksam zu machen und um Wege zu
Peer-Support-Leistungen aufzuzeigen und Informationen iiber Berufsberatungsangebote und
Arbeitsmirkte sowie Selbsthilfematerialien zu vermitteln.

Die starke Priasenz des privaten Sektors — durch Stellenvermittlungsdienste und Websites —
sowie von Spezialanbietern fiir webbasierte Dienste kann als ein Hinweis darauf gewertet
werden, dass ein Markt fiir diese Dienste und auch eine nicht gedeckte Nachfrage nach Lauf-
bahnberatung und Unterstiitzung durch Erwerbstétige vorhanden ist. Allerdings deutet derzeit
nur wenig darauf hin, dass viele Personen fiir die Inanspruchnahme dieser Dienstleistungen
selbst aufkommen. Héufig werden diese Dienstleistungen vielmehr von Arbeitgebern oder
den Agenturen selbst finanziert; bei Stellenvermittlungsdiensten mitunter deshalb, um Klien-
ten zu gewinnen, die sich bei ihnen registrieren lassen.

Mit Blick auf die Vielfalt der IKT-gestiitzten Angebote zeichnen sich drei Problemfelder ab:

(a) Qualitdt der Dienstleistungen: Die Qualitdt der Dienste variiert, und die Kosten fiir den
Eintritt in diesen Markt sind fiir recherchenorientierte, umfassende und gestaffelt ange-
legte Produkte zwar hoch, fiir andere, weniger umfangreiche Produkte hingegen recht
niedrig;

(b) Komplexitit des Informationsbedarfs: Viele erwerbstitige Erwachsene iiben ihren Beruf
in hoch spezialisierten Arbeitsmérkten aus und bendtigen sehr spezifische Arbeitsmarkt-
informationen fiir ihre beruflichen Entscheidungsprozesse. Branchenspezifische Initiati-
ven spielen hier eine wichtige Rolle (siehe Fallstudie 13);

(¢) Zugang: Personen mit geringen EDV-Kenntnissen oder schlechten Zugangsmoglichkei-
ten konnen diese Dienste eventuell nicht in Anspruch nehmen. In einigen Léndern kon-
nen die begrenzte Bandbreite und die Kosten von Internet-Zugidngen den Zugriff auf die
verschiedenen Ressourcen beschrinken (OECD, 2004).

Viele IKT-gestiitzte Initiativen wurden fiir den selbststindigen Einsatz entwickelt (OECD,
2004). Dies gilt sowohl fiir die Angebote des 6ffentlichen Sektors als auch fiir die der Privat-
wirtschaft. Diese Dienstleistungsangebote werden dem Bedarf der Klienten jedoch nicht im-
mer umfassend gerecht und die Mdoglichkeiten fiir Anschlussleistungen sind oftmals begrenzt.

Die Callcenter-Technologie wird sowohl im 6ffentlichen Sektor als auch von Unternehmen
fiir die weiter gehende Beratung und Unterstiitzung erfolgreich eingesetzt. Sie ist unter Inno-
vationsgesichtspunkten wichtig, weil sie den einfachen Zugang zu Unterstiitzungsangeboten
fordert und eine wesentlich groere potenzielle Reichweite als viele konventionellere Bera-
tungsmodelle besitzt. Obwohl derartige Modelle mitunter den Eindruck vermitteln, dass sie
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nur eine stark strukturierte Beratung bieten konnen, sind sie bei den Klienten offenbar recht
beliebt, und verschiedene Unternehmen setzen Callcenter-Technologie nicht nur fiir Routine-
prozesse im Personalmanagement, sondern auch zur gezielten Laufbahnunterstiitzung ein. Die
Erfahrungen von Learndirect im Vereinigten Konigreich widerlegen auch die weit verbreitete
Annahme, dass mit der Callcenter-Technologie nur eine begrenzte Beratung mdglich ist.

Damit verkniipft ist ein zweiter Aspekt im Zusammenhang mit der Foérderung der beruflichen
Entwicklung fiir erwerbstitige Erwachsene und insbesondere mit den ,,Selbstbedienungsmo-
dellen™ der Angebote. Bei diesen Angeboten wird tendenziell davon ausgegangen, dass die
Nutzer der entsprechenden Dienstleistungen bereits tiber die erforderlichen Fihigkeiten ver-
fiigen, um ihre Laufbahn selbst wirksam zu lenken. Wéhrend einige elektronische Bera-
tungsmaterialien moglicherweise Module enthalten, die die erforderlichen Fahigkeiten fiir ein
wirksames Laufbahnmanagement vermitteln oder deren Erwerb unterstiitzen, setzen andere
relativ grobe Zuordnungs- oder Suchfunktionen ein.

Neben der zunehmenden Verbreitung von Selbstbedienungs- bzw. Selbsthilfeangeboten be-
stehen weiterhin andere Formen der Berufsberatung. Individuell zugeschnittene Dienstleis-
tungen werden zwar sowohl von den 6ffentlichen Arbeitsverwaltungen als auch von den Ar-
beitgebern angeboten, wenden sich in beiden Féllen jedoch an spezifische Gruppen. Fiir die
berufliche Weiterentwicklung, Managemententwicklung und Laufbahnférderung ihrer Leis-
tungstrager greifen Arbeitgeber zunehmend auf Betreuungsmodelle zuriick, wéahrend die 6f-
fentlichen Arbeitsverwaltungen und andere Beratungsdienste hidufig traditionellere Bera-
tungsmodelle auf Basis von Interviews oder Beratungsgesprachen (oftmals zeitlich begrenzt)
fiir Zielgruppen einsetzen, die als ,,bediirftig* eingestuft werden.

Nicht nur von Bildungseinrichtungen, sondern auch von 6ffentlichen Arbeitsverwaltungen
und Arbeitgebern wurden in groBem Umfang Kurse und Workshops zur Forderung der beruf-
lichen Entwicklung durchgefiihrt. So genannte ,,Job Clubs* sind ein bekanntes Beispiel fiir
Arbeitslose, aber auch Arbeitgeber greifen auf Workshops zur Forderung der beruflichen
Entwicklung zuriick, um die Planung der beruflichen Entwicklung zu verbessern und den
Teilnehmern die Fihigkeiten fiir ein wirksames Laufbahnmanagement zu vermitteln (siche
Fallstudie 2). Ein klarer Vorteil dieser gruppenorientierten Aktivititen besteht darin, dass sie
einen Ansporn zur gegenseitigen Hilfe geben. Die Arbeit in kleinen Gruppen ist auch ein Be-
standteil des CIBC-Programms zur Kompetenzbewertung (siehe Fallstudie 25).

Wenn Bildungstriger eine ganze Palette von Dienstleistungen anbieten, stellt sich als Néchs-
tes die Frage, wie die Klienten zu der Ebene geleitet werden, die am besten auf ihre Bediirf-
nisse zugeschnitten ist. Oftmals geschieht dies durch Verweisung von einer Ebene auf eine
andere. In Experimenten wurde die Bereitschaft zu Entscheidungsfindung bei Ratsuchenden
untersucht. In der Untersuchung von Sampson et al. (1999) werden die Teilnehmer hinsicht-
lich ihrer Entscheidungsbereitschaft drei Ebenen zugeordnet. Personen mit hoher Entschei-
dungsbereitschaft werden zundchst an Selbsthilfedienste verwiesen; Personen mit durch-
schnittlicher Entscheidungsbereitschaft konnen in begrenztem Umfang personelle Unterstiit-
zung erhalten, beispielsweise in Form von Empfehlungen zur bestmdglichen Nutzung der
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vorhandenen Ressourcen, wihrend den Menschen mit geringer Bereitschaft gegebenenfalls
weiterfilhrende Unterstiitzung angeboten wird. Schédtzungen von Sampson et al. zufolge sind
zwischen 10 und 50 Prozent der Menschen (je nach Zusammensetzung der Population) auf
weiterfilhrende Unterstiitzung angewiesen. Ein weiterer, aber damit zusammenhidngender As-
pekt ist, dass Ratsuchende moglichst an die am besten geeignete Quelle fiir Unterstiitzung
(siche Kapitel 5.4) weiter verwiesen werden sollten, und zwar unabhingig von ihrer ersten
Anlaufstelle.

SchlieBlich zeichnet sich bei den auf dem Prinzip des Peer Support aufbauenden Angeboten
ein Trend zur Anerkennung der Bedeutung der informellen Forderangebote im Bereich der
beruflichen Entwicklung ab. Dies ist eine Besonderheit bestimmter Aktivitdten, die von den
Gewerkschaften initiiert wurden (siche Kapitel 3). Einschldgige Untersuchungen belegen,
dass die Menschen vielfach auf Informationen und Empfehlungen von Fach- und Arbeitskol-
legen vertrauen. Eine weit verbreitete Annahme in Unternehmen ist auch, dass der Vorge-
setzte einem Mitarbeiter die notwendige Auskunft und Beratung erteilen kann, die ein Mitar-
beiter fiir sein Laufbahnmanagement benétigt. Diese Annahme mag zwar fragwiirdig sein,
doch darf man den Einfluss solcher Quellen bei MaBinahmen zur Forderung der beruflichen
Entwicklung keinesfalls auBer Acht lassen. Eine bessere Strategie wire freilich, dariiber
nachzudenken, wie die Qualitdt derartiger informeller Netzwerke verbessert und den
Auskunftsuchenden eine wirksamere Nutzung dieser Netzwerke nahegebracht werden konnte.
Auf jeden Fall eroffnet sich fiir professionelle Laufbahnberater hier die Chance, eine mali-
gebliche Rolle bei der Weiterbildung, Unterstiitzung und Koordinierung dieser informellen
Netzwerke zu spielen.

5.6. Erkenntnisse

Trotz verschiedener umfassender Programme, wie beispielsweise den Kompetenzbilanzen
(bilan de compétences) in Frankreich und Learndirect im Vereinigten Konigreich, die Arbeit-
nehmer bei der Forderung ihrer beruflichen Entwicklung in besonderem Maf3e unterstiitzen
konnen, ist der Umfang anderer Initiativen oft wesentlich begrenzter. Dies bedeutet keines-
wegs, dass sie weniger wertvoll oder weniger wichtig sind. Moglicherweise sind sie sogar der
beste Weg, um Dienstleistungen in bestimmten Umgebungen (z. B. KMU), an bestimmten
Standorten oder fiir bestimmte Personen zu erbringen. Die Initiativen der Gewerkschaften er-
offnen beispielsweise viel versprechende Mdoglichkeiten zur Férderung der beruflichen Ent-
wicklung am Arbeitsplatz und bieten ein besonders hohes Erfolgspotenzial. Spezielle Anbie-
ter, beispielsweise Outplacement- und Karriereberatungsunternechmen, werden ebenfalls im-
mer eine Rolle spielen, und der Bedarf an besonders spezifischen Informationen iiber den Ar-
beitsmarkt wird weiter zunehmen. Angebotsvielfalt und Partnerschaften sind der beste Weg,
um mehr Flexibilitdt zu erreichen und Verdnderungen zu bewiltigen. Die verschiedenen Ein-
richtungen sollten nicht miteinander konkurrieren, sondern vielmehr kooperieren.

AuBerdem sind weitere wichtige Aspekte zu beriicksichtigen, beispielsweise die Frage, ob
Arbeitnehmer einen gewissen Anspruch auf die Forderung ihrer beruflichen Entwicklung ha-
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ben sollten. Wenn ja, in welcher Form? Wie niitzlich wéren Aktivititen wie die regelméafige
Uberpriifung der Qualifikationen oder psychologische Tests fiir den Einzelnen? Manche die-
ser Fragen beriihren politische Aspekte, die von den staatlichen Stellen oder Arbeitgebern zu
kldaren sind, aber dennoch kristallisieren sich aus dieser Untersuchung verschiedene wichtige
Erkenntnisse heraus.

Die partnerschaftliche Zusammenarbeit funktioniert am einfachsten, wenn die Beteiligten klar
formulierte, gemeinsame Interessen verfolgen. Die Zusammenarbeit bei der Agenda des le-
benslangen Lernens war fiir die Gewerkschaften, Arbeitgeber und staatlichen Stellen am ein-
fachsten, da dieses Thema fiir alle Beteiligten von offenkundigem Interesse ist. Outplacement
ist ebenfalls ein Bereich, in dem die Zusammenarbeit relativ einfach ist, weil die Arbeitgeber
die anfallenden Kosten ganz oder teilweise iibernehmen und die Gewerkschaften ein starkes
Interesse daran haben, dass ihre Mitglieder einen neuen Arbeitsplatz finden. Bei der Beratung
von erwerbstitigen Erwachsenen in Fragen der Arbeitsplatzsuche oder der Laufbahnent-
wicklung treten mitunter Spannungen auf: Eine Beratung, die dazu fiihrt, dass ein Mitarbeiter
seinen derzeitigen Arbeitsplatz verldsst und einen besseren Arbeitsplatz in einem anderen
Unternehmen erhilt, kann Konflikte zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern hervorrufen.

Mittlerorganisationen, die professionelle Beratungsdienste anbieten, miissen Marktnischen
finden, in denen sie operieren konnen. Ein Grofiteil der Beratung beruht auf dem Bedarf an
Stellenvermittlungsdiensten, bei denen das Honorar fiir die Besetzung einer Stelle den Um-
satz des Beratungsunternehmens sichert. Outplacement bildet einen eigenstindigen Markt
(gewdhnlich von Arbeitgebern finanziert), dessen Volumen jedoch stark schwankt. Die Spe-
zialbranche, die sich der Forderung der beruflichen Entwicklung von Erwerbstitigen widmet,
funktioniert deshalb, weil die Anbieter, die oftmals selbststdndige Spezialisten sind, nur ein
geringes Volumen benotigen und fiir diese Tatigkeit relativ hohe Tagessitze abrechnen kon-
nen, die gewdhnlich von den Arbeitgebern getragen werden. Bisher scheint es aus wirtschaft-
licher Sicht noch keinen Markt fiir Angebote zur individuellen Férderung der beruflichen
Entwicklung der Mehrheit der erwerbstitigen Erwachsenen zu geben.

Haufig ist den Erwerbstétigen nicht klar, dass sie sich beruflich weiterentwickeln miissen oder
dass sie davon profitieren werden. Mehrere Fallstudien belegen, dass ein hohes Maf} an Hart-
nickigkeit notwendig ist, um eine Beziehung zu Arbeitgebern und Arbeitnehmern aufzu-
bauen. Fiir manche Gruppen kann der bequeme Zugang zu neutralen Standorten ein Schliis-
selfaktor sein. Dies bedeutet im Kern, dass ein Berater sich bemiihen muss, sich in die Ge-
dankenwelt der beteiligten Interessengruppen zu versetzen. Die Vermarktung war bei einigen
Initiativen ein wichtiges Téatigkeits- und Kostenelement. Die Bedeutung der Vermarktung zur
Erhohung der Akzeptanz wurde vermutlich unterschétzt, wobei der Staat eine Schliisselrolle
bei der Vermarktung der Vorteile einer gezielten Lautbahnplanung iibernehmen und die Men-
schen dazu ermuntern konnte, entsprechende Planungen in der fiir sie geeignetsten Form und
an dem am besten geeigneten Ort zu verfolgen. In der vorliegenden Untersuchung wurde auch
die Vielfalt der Quellen zur Forderung der beruflichen Entwicklung von Personen in Arbeits-
verhéltnissen aufgezeigt. Dartliber hinaus ist es notwendig, einen groleren Personenkreis fiir
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die verfiigbaren Angebote zur Forderung der beruflichen Entwicklung sowie deren Stirken
und Schwéchen zu sensibilisieren.

Bei bestimmten Leistungen mussten oftmals spezialisierte Dienstleister hinzugezogen wer-
den. Es werden iibergeordnete oder unterstiitzende Einrichtungen benoétigt, die die Berater bei
der praktischen Arbeit auf verschiedenen Gebieten unterstiitzen. Beispiele dafiir sind die Aus-
und Weiterbildung, Entwicklung von Ressourcen, Branding, Vermarktung von Dienstleistun-
gen und die Festlegung von Berufsstandards. Dabei spielen viele verschiedene Organisationen
eine Rolle: Berufsverbinde fiir Laufbahnberater, Bildungseinrichtungen, die sie ausbilden,
nationale und regionale Arbeitgeber- oder Gewerkschaftsorganisationen, Branchenorganisati-
onen, Offentliche Arbeitsverwaltungen usw. Zweifellos wird ein breites Spektrum an Fach-
wissen bendtigt, und weder ein einzelner Berufsstand noch eine einzelne Organisation besitzt
ein Monopol auf dieses Fachwissen. Gerade deshalb kommt es darauf an, den Beitrag all die-
ser Einrichtungen auf dem Weg zur Entwicklung wirksamer Dienstleistungsangebote anzuer-
kennen. Auch hier spielt die Zusammenarbeit eine Schliisselrolle.

5.7. Der Weg in die Zukunft

Obwohl seit der EntschlieBung des Rates iiber lebensbegleitende Beratung (2004) iiberall in
der EU bedeutende Fortschritte bei der Verbesserung des Zugangs zur Beratungsangeboten
und der Qualitdt von Beratungssystemen erzielt wurden, bleiben wichtige Herausforderungen
bestehen. Die Erkenntnisse iiber die Erfahrungen in den EU-Mitgliedstaaten untermauern die
Schlussfolgerung, dass es derzeit zu wenig Angebote fiir eine angemessene Forderung der be-
ruflichen Entwicklung von Erwerbstétigen gibt. Eine wissensbasierte Wirtschaft muss die Fa-
higkeiten und das Potenzial seiner Biirger sinnvoll nutzen. Daher ist es notwendig, ein
Gleichgewicht zwischen gezielten Initiativen fiir bestimmte Gruppen und einer effektiven
Forderung der beruflichen Entwicklung fiir alle Biirger zu finden.

5.7.1. Wer profitiert von der beruflichen Entwicklung?

Eine wirksamere Forderung der beruflichen Entwicklung am Arbeitsplatz unterstiitzt auch die
Entwicklung einer wissensbasierten Wirtschaft und kommt sowohl den Arbeitnehmern als
auch den Arbeitgebern und der Gesellschaft als Ganzes zugute. Dies ist ein Argument dafiir,
dass die Kosten von Arbeitnehmern, Arbeitgebern und staatlichen Stellen gemeinsam getra-
gen werden sollten.

Viele Arbeitgeber tragen die Kosten fiir die Forderung der beruflichen Entwicklung. Erstens
zahlen sie hdufig fiir Betreuung, Bewertung und Forderung der Entwicklung von Leistungs-
tragern (z. B. leitende Angestellte usw.). Zweitens zahlen sie regelméBig fiir die Beratung und
Unterstiitzung bei Lern- und Entwicklungsaktivititen. Drittens libernehmen sie gewohnlich
die Kosten fiir Outplacement-Aktivitaten.
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Weitaus weniger klar ist die Bereitschaft der einzelnen Arbeitnehmer, fiir die Forderung ihrer
beruflichen Entwicklung zu zahlen. Bei einigen Initiativen wurden die Arbeitnehmer an den
Kosten beteiligt, auch wenn die entsprechenden Leistungen oftmals in gewissem Umfang
subventioniert wurden. Betroffene, die am stirksten auf Unterstlitzung angewiesen sind, kon-
nen die Dienstleistungen nicht bezahlen, doch es wére kurzsichtig, ihren Zugang zu Unter-
stiitzungsangeboten einzuschrinken. Einige Lander haben zur Finanzierung der Leistungen
Ausbildungsabgaben eingefiihrt. Eine weitere Mdglichkeit wire es, den Arbeitnehmern bzw.
Auskunftsuchenden einen Anspruch auf Forderangebote durch die Ausstellung von Weiter-
bildungsgutscheinen oder Einrichtung von Lernkonten zu geben. Dies gilt als ein gangbarer
Weg, um den Schwerpunkt von einem angebotsorientierten Ansatz auf einen nachfrageorien-
tierten Ansatz zu verlagern und dem Markt von staatlicher Seite neue Impulse zu verleihen.

5.7.2. Berufsberater als Bruckenbauer und Wegbereiter fir Kontakte zu anderen
Berufsgruppen

Die Untersuchung zeigt, dass Leistungen zur Forderung der beruflichen Entwicklung nicht
nur von Berufs- und Laufbahnberatern erbracht werden. Deshalb miissen die Berater und ihre
Berufsverbinde Briicken bauen und Kontakte zu anderen Berufsgruppen kniipfen, die die Ar-
beitgeber in strategischen Personalfragen beraten und/oder Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten
bei der Personalentwicklung unterstiitzen. Im Bereich der beruflichen Entwicklung am Ar-
beitsplatz geht es nicht nur um die Stirkung der Beziehungen zwischen den verschiedenen
Berufsgruppen, die an den Maflnahmen zur beruflichen Entwicklung beteiligt sind, sondern
auch um die Stirkung der Rolle der existierenden Gruppen bzw. um die Bildung neuer Grup-
pen, soweit diese noch nicht vorhanden sind. AuBerdem bilden sich neue Rollen fiir professio-
nelle Laufbahnberater und Personalfachkrifte als Ausbilder, Koordinatoren und Mentoren
von Personen heraus, die die Forderung der beruflichen Entwicklung auf informeller Basis
unterstiitzen.

5.7.3.  Wirksame Vermittlung der Argumente fiir eine Bildungs- und Berufsberatung
fur Arbeitnehmer

Die Argumente dafiir, dass der beruflichen Entwicklung mehr Gewicht zukommen muss, sind
beim Thema der Entwicklung einer wissensgestiitzten Wirtschaft von besonderer Bedeutung.
Die mangelnde Klarheit hinsichtlich der Rolle und des Beitrags, den MaBBnahmen zur Forde-
rung der beruflichen Entwicklung leisten, wird an der mangelnden Kontinuitit bei der Leis-
tungserbringung und dem uneinheitlichen Sprachgebrauch sowie der verwirrenden Termino-
logie deutlich. Dies hat die bisherige Entwicklung der Angebote zweifellos beeintrichtigt.
Die kiinftigen Herausforderungen liegen sowohl im kommunikativen Bereich als auch in der
Form und in der Entwicklung des Angebots. Die Liicke in den Angeboten zur Férderung der
beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern ist uniibersehbar, doch die Entwicklung entspre-
chender Angebote erfordert einen Konsens aller Beteiligten — staatliche Stellen, Arbeitgeber
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und Sozialpartner — im Hinblick auf die Vorgehensweise bei diesem Thema, das fiir die kiinf-
tige wirtschaftliche Entwicklung der EU so wichtig ist.

In diesem Bericht wurden anhand zahlreicher Fallstudien Beispiele fiir eine wirksame Forde-
rung der beruflichen Entwicklung vorgestellt. Sie machen deutlich, dass es keinen ,,richtigen*
Weg zur Forderung der beruflichen Entwicklung von Arbeitnehmern gibt. Sie zeigen jedoch,
dass anhaltende und zielgerichtete Anstrengungen notwendig sind, um Verdnderungen her-
beizufiihren. Diese Beispiele flir bewéhrte und innovative Verfahrensweisen lassen sich nicht
einfach von einem Land auf ein anderes oder von einer Organisation auf eine andere iibertra-
gen. Ideen und praktische Verfahren miissen den ortlichen Gegebenheiten angepasst werden.
Eine diesbeziigliche Anpassung setzt voraus, dass alle Beteiligten genau verstehen, wie die
Initiativen urspriinglich entstanden sind und wie sie sich mit der Zeit weiterentwickelt haben.
Auch bei bewidhrten Verfahrensweisen dauert es eine gewisse Zeit, bis sie sich etabliert ha-
ben.

Dieser Bericht zeigt, dass weiterhin erhebliche Anstrengungen notwendig sind, um die beruf-
liche Entwicklung von Erwerbstéitigen optimal zu fordern. Voraussetzung fiir die Entwicklung
einer Strategie sind ein wirksamer Dialog und das Engagement von staatlichen Einrichtungen,
Arbeitgebern, Sozialpartnern und Sachverstdndigen. Die Fallstudien in diesem Bericht ver-
mitteln einen Eindruck von der Vielzahl der innovativen Angebote. Die Herausforderung be-
steht nunmehr darin, die Menschen in noch grolerem Mal3e fiir das, was sich damit erreichen
lasst, zu sensibilisieren, um das Spektrum der Bildungs- und Berufsberatungsangebote fiir
Erwerbstdtige kontinuierlich zu erweitern.
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ACFI

ACP International
AEI

AF

AMS

APEC

APL

BIWI
CDS
Cedefop
CEL
CFDT

CFL
CIBC
CID
CINOP

CIPD

CPD
CTC
CWI

DGB
DHV CR
DP

EDF
ELM

EMB

AbkUlrzungsverzeichnis

Association of Career Firms International

Association of Career Professionals International

Adult education initiative (Erwachsenenbildungsinitiative)
Offentliche Arbeitsverwaltung (Dinemark)
Arbetsformedlingen (schwedisches Zentralamt fiir Arbeit)

L’association pour I’Emploi des cadres (franzosische Agentur fiir die
Arbeitsvermittlung von Fithrungskréften)

Recognition and accreditation of prior learning (Anerkennung frither
erworbener Kenntnisse)

Berufsinformationszentrum der Wirtschaftskammer Wien
Career Development Service (Vereinigtes Konigreich)
Europiisches Zentrum fiir die Forderung der Berufsbildung
Centre for Excellence in Leadership (Vereinigtes Konigreich)

Confédération Frangaise Démocratique du Travail (Franzosischer
Demokratischer Gewerkschaftsbund)

Zentrum flir Erwachsenenbildung in Schweden
Centres interinstitutionnels de bilan de compétence
Criminal Investigation Department

Centrum voor Innovatie van Opleidingen (Nationales Zentrum fiir
Innovation in Bildung und Ausbildung in den Niederlanden)

Chartered Institute of Personnel and Development (Vereinigtes
Konigreich)

Continuous professional development (Berufliche Weiterbildung)
Kompetenztestzentrum

Zentrum fiir Arbeit und Einkommen (Centrum voor Werk en Inkomen,
Niederlande)

Deutscher Gewerkschaftsbund

Consultingunternehmen in der Tschechischen Republik
Development partnership (Entwicklungspartnerschaft)
Electricité de France

Expertise in Labour Mobility. Anbieter von fachlichem Know-how zu
Fragen der internationalen Arbeitsmobilitit.

Europdischer Metallgewerkschaftsbund
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FuE
Futura
HIE
HK

HR
IAG

ICC International
1P

IQONS

IVSBB

KAD

KMU
LHH
NICEC

NOS
Noste
NVQ
OECD
PDP
PDPs
PES
SAK

SFS
SSC
TUC

ULRs
VDAB

VUC

Forschung und Entwicklung
Frauen, Unternehmen, Technik und regionaler Arbeitsmarkt
Highlands and Islands Enterprise (Vereinigtes Konigreich)

Handels- og Kontorfunktionarernes Forbund (Gewerkschaft der
Handels- und Biiroangestellten in Dédnemark)

Humanressourcen

Information, advice and guidance (Information, Beratung und
Orientierung)

Institute of Career Certification International

Investors in People

Online-Community fiir den Modesektor

Internationale Vereinigung fiir Schul- und Berufsberatung

Kvindeligt Arbejderforbund (Gewerkschaftsverband fiir Frauen,
Dénemark)

Kleine und mittlere Unternehmen
Lee Hecht Harrison

National Institute for Careers Education and Counselling (Vereinigtes
Konigreich)

National Occupational Standards (Vereinigtes Konigreich)
Nationale Erwachsenenbildungsinitiative (Finnland)

National Vocational Qualification (Vereinigtes Konigreich)
Organisation fiir Wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
Personal development plan (Personlicher Entwicklungsplan)
Personal development plans (Personliche Entwicklungspléne)
Public Employment Services (Offentliche Arbeitsverwaltung)

Suomen Ammattiliittojen Keskusjérjestd (Zentralverband der finnischen
Gewerkschaften)

Sozialforschungsstelle Dortmund
Sector skills council (Sektoraler Kompetenzrat)

Trades Union Congress (gewerkschaftlicher Dachverband im
Vereinigten Konigreich)

Union learning representatives (Lernbeauftragte der Gewerkschaften)

Vlaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en Beroepsopleiding
(Offentlicher Arbeitsvermittlungsdienst in Flandern)

Erwachsenenbildungszentrum in Danemark
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Anhang 1: Methodik

Diese Untersuchung stiitzt sich in erster Linie auf zwei Informationsquellen: Berichte zu
fritheren Cedefop-Untersuchungen, Fragebogen und landerspezifische Berichte von OECD /
Weltbank / Cedefop / ETF (einschlieBlich der daraus resultierenden zusammentfassenden
Berichte) sowie weitere Veroffentlichungen der einzelnen Mitgliedstaaten wurden als
Informationsgrundlage fiir den Kontext der Forschungsarbeiten herangezogen und dienen
aulerdem dazu, ein Gesamtbild des Angebots entsprechender Dienstleistungen in den
einzelnen Mitgliedstaaten zu zeichnen. AuBBerdem lieferten Auskunftspersonen detailliertere
Fallstudien zu innovativen und bewéhrten Verfahrensweisen sowie Berichte zu den
unterschiedlichen Formen der Forderung der beruflichen Entwicklung, die die Arbeitnehmer
in ihrem beruflichen Umfeld erleben.

Die Suche nach geeigneten Auskunftspersonen war ein wesentlicher Bestandteil der ersten
Projektphase. Die Auskunftspersonen wurden anhand verschiedener Quellen ermittelt:

(a) Mitglieder der Sachverstindigengruppe ,Lebenslanges Lernen* der Européischen
Kommission;

(b) das Euroguidance-Netzwerk;

(¢) Teilnehmer am ,International symposium on career development and public policy*
(,,Internationales Symposium zur beruflichen Entwicklung und politischen MaBBnahmen
der staatlichen Institutionen®) in Sydney (April 2006);

(d) NICEC und internationale Mitglieder (Fellows);

(e) Dbestehende personliche Kontakte (z. B. nach der Teilnahme an fritheren européischen
Forschungsprojekten).

Aus ersten Kontakten entwickelten sich hdufig Kontakte zu weiteren Personen. Ein
Verzeichnis aller an dieser Arbeit mitwirkenden Personen ist in Anhang 2 enthalten.

Erginzt wurden diese Arbeiten durch Recherchen in Bibliotheken und iiber das Internet, die
das Ziel hatten, mdglichst aktuelle Informationen und Berichte zusammenzutragen. Auch
zahlreiche Auskunftspersonen verwiesen auf weitere Websites, die weiterfiihrende
Informationen bzw. Berichte enthielten.
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Anhang 2: Verzeichnis der Mitarbeiter

Australien

Col McCowan Queensland University of Technology
Belgien

Isabelle Barthes Européischer Metallarbeitergewerkschaftsbund
Piet Cosemans VDAB

Andree Debrulle ACV-CSC

Eddy Donders VDAB

Ralf Drachenberg UEAPME

Sonja Kohnenmergen Fédération des Entreprises de Belgique
Dominique Lorent Euroguidance-Netzwerk

Eddy Vercammen VDAB

Wiebke Warneck Européisches Gewerkschaftsinstitut
Déanemark

Tina Brinchmann-Jensen LO Storkobenhavn

Thomas Q. Christensen Dénischer Arbeitgeberverband

Lisbeth Jacobsen Vuskontakt

Christa If Jensen Beratungsexperte

Michael Kell Beratungsexperte

Inge Langberg Kjaer Abteilungsleiterin, Sirius

Peter Plant Dinische Hochschule fiir Bildung

Bo Ravn UU-Nordvestjylland

Henrik Schilder CEEP

Rie Thomsen Dénische Hochschule fiir Bildung
Anders Vind LO (Dénischer Gewerkschaftsverband)
Deutschland

Margit Althoff Transnationale Koordinierungsstelle Equal: FUTURA
Isabelle Bonnaire Euroguidance-Netzwerk

Sonja Deffner Deutscher Gewerkschaftsbund

Knut Diekmann DIHK, Berlin

Winfried Heidemann Hans-Bockler-Stiftung

Bernhard Jenschke IAEVG/AISOP

Inka Pedraza Euroguidance-Netzwerk

Karen Schober Bundesanstalt fiir Arbeit

Daniel Tech Sozialforschungsstelle Dortmund (SFS)
Estland

Kristi-Jette Remi Estnischer Arbeitgeberverband
Finnland

Hanna Boman Euroguidance-Netzwerk
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Helena Kasurinen
Markku Liljestrom
Markus Penttinen
Simo Polyhonen
Anna Tiilikainen

Rita Vanhauwenhuyse
Heidi Viljamaa

Raimo Vuorinen

Frankreich

Finnischer nationaler Bildungsrat

SAK

AKAVA

AKAVA

Centre for International Mobility, Helsinki
Nokia

CareerStorm

Centre for International Mobility, Helsinki

Jean-Luc Caldi
Rémy Lecolazet
Regis Roussel

Griechenland

Euroguidance-Netzwerk
CIBC
Euroguidance-Netzwerk

lakovos Karatrasoglou

Irland

Euroguidance-Netzwerk

John McCarthy
Marie McManamon

International Centre for Career Development and Public Policy
National Centre for Guidance in Education

Peter Rigney Irish Congress of Trade Unions
Nessan Vaughan FAS

Italien

Cristina Cogoi Melius

Daniela De Gregorio Stoa

Concetta Fonzo
Silvana Greco
Daniela Pavoncello
Andrea Rocchi

Centro Risorse Nazionale per I’Orientamento
Direktor, Centro Documentazione Ricerche per la Lombardia (CDRL)
Isfol

Centro Risorse Nazionale per I’Orientamento

Francesca Torlone Melius

Kanada

Mark Venning Association of career professionals international
Litauen

Aldona Maciuciene
Neringa Miniotiene

Luxemburg

Sachversténdiger
Euroguidance-Netzwerk

Jos Noesen

Jacqui Spence

Malta

Bildungsministerium

Prism Research and Consulting

Romina Bartolo
Brian Borg
Ronald Sultana

Union Haddiema Maghqudin
Projektleiter, Euroguidance Malta

Euro Mediterranean Centre for Educational Research
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Niederlande

Angela Gunn
Martine Maes
Annemarie Oomen
Chiel Renique
Nannette Ripmeester
Peter van Deursen

Zjev van Dun

NXP Semiconductors

CINOP

APS

Industire- und Arbeitgeberverband der Niederlande
Expertise in Labour Mobility

CINOP

CINOP

Siegfried Willems Euroguidance-Netzwerk
Norwegen

Hildegunn Wiggen AOF Lotofen
Osterreich

Eva Baloch-Kaloinaov
Peter Hartel

Gudrun Nachtschatt
Rainer Remsing

Karin Schweiger

Julia Zdrahal-Urbanek

Euroguidance-Netzwerk

Steirische Volkswirtschaftliche Gesellschaft

Arbeitsmarktservice Osterreich

OGB

Ostereichisches Institut fiir Bildungsforschung der Wirtschaft (IBW)
Ostereichisches Institut fiir Bildungsforschung der Wirtschaft (IBW)

Helmut Zelloth Europiische Stiftung fiir Berufsbildung (ETF)

Polen

Magda Kopczynska Polnischer Verband der privatwirtschaftlichen Arbeitgeber
Wojciech Kreft Senior Consultant, ECORYS

Grazyna Morys-Gieorgica
Hanna Swiatkiewicz-Zych

Referat Arbeitsmarkt
Ministerium fiir Wirtschaft und Arbeit

Portugal

Vitor Figueiredo Euroguidance-Netzwerk

Schweden

Klas Tallvid Zentrum fiir flexibles Lernen, S6derhamn
Slowakei

Irena Fonodova

Slowenien

Euroguidance-Netzwerk

Daniela Brecko

Samo Hribar-Milic
Sasa Niklanovic
Simona Torkar-Flajnik

Spanien

Direktor, Planet Gv
Slowenischer Arbeitgeberverband
Slowenischer Arbeitsvermittlungsdienst

Human Resources Manager, KRKA

Elvira Gonzalez Santamarta Nationales Institut fiir Beschéftigung (INEM)

Juan Menendez-Valdes
Fefa Vila

UNICE
FOREM
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Tschechische Republik

Zuzana Freibergova

Dyma Svec

Vereinigtes Konigreich

Leiterin der Guidance Services Support Unit
Akses

Mick Carey
Tony Charles
Pamela Clayton
Bert Clough
Claire Coldwell
Sally Cross
Andrew Dean
lain Eisner
Dave Eva

Chris Evans

Joe Fearnehough
Wendy Hirsh
Sally Hughes
Nigel James
Geof Luton
Norman Mackell
Ann Mason
Rosemary McLean
Joe McLeod
Jenny Mirfin
Stuart Mitchell
Rachel Mulvey
Marcus Offer
Liz Rees

Sally Russell
Ann Ruthven
Caroline Smith
Tony Watts
Sheila West
Phil Williams
Frances Wilson
Jonathan Winter

Zypern

Careers Europe

Tony Charles Associates
University of Glasgow

TUC

Ad astra Career Management
GIEU, University of Liverpool
Marchmont Observatory

Careers Scotland

TUC Unionlearn

Institute of Career Guidance
TUC

IES/NICEC

Qudos South East
PRIME-Cymru

Working Lives Research Institute
National Education Chairman, Federation of Small Businesses
Skillset

Career Innovation

HAD

UFI Learndirect

Corporate Horizons

University of East London
Beratungsexperte

TUC unionlearn

Right Management

Centre for Excellence in Leadership
TUC

NICEC

Royal Borough of Kingston upon Thames
Careers Bradford

CIPD

Career Innovation

Antonis Kafouros

Nicos Nicolaou

Euroguidance-Netzwerk
SEK-Gewerkschaftsschule
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Berufliche Entwicklung in der Praxis:

Ein Uberblick tiber die Bildungs- und Berufsberatung zur Férderung
von Arbeitnehmern

Dieser Bericht enthalt eine Darstellung der Erkenntnisse einer Forschungsstudie, in
der die Bandbreite der Bildungs- und Berufsberatungsangebote fiir die berufliche
Entwicklung der Arbeitnehmer in 25 Mitgliedstaaten der EU untersucht und
innovative oder bewéahrte Verfahrensweisen aufgezeigt werden sollten. Anhand der
Beschreibungen von 35 Fallstudien wird in diesem Bericht die Praxis von
Arbeitgebern, Gewerkschaften und des o&ffentlichen Sektors sowie anderer
Mittlerorganisationen wie z. B. Outplacement-Berater, Berufsverbande und
Branchenorganisationen dargestellt.

Wie soll die berufliche Entwicklung am Arbeitsplatz geférdert werden? Dieser
Uberblick tiber die aktuelle Praxis in der EU zeigt verschiedene zentrale
Fragestellungen auf, die sich aus der Untersuchung ergeben: die Méglichkeiten
zum Aufbau von Kapazitéten fiir eine wirksamere Unterstiitzung; die Auswirkungen
neuer Verfahren wie die Nutzung der Informations- und
Kommunikationstechnologien auf die Praxis der beruflichen Entwicklung; die
fehlende Verzahnung zwischen innerbetrieblicher und auBerbetrieblicher Beratung
sowie die zunehmend wichtigere Rolle von Mittlerorganisationen — wie
Gewerkschaften, Arbeitsvermittlungsagenturen und private/unabhangige Anbieter —
bei der Forderung der Laufbahnentwicklung fir Arbeitnehmer. Ein wesentlicher Teil
der beruflichen Forderung von Erwerbstatigen vollzieht sich auf informeller Ebene,
deshalb besteht eine zentrale Herausforderung darin, Moglichkeiten zu erkunden,
wie die Fahigkeiten der Stellen, die diese Foérderung erbringen, optimal unterstitzt
und ausgebaut werden kdnnen. Eine erfolgreiche Praxis der beruflichen
Entwicklung setzt voraus, dass sowohl das Humankapital als auch das Sozialkapital
weiterentwickelt werden.
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