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Zusammenfassung Endbericht
1 Ausgangsiiberlegungen und Vorgangsweise

Gemal dem Mainstreaming von Active oder Productive Ageing im Gsterreichischen
ESF Ziel-2-Programm sollen auch in arbeitsmarktpolitischen Beschéaftigungsprojekten
(in der Folge SIU als Abkiirzung fiir Soziale Integrationsunternehmen genannt) ent-
sprechende MaBnahmen umgesetzt werden.

Projektansatz: ,,forschende“ Recherche

Das Projekt ,Potenziale arbeitsmarktpolitischer Beschéaftigungsprojekte fiir Productive
Ageing“ war als ,forschende” Recherche angelegt. Dabei wurde auf vorhandene Er-
fahrungen in den SIU zuriickgegriffen und an bestehende Ansatze der Personalent-
wicklung und Arbeitsorganisation angekniipft. Im Rahmen der Analyse wurden dar-
uber hinaus noch ungeniitzte Potenziale ausgelotet. Der Recherchefokus lag auf nie-
derdsterreichischen SIU. Die Ergebnisse sind allerdings zum Grofteil regional (iber-
tragbar.

Productive Ageing im Kontext Unternehmenskultur

Wichtig fiir eine differenzierte Untersuchung des Themas ist ein breites Verstandnis
von Productive Ageing, das die Gesamtorganisation und die Qualitdt der Arbeitsplat-
ze in den Mittelpunkt riickt.

Das deckt sich mit dem Ziel des AMS Niederdsterreich als Auftraggeber dieses Pro-
jektes, das Thema Productive Ageing in SIU im Kontext von Unternehmenskultur zu
betrachten. In diesem Sinne sollte Productive Ageing als roter Faden die gesamte
Organisations- und Personalentwicklung durchziehen.

Laufender Austausch mit SIU in der Projektumsetzung

Auftakt flir das Projekt bildete eine Arbeitstagung mit Vertreterlnnen des Auftrag-
gebers und ausgewahlten Vertreterlnnen von 8 niederdsterreichischen Beschaf-
tigungsprojekten. Im Zentrum standen Begriffsklarungen und eine erste Orientierung
uber den aktuellen Entwicklungsstand in SIU zum Themenfeld Productive Ageing.

In einem nachsten Schritt wurden bestehende Konzepte, Modelle und Ansétze re-
cherchiert. Dazu wurden insbesondere Ergebnisse und Produkte von dsterreichi-
schen Equal Entwicklungspartnerschaften herangezogen, aber auch Materialien aus
Deutschland. Die gesammelten Informationen fiihrten zur Entwicklung eines Aus-
gangsmodells fiir die nachfolgende Erhebungsphase.

Ausgangsmodell mit zwei Zielgruppen und 3 Saulen

Fest stand, dass Productive Ageing zwei Zielgruppen im Auge haben muss, einer-
seits die Transitmitarbeiterlnnen und andererseits die Schliisselkrafte. Letztere stellen
selbst eine besonders belastete Gruppe dar und sind auch als wesentliche Multiplika-
torinnen zu sehen. Die beiden Zielgruppen bilden die eine Unterscheidungsdimension
im Modell, die andere Dimension sind die 3 unterschiedlichen Séulen Altersdiversitat-
Lebensphasen-Markt/Region. Auf der nachsten Seite findet sich ein Uberblick {iber
das Ausgangsmodell und Uber praktische Ansatzpunkte und Entwicklungsmaéglichkei-
ten, die entlang dieses Modells strukturiert wurden. Ebenso werden in Folge die Er-
hebungsergebnisse in Hinblick auf diese Struktur dargestellt.
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PRODUCTIVE AGEING IN SIU: AUSGANGSMODELL, PRAKTISCHE ANSATZPUNKTE UND ENTWICKLUNGSMOGLICHKEITEN

ALTERSDIVERSITAT

Schliisselarbeitskrafte

Transitmitarbeiterinnen

LEBENSPHASEN

Schliisselarbeitskrafte

Transitmitarbeiterinnen

MARKT/REGION

Organisation

Gezielte Auseinandersetzung mit Wirkungsweisen von
Altershomogenitat und Altersheterogenitat

Altersunterschiede als Vielfalt erkennen, vorurteilsfreier Umgang mit
unterschiedlichen Altersgruppen
Altersheterogenitat (Starken und Potenziale aller Altersgruppen)
bestmaéglich in den Arbeitsprozess einbringen und nutzen

Forderung und Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit

Allen Altersgruppen erméglichen, im
Berufssegment bei gutem Wohlbe-
finden und guter Leistungsfahigkeit zu
altern und sich entsprechend
einzubringen

Bisherige Lebensphasen produktiv
berticksichtigen und dadurch
Perspektiven eroffnen

Alle Altersgruppen auf spatere

Lebensphasen vorbereiten, um einen
langeren Verbleib im Arbeitsleben und

gesellschaftliche Teilhabe zu unterstiitzen

Die demografische Entwicklung als
Marktpotenzial aufgreifen

Alteren in der Region gesellschaftiiche
Teilhabe ermdglichen

Ausgewogene Altersmischung
nicht durch Umbau, sondern
aktive Auseinandersetzung
mit Kategorien Alter und
Erfahrung

Gezielter Wissensaustausch
und gegenseitiges Lernen
fordern

Altersunterschiede in Team-
Meetings produktiv fir
Weiterentwicklung nutzen
Aktive Auseinandersetzung
mit Institutionenbiographie
Intergenerationelles iber-
betriebliches Lernen zwischen
L,alten“ und ,jungen® SIU

= Ausgewogene Altersmischung
durch gut abgestimmte Zuwei-
sungen

= Bewusste Teamzusammen-
setzung bei Arbeitsaufgaben

= Gezielter Wissensaustausch
und gegenseitiges Lernen

= Eigen- und Fremdverantwortung in

Balance bringen

= Projektleitung, Geschaftsfihrung

unterstiitzen

= Erhdhung der Potenziale der

Teamgesprachskultur

= |dentifikation von Quellen der

Wertschatzung

= Angepasstes Mitarbeiter/in-

Gesprach

= Weiterbildungsangebote,

insbesondere Burnout-Pravention,
Arbeitsanleitung

= Flexible Arbeitszeitmodelle,

temporére Ausstiegsmdglichkeiten

= Aktive Auseinandersetzung mit

Spannungsfeldern durch
Produktentwicklung

= Vernetzung der Einrichtungen fir PE

= Analyse von erworbenen

Kompetenzen usw. und Mdglichkeiten
zum Transfer

Potenziale arbeitsintegrierten Lernens
und Schaffung von Ubergangen
Strukturierte Reflexion und
Dokumentation des Lernprozesses
Erarbeitung und Erprobung von
Konzepten fiir Jiingere: Entwicklung
von ,Ubergangskompetenzen*
Erarbeitung und Erprobung von
Konzepten fiir Altere: ,neue” Karrieren
ermdglichen

Erfahrungsaustausch zu
Outplacement Alterer, Beratung Uber
Transitjahr hinaus

Entlohnungsschemata, die keine Altersgruppen benachteiligen und
ausgewogene Altersmischung vorantreiben

= Betriebliche Gesundheitsforderung
= Analyse alters- und lernkritischer Arbeitsplatze

Bedarfsanalysen und
Marktbeobachtung

Identifikation von Handlungsfeldern
zur Bewaltigung regionaler
Bevolkerungsentwicklung

Analyse des eigenen
Dienstleistungs- und
Produktportfolios

Arbeitsanleitung als potenzielle
Arbeitsplatze fiir altere
Facharbeiterlnnen

Zweiter Arbeitsmarkt ohne
Vermittlungsdruck insbesondere fir
Altere

Forcierung der
Sensibilisierungsarbeit von SIU

P!
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Altersdiversitat-Lebensphasen-Markt/Region

In der ersten Saule wird das Hauptaugenmerk darauf gelegt, die Unterschiede der
Schlisselarbeitskrafte und Transitmitarbeiterinnen verschiedenen Alters im Sinne des
Diversity Managements gezielt wahrzunehmen, positiv wertzuschatzen und bewusst
einzusetzen. In der zweiten Saule wird der Lebenszyklus und die Erhaltung der Ar-
beitsfahigkeit fokussiert sowie die optimale Nutzung der Zeit im Beschéaf-
tigungsprojekt fiir die kommenden Lebensphasen. Die dritte Saule richtet den Blick
auf die Produkte und Dienstleistungen in SIU, die meist im 6ffentlichen oder gemein-
nitzigen Interesse liegen.

Im Projektprozess ergab sich zusatzlich die Differenzierungskategorie ,altes* und
Jjunges” Beschéaftigungsprojekt, welche in die Saule Altersdiversitat integriert wurde.

Kern der Erhebung: Qualitative Leitfadeninterviews

Das Modell bildete auch die Orientierung fir den Leitfaden entlang dessen insgesamt
24 Schlisselkrafte aus 14 niederdsterreichischen SIU befragt wurden. Weiters wur-
den noch sechs Vertreterinnen aus Dachverbanden bzw. Equal Projekten interviewt.
Zwei weitere Gesprache gab es mit jeweils einem Vertreter einer niederdsterreichi-
schen Beratungseinrichtung und einer gemeinnitzigen Arbeitskrafteliberlassung.

Aufgrund der ersten Auswertungsergebnisse, die verstérkt die Frage nach Konzepten
fir junge Transitmitarbeiterlnnen aufwarfen, wurden drei Telefoninterviews mit Exper-
tinnen fiir Jugendbeschéftigung geflihrt.

Diskussion und Vertiefung im Rahmen eines Workshops

Nach einer Grobauswertung wurden die ersten Ergebnisse nochmals in einem halb-
tagigen Workshop mit ausgewahlten Tragereinrichtungen diskutiert. Dabei standen
Widersprichlichkeiten und Polarisierungen im Mittelpunkt.

Darauf aufbauend erarbeitete das Projektteam praktische Ansatzpunkte und formu-
lierte Entwicklungspotenziale im Bereich Productive Ageing in SIU und tbertrug diese
ins Ausgangsmodell.

Die Endergebnisse wurden Anfang September 2008 im Rahmen einer Préasentation
mit Vertreterinnen des AMS Niederdsterreich, der AMS Bundesgeschaftstelle, des
Landes Niederdsterreich, von Dachverbénden (BDV und néb) und der Beratungs-
struktur fir AMS Mafinahmentréger aus Niederdsterreich diskutiert.

ProZp&s 5
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2 Ergebnisse und Ansatzpunkte im Uberblick

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse und Ansatzpunkte gemaR den drei
Handlungsfeldern Altersdiversitat, Lebensphasen und Markt/Region zusammenge-
fasst:

2.1 Ergebnisse im Handlungsfeld Altersdiversitat: Fokus Schliisselarbeitskrafte

Die Altersstruktur der Schllisselarbeitskréfte folgt in vielen Fallen der Unterscheidung
zwischen ,alten* und ,jungen® Projekten. Manche Teams aus langer bestehenden Be-
trieben sind gemeinsam gealtert.

Bei Nachbesetzung im Fokus: Erfahrung, Qualifikation und Personlichkeit

Bei Nachbesetzungen wird zwar auf Verjlingung geachtet, aber Berufsanfangerinnen
werden oft als ungeeignet eingestuft. Lebenserfahrung, Qualifikation und Persénlich-
keit sind entscheidende Anforderungen. Der BAGS-KV stellt in dieser Frage ein Hin-
dernis dar, weil er das Senioritatsprinzip nach Aussage vieler Befragter kontraproduk-
tiv einsetzt.

Uberlegungen gibt es in Hinblick auf die Position der Arbeitsanleitung, die als mégli-
cher Altersarbeitsplatz fiir Facharbeiterlnnen dienen kdnnte. Voraussetzung ist, dass
die korperlichen Belastungen zugunsten der Anleitung und des Delegierens in den
Hintergrund treten. Dann kdnnte von einem Ausstiegsarbeitsplatz in die Pension ge-
sprochen werden.

Altere finden leichter Zugang zu Klientel

Bei alteren Kolleglnnen wird vor allem die Berufs- und Lebenserfahrung geschatzt
sowie eine gewisse Gelassenheit. Altere Schliisselarbeitskréfte - so die Einschatzung
vieler Projektleitungen - finden meist einen leichteren Zugang zur Klientel und kdnnen
sich gut abgrenzen. Gleichzeitig steigt vor allem bei hoherem Dienstalter die Gefahr
des Burnouts. Jiingere Kolleglnnen werden als schneller, kreativer, hartnéckiger und
technikkompetenter beschrieben, um nur einige Unterscheidungsmerkmale zu nen-
nen. Sie haben vor allem einen anderen Zugang zu Dokumentation und Qualitatssi-
cherung.

Altersgemischte Teams werden geschatzt

Die Optimalvariante ware das altersgemischte Team, das ein hohes Lernpotenzial fiir
beide Seiten birgt und dariiber hinaus ganz praktische Konsequenzen hat. Auch ,jun-
ge“ Betriebe mit jungen Teams wiinschen sich Schliisselarbeitskrafte mit ausreichend
Berufserfahrung. In Teams mit gemischter Altersstruktur konnen z.B. alterskritische
Arbeitsplatze eher entlastet werden oder die Urlaubsplanung wird erleichtert wenn
sich Mitarbeiterlnnen in verschiedenen Lebensphasen befinden. Es wird betont, dass
ein heterogenes Team Vieles ,auffangen” kann.

2.2 Ergebnisse im Handlungsfeld Altersdiversitat: Fokus Transitmitarbeiterinnen

SIU haben Erfahrungen mit Transitmitarbeiterinnen in allen Alterskategorien, von jun-
gen Erwachsenen bis zum Pensionsalter. In letzter Zeit wird ein Trend zu verstérkter
Zuweisung an den Altersrandern konstatiert, was hohe Herausforderungen mit sich
bringt. Altersdiskriminierung ist das eine Problem, wéhrend auf der anderen Seite die
fehlende Betriebserfahrung eine Einflihrung in die Arbeitswelt erfordert. Daneben sind
Sucht und psychische Probleme weiterhin als massive Arbeits- und Vermittlungs-
hemmnisse wirksam.

Prosy
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Zumeist hoher Arbeitsethos bei Alteren

Altere Transitmitarbeiterlnnen werden oft geschétzt, weil sie viel Erfahrung und Ar-
beitsmotivation mitbringen, sodass kérperliche Einschrankungen damit teilweise
kompensiert werden kdnnen. Besonders hoch ist in den Augen der SIU ihr Arbeits-
ethos: sie sind leichter zu fiihren, bestandig, eloquent im Umgang mit Kundinnen, ge-
lassen und ruhig und durchaus an neuen Arbeitsfeldern interessiert, um einige Zu-
schreibungen zu nennen. Nur wenige richten es sich nach Aussage der Befragten in
ihrer perspektivisch ungiinstigen Situation gut ein.

Berufliche Erstsozialisation bei Jiingeren

Im Unterschied dazu gilt es, bei jungen Transitmitarbeiterinnen aufgrund ihrer Mangel
bei Disziplin und Arbeitshaltungen bei einer beruflichen Erstsozialisation anzusetzen.
Angesichts vorherrschender traditioneller Lebensentwirfe und des Auftrags in Rich-
tung erster Arbeitsmarkt bei gleichzeitig geringen dauerhaften Integrationschancen
wird Verunsicherung konstatiert.

Lernmdglichkeiten Jung-Alt sind gegeben

Individuelle Anséatze dominieren

Wenn ausreichend Lernmdglichkeiten zwischen Jung und Alt vorhanden sind, kénnen
beide Seiten voneinander profitieren. Dieses Generationenlernen ist vor allem fiir den
auBerfachlichen Bereich bedeutsam. Altere Transitmitarbeiterlnnen sind Vorbilder fiir
eine Vielzahl von Arbeitstugenden. Es ist aber umgekehrt darauf zu achten, dass Re-
signation und negative Stereotypen nicht an die Jiingeren weitergegeben werden.

Betont wird die Wichtigkeit des Eingehens auf individuelle Problemlagen, dement-
sprechend finden sich zumeist individualisierende Ansatze in SIU wie das in KMU
haufig der Fall ist. Allerdings sind sich viele Beschéftigungsprojekte bewusst, dass die
Praktiken weiterzuentwickeln und zu ergénzen sind.

Spezielle Angebote fiir Altere oder Jiingere gibt es kaum und sie werden von einigen

Befragten auch eher abgelehnt und die notwendige Orientierung am Individuum her-
vorgehoben.

Outplacement Altere braucht gute Firmenkontakte

Vermittiung von Alteren bedingt gute Firmenkontakte, da traditionelle Bewerbungs-
formen, z.B. massenhafte Blindbewerbungen, nicht so erfolgreich sind wie punktge-
naue Vermittlungen und Schaffung von Problembewusstsein. Praktika sind oft hilf-
reich und Einstellférderungen kénnen natirlich unterstiitzend wirken.

2.3 Ansatzpunkte im Handlungsfeld Altersdiversitat

Diversitat, sowohl als Vielfalt der SIU als auch als produktive Verschiedenheit inner-
halb der Teams der Schlisselarbeitskréfte und der Transitmitarbeiterlnnen, ist we-
sentlich fir die Weiterentwicklung.

Altersunterschiede sollen anerkannt, wertgeschatzt und fir den Erfolg genutzt und ei-
ne offene Geisteshaltung gepflegt werden. Als Voraussetzung flr das Managen die-
ser Altersdiversitat braucht es in den SIU Altersheterogenitat, d.h. ein langfristiges
Ziel wére eine sogenannte Generationenbalance.

prospec ;
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Aktive Auseinandersetzung mit den Kategorien Alter und Erfahrung

Auf der Ebene der Schliisselarbeitskréfte sollte insbesondere eine aktive und diffe-
renzierte Auseinandersetzung mit den Kategorien Alter und Erfahrung stattfinden,
beispielsweise im Vorfeld von Neueinstellungen, begleitet von einem entsprechenden
Entlohnungsschema, das keine Altersgruppe benachteiligt.

Gegenseitiges Lernen und systematischer Wissensaustausch als grundlegende Hal-
tung sollten institutionalisiert gepflegt werden bzw. als Methode zum Einsatz kom-
men, z.B. in Team-Meetings. Austausch zwischen den Organisationen (,alte“ und
Jjunge” SIU) und die Auseinandersetzung mit der jeweiligen Institutionenbiographie
fordert das Potenzial fir die laufend notwendige Anpassung der Konzepte.

Gegenseitige Lernméglichkeiten von Transitmitarbeiterlnnen fordern

Wesentlich ist ein guter Altersmix auch bei den Transitarbeitskraften, insbesondere
wegen der gegenseitigen Lernmdglichkeiten, die sehr gezielt gesteuert werden soll-
ten, z.B. durch genau geplante Zusammenstellung von Arbeitsteams oder den Ein-
satz von neuen Lernformen. Um Altersheterogenitat zu gewahrleisen bedarf es einer
guten Abstimmung zwischen AMS und SIU bei den Zuweisungen.

2.4 Ergebnisse im Handlungsfeld Lebensphasen: Fokus Schliisselarbeitskrafte

Personalentwicklung steht als eine Hauptaufgabe im Mittelpunkt der SIU, weniger
hingegen im Sinne einer Anwendung bei den eigenen Schllsselkréften, was aller-
dings fir eine gute Arbeitsfahigkeit - bei entsprechender kdrperlicher und psychischer
Gesundheit - bis ins Pensionsalter notwendig wére.

Schliisselkréfte nehmen fiir sich selbst wenig in Anspruch

Entlastungsstrategien sind eher geplant als durchgefiihrt. Schllsselkrafte nehmen
wenig fiir sich selbst in Anspruch, was vielfach mit einem bestimmten Bild von sozia-
ler Arbeit zu tun hat. Auf der einen Seite stehen der hohe eigene Anspruch und die
herausfordernden externen Anforderungen, auf der anderen Seite fehlt es an ausrei-
chend Wertschatzung und Anerkennung der eigenen Arbeit.

Der Eigenverantwortung wird ein hoher Stellenwert eingeraumt, aber es wird auch die
Leitungsverantwortung gesehen. Supervisionen und Teamgespréche sind unumstrit-
ten, Betriebliche Gesundheitsforderung wird als wichtig erachtet. Es brauchte mehr
Maglichkeiten fiir Weiterbildung im Sinne eines Ausgleichs flir geringere Karriereaus-
sichten, mehr Kreativitatsrdume fiir die Entwicklung von Konzepten z.B. fiir sich ver-
andernde Zielgruppen oder fiir Produktinnovationen, flexible Arbeitszeiten bzw. Aus-
zeiten, aber auch die Chance auf Um- und Ausstiege, eventuell durch Verbundldsun-
gen zwischen kleinen Organisationen.

Belastende Spannungsfelder bearbeiten

Gerade das Spannungsfeld ,Sozial- und Integrationsarbeit - Marktanforderungen®
muss bearbeitet werden, um beispielsweise kompensatorisches Arbeiten bei den Ar-
beitsanleiterinnen (flihren fir die Transitmitarbeiterinnen (iberfordernden Auftrage
weitgehend selbst aus) zu vermeiden.
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2.5 Ergebnisse im Handlungsfeld Lebensphasen: Fokus Transitmitarbeiterlnnen

Die Lernmdglichkeiten fiir altere und auch jingere Transitmitarbeiterinnen beruhen in
SIU auf Praxisorientierung und arbeitsintegriertem Lernen, was fiir Gruppe der zu-
meist ,bildungsfernen“ Personen sehr adaquat ist. Diese Form des Lernens unter-
stutzt auch die Starkung des Selbstbewusstseins und die Identitatsbildung.

Zielgruppenadaquates Lebenslanges Lernen

Das Lernen in SIU deckt sich sehr gut mit dem, was in der Theorie und Praxis als
passender Zugang fiir Altere bezeichnet wird: informelles Lernen, Aufbau von Lern-
kompetenz, direkter Bezug zur Tatigkeit, Lernen am Arbeitsplatz usw. Die Kompe-
tenzerweiterung in Bezug auf Soft Skills wird als wesentlich gesehen, vorsichtiger ist
die Einschétzung im Bereich des fachlichen Lernens, wobei aber v.a. jlingere Tran-
sitmitarbeiterinnen durchaus unterstiitzt werden z.B. bei aulRerordentlichen Lehrab-
schliissen. Umstritten sind Kompetenznachweise. Gesprachen Uber den erfolgten
Kompetenzzuwachs wird gegentiber schriftlichen Zertifikaten oder Zeugnissen der
Vorzug gegeben. In Bewerbungssituationen werden solche Nachweise eher nicht
nachgefragt. Andererseits existieren durchaus interessante Erfahrungen mit detaillier-
ten Analysen der Lernfortschritte, wenn sie auf exakten Jobprofilen basieren.

Sehr positiv auf Lernbereitschaft und Reintegration in den Arbeitsmarkt wirken sich
Mafnahmen zur Betrieblichen Gesundheitsfdrderung aus. Sie flihren zu einer aktive-
ren Lebensgestaltung, 6ffnen den Blick fiir Neues und haben sich als interessantes
Lernfeld erwiesen.

Transitjahr ist wesentliche Ubergangsphase

Die Uberlegung, das Transitjahr als Ubergangsphase zwischen unterschiedlichen Le-
bensphasen zu sehen, wird von vielen Interviewpartnerlnnen geteilt. Es kommt zu ei-
ner Art Z&sur, neue Netzwerke und soziale Bezugspunkte entstehen, insbesondere
fur Jingere ist das Durchhalten des Transitjahres eine fundamentale Erfahrung. Der
Status ist nicht mehr 1&nger arbeitslos, sondern erwerbstatig, die Beschaftigung in ei-
nem SIU schafft eine betriebliche Realitat. Manchmal dauert es langer, bis die Inter-
ventionen des Transitjahres greifen, aber die Starkung der Eigenverantwortung
(Stichwort: Empowerment) flihrt von Anfang an zu mehr Gestaltungskompetenz.

Diskontinuititen pragen die Zukunft

Patchwork-Biographien und diskontinuierliche Erwerbsverlaufe losen traditionelle
Normalbiographien ab. Das trifft v.a. die Alteren sehr hart, weil sie zum Teil noch kon-
tinuierliche Berufsverldufe hinter sich haben. Die Jiingeren hingegen sind bereits am
Beginn damit konfrontiert, dass ihre Lebensentwiirfe grundlegend unrealisierbar sind.

Fir Altere waren ,neue” Karrieren, aufbauend auf die informell erworbenen Kompe-
tenzen, denkbar. Der Einsatz biographischer Methoden kann die Nutzung der eige-
nen Potenziale im Sinne von Jobcreation unterstitzen. Sinnvolle Beschaftigung ist
dabei ein wichtiges Ziel, manchmal auch zu Ungunsten von Vermittiungserfolgen. Fiir
die jingeren Transitmitarbeiterinnen liegt das Ziel bei der beruflichen Sozialisation
(,Bodenhaftung®). Den "Job flirs Leben* gibt es nicht mehr, daher miissen die Jlinge-
ren Fahigkeiten erlernen, mit unsicheren Lebenslagen umzugehen, d.h. SIU missen
sie bei der Entwicklung neuer Lebensentwiirfe begleiten.
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2.6 Ansatzpunkte im Handlungsfeld Lebensphasen

Fur die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit muss speziell bei den Schlilsselarbeitskraften
zu einer guten Balance zwischen Eigen- und Fremdverantwortung gefunden werden.
Es gilt die Leitungsebene, die selbst unter einem enormen Druck steht, in ihrer
Fremdverantwortung zu stitzen.

Das Potenzial von Teambesprechungen starken

Teambesprechungen gehdren aufgewertet, eventuell mehr strukturiert und starker in-
stitutionalisiert. Alle Quellen von Wertschatzung und Anerkennung sollten ausge-
schopft werden, wie z.B. Klientlnnen, Auftraggeberinnen oder die breite Offentlichkeit.
Lebensphasenorientierte Mitarbeiterinnengesprache und passgenaue Weiterbildun-
gen sind wesentlich. Um Uberforderung v.a. bei den Arbeitsanleiterlnnen zu vermei-
den, ware eine laufende Produkt- und Dienstleistungsentwicklung, die sich an veran-
dernden Zielgruppen orientiert, notwendig. Einen weiteren Ansatzpunkt bieten Model-
le der Arbeitszeitflexibilisierung, wie Auszeiten oder Sabbatical. Dazu braucht es ne-
ben internen Voraussetzungen den entsprechenden AMS-Rahmen.

Potenzial arbeitsintegrierten Lernens erhohen

SIU sollten sich starker als Bildungseinrichtungen sehen, die arbeitsintegriertes Ler-
nen als passendes Angebot fiir ,bildungsferne” Menschen anbieten. Die Verbindung
zu formalen Lernformen kann als wesentliche Erganzung gesehen werden. Die
,Lermhaltigkeit der Arbeit* kann in den SIU noch erhdht werden, indem Lernprozesse
Zielorientierter gestaltet, verstarkt dokumentiert und reflektiert werden. Gleichfalls soll-
ten passende Verfahren fiir die Analyse und Zertifizierung von Kompetenzen einge-
fuhrt werden. SIU waren hier Vorreiter fir eine Entwicklung, die zukiinftig an Bedeu-
tung gewinnen wird.

Geeignete Integrationskonzepte fiir Jiingere und Altere notwendig

Die jlngeren Transitmitarbeiterinnen bendtigen geeignete Konzepte, die sie beim Er-
werb von ,Ubergangskompetenzen* unterstiitzen kénnten. Die Alteren brauchen In-
strumente, die die Bewusstmachung biographisch erworbener Kompetenzen und de-
ren Transfer auf neue mdgliche Beschaftigungen vorantreiben. Eine Betreuung Gber
das Transitjahr hinaus - sowohl zur Starkung der Netzwerke als auch in Anlehnung
an die Arbeitsassistenz - kdnnte zu mehr Nachhaltigkeit fiihren.

Generell ist Betriebliche Gesundheitsforderung und die Analyse der bestehenden Ar-
beitsplatze ein wichtiger Baustein zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit. Alterskritische Ar-
beitsplatze sollten identifiziert werden, damit Schllisselkréfte und Transitmitarbeiter-
Innen dort nur begrenzt eingesetzt werden. Eine andere Variante ist die Unterschei-
dung nach Arbeitszonen mit verschiedener Belastungsintensitét, die ausprobiert wer-
den konnen und es mdglich machen, die eigene Leistung in Abhéngigkeit von den
jeweiligen Arbeitsbedingungen einzuschatzen.

2.7 Handlungsfeld Markt / Region: Ergebnisse und Ansatzpunkte

Immer wieder werden Produkte und Dienstleistungen der SIU als besonders interes-
sant fur altere Kundinnen bezeichnet, insofern scheint die demografische Entwicklung
fir die Marktpositionierung einiger Einrichtungen vorteilhaft.
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Demografische Entwicklung als Marktpotenzial?

Vereinzelt {iberlegen SIU eine Erweiterung der Produktpalette oder rastern das be-
stehende Angebot unter dem Altersaspekt neu. Die Erwartungen sind allerdings
vielerorts gedampft, denn die Angebote der SIU richten sich zumeist an gemeinnitzi-
ge Einrichtungen, der Markt ist vielfach von nicht beeinflussbaren Faktoren abhangig
und entsprechende Produkte sind nicht immer kostendeckend.

Ansétze sind vorhanden, wie beispielsweise Lebensmittelgeschéafte, die von arbeits-
marktpolitischen Beschaftigungsprojekten betrieben werden und die Nahversorgung
sichern. An diesem Beispiel wird eines sehr deutlich: SIU bieten nicht nur alteren Ar-
beitssuchenden sinnvolle Beschéaftigungsmdglichkeiten, sie kdnnen auch eine wichti-
ge Funktion fiir die &ltere Bevolkerung haben.

Markt- und Bedarfsanalysen lassen Potenziale erkennen

Detaillierte Marktanalysen seitens der SIU kénnen das wirtschaftliche Potenzial der
regionalen demografischen Entwicklung noch genauer ausloten.

Dariiber hinaus sollten in enger Zusammenarbeit mit den Gemeinden und dem Land
die Bedirfnisse der alteren Bevélkerung der Region ndher analysiert und entspre-
chende Liicken, beispielsweise in der regionalen Infrastruktur, identifiziert und not-
wendige Angebote entwickelt werden. Die Beschaftigung mit den — sich veréndern-
den - regionalen Bedingungen und Markten konnte zu einer starkeren sozialrdumli-
chen Positionierung der SIU fiihren.

Passende Arbeitsplatze fiir Altere in SIU

Arbeitsmarkt fiir Altere

Eine andere regionale Bedeutung, Uber die noch ndher diskutiert werden sollte: in der
Erhebung wurde erwahnt, dass die Arbeitsanleitung mitunter ein Ausstiegsarbeits-
platz (darunter wird ein Arbeitsplatz mit erfahrungsgeleiteten Arbeitsaufgaben und al-
tersgerechten Arbeitsbedingungen verstanden) fiir altere Facharbeiterlnnen aus der
regionalen Privatwirtschaft ist. Diese suchen aufgrund kérperlicher Beschwerden eine
Verénderung und wollen ihre sozialen Kompetenzen mehr einbringen.

Dariiber hinaus kénnten SIU noch stérker als zweiter Arbeitsmarkt fiir Altere genutzt
werden, ohne diese Gruppe vermitteln zu missen. Die Mdglichkeit fir Pensionsar-
beitsplatze in SOB weisen hier in die richtige Richtung, eventuell ergeben sich dar-
Uber hinaus Mdglichkeiten im Zuge der Bedarfsorientierten Mindestsicherung.

Auch die Sensibilisierungsaktivitaten, die arbeitsmarktpolitische Beschéaftigungspro-
jekte im Zuge des Outplacements Alterer bei regionalen Unternehmen leisten waren
bei entsprechendem politischem Auftrag ausbauféhig.

Prospec 11

Research & Solution



Langfassung Endbericht
1. Einleitung

Die Européische Kommission konstatiert seit Jahren in diversen Papieren eine Uber-
alterung der Bevolkerung, die Arbeitskréfteknappheit und andere Begleiterscheinun-
gen nach sich ziehen wird und dadurch Produktivitats- und Wachstumsraten gefahr-
det. Aus diesem Grund richten sich die Empfehlungen der EU in Richtung Aktivierung
Alterer durch unterschiedliche politische MaRnahmen.

Folglich findet sich Active oder Productive Ageing auch in der ESF Verordnung und in
den ESF Programmplanungsdokumenten der Mitgliedslander wieder.

Mainstreaming von Productive Ageing im ESF Programm

Entsprechend des im dsterreichischen ESF Ziel-2-Programm angelegten Mainstrea-
ming von Active oder Productive Ageing sollen auch in arbeitsmarktpolitischen Be-
schaftigungsprojekten (in Folge werden diese synonym auch als Soziale Integrati-
onsunternehmen SIU oder als SOB und GBP bezeichnet) entsprechende MaRnah-
men gesetzt werden. Im operationellen Programm wurde dazu folgendes festgelegt:

,Geférderte Beschéftigung fiir Langzeitarbeitslose hat in Osterreich eine lange Tradi-
tion und wurde auch mit Unterstiitzung aus dem ESF in den Budgetperioden bis 2006
erfolgreich umgesetzt. Diese Férderung unabhéngig von Alter und Geschlecht wird
zumindest in der ersten Hélfte der Forderperiode fortgesetzt. Zunehmend soll aber
entlang der gesamtstrategischen Ausrichtung des Schwerpunktes die Férderung pri-
mér auf solche Sozialékonomischen Betriebe und gemeinniitzigen Beschéftigungs-
projekte ausgerichtet werden, die entweder ausschliefllich auf die Integration élterer
Arbeitsloser ausgerichtet sind und/oder die sich mit spezifischen Aktivitdten und
MaBnahmen im Zusammenhang mit productive ageing/betrieblicher Gesundheitsfor-
derung und alternsgerechtem Arbeiten beschéftigen.

Nach erfolgreicher Etablierung neuer Instrumente und Manahmen im Zusammen-
hang mit ,Beschéftigung und Qualifizierung” von élteren Arbeitslosen am Beginn ei-
nes neuen Beschéftigungsverhéltnisses (siehe Innovation) wird geférderte Beschéfti-
gung zugunsten dieser neuen MaBnahmen zurtickgenommen.

Die Entwicklung neuer Instrumente und Methoden im Zusammenhang mit dem ge-
wéhlten ,productive-ageing-Ansatz” wird in den ersten Jahren der Férderperiode auf
folgende Themen konzentriert:...

» Adaption von Sozialékonomischen Betrieben und gemeinniitzigen Beschéfti-
gungsprojekten fiir Altere Langzeitarbeitslose bzw. alternsgerechtes Arbei-
ten/betriebliche Gesundheitsférderung.

Die dabei entwickelten MalBnahmen sollen spétestens in der zweiten Hélfte der Fér-
derperiode modellhaft umgesetzt werden.”

Auf vorhandenen Anséatzen aufbauen

Die grundlegende Idee zur ,forschenden” Recherche im gegenstandlichen Projekt -
dessen Ergebnisse im vorliegenden Bericht zusammengefasst sind -bestand darin,
auf vorhandene Erfahrungen arbeitsmarktpolitischer Beschaftigungsprojekte zurtick-
zugreifen und an bestehenden Ansatzen anzukniipfen, um ein Konzept flir operative
Umsetzungsmaoglichkeiten der ESF Vorgaben zu erarbeiten.

1 Vgl. Ziel 2 Osterreich 2007-2013 Operationelles Programm Beschaftigung, Februar 2007, 49f,
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SIU haben in den letzten Jahren eine Reihe innovativer Ansatze in der Personalent-
wicklung und in der Arbeitsorganisation ausgearbeitet, die sie beféhigen, mit arbeits-
benachteiligten Menschen unterschiedlicher Altersgruppen effizient zu arbeiten und
den Teilnehmerinnen bessere Chancen am ersten Arbeitsmarkt zu eréffnen. Insbe-
sondere fiir die Zielgruppe ,Altere“ wurden spezifische Konzepte erarbeitet.

Im Rahmen der ,forschenden* Recherche wurden entwicklungsfahige Ansatze im
Handlungsfeld recherchiert, analysiert und strukturiert. Dar(iber hinaus wurden weite-
re noch ungeniitzte Potenziale von arbeitsmarktpolitischen Einrichtungen fir Produc-
tive Ageing ausgelotet.

Der Fokus lag dabei auf niederdsterreichischen arbeitsmarktpolitischen Einrichtun-
gen, wobei auch die Erfahrungen anderer Bundeslénder einflossen und die Ergebnis-
se, insbesondere die herauskristallisierten Ansatzpunkte und Entwicklungspotenziale,
als durchaus Ubertragbar betrachtet werden kénnen.

Auch kritische Betrachtung der Alter(n)sdiskussion

Das Projektteam madchte in der Einleitung aber nicht unerwahnt lassen, dass die Dis-
kussion ber die alternde Gesellschaft durchaus auch sehr kritisch betrachtet wird.

So meint etwa Barbara Thies in ihrer Untersuchung zu Altersbildern, dass es 'das
Alter' oder 'das Altern' im Sinne des Alterungsprozesses nicht gibt. Alter(n) ist in ho-
hem Male individuell, so dass sich 'das Alter' als soziale oder wissenschaftliche Ka-
tegorie nicht zuletzt auch unter methodischen Gesichtspunkten als unsinnig erweist.
Sie stellt fest, dass ein Faktor der Stereotypisierung die Uberschatzung des Anteils
der Alteren an der Gesamtbevélkerung ist.2

Ridiger Kunow beschreibt es als auffallend, dass die demografische Entwicklung, in
deren Folge in nur wenigen Jahren der Anteil der 'Alten’ an der Gesamtbevdlkerung
stark zunehmen wird, medial, aber auch in wissenschaftlichen Texten als Katastro-
phenszenario erscheint. Er spricht von medial vermittelter Panikmache, die immer
haufiger mit demografischen Daten unterfiittert ist, die eine gesamtgesellschaftliche
Gefahrdungslage heraufbeschwdren und ,das Gefiihl einer umfassenden Verunsiche-
rung, eines 'Risikos Alter' noch steigern*.3

Demografische Prognosen werden in Frage gestellt

Aus demografischen Prognosen wird in der Regel abgeleitet:

»  Der Wirtschaft wiirden demnachst junge, leistungsfahige Arbeitskrafte fehlen.
» Die Alteren miissen langer in Beschftigung bleiben.

» Das Pensionsalter muss erhoht werden.

» Die Sozialsysteme sind nicht langer finanzierbar.

» Europa kénnte einen Wettbewerbsnachteil aus der Uberalterung erleiden.

Renate B6hm und Birgit Buchinger meinen allerdings, dass das demografische Ar-
gument durch genauere Analysen der einschldgigen Statistiken durchaus in Frage zu
stellen ist: ,Die demografischen Prognosen sind nach derzeitigem Wissensstand un-
seres Erachten das am geringsten tragféhige Argument, warum innerhalb von Unter-
nehmen der Blick auf die Generationenbalance geschérft werden misste ... So muss
nicht (iber Staatsaufgaben, den Wert von Arbeit und die Qualitit von Arbeit gespro-
chen werden.*

2 Barbara Thies (2004): Altersbilder und ,Ageism“. Konstruktion stereotyper Altersvorstellungen auf der Basis defizitdren Wissens, in: P&G 1/04, 71-90

3 Rudiger Kunow (2005): “Ins Graue®. Zur kulturellen Konstruktion von Altern und Alter. In: Heike Hartung (Hg): Alter und Geschlecht. Représentationen,
Geschichten und Theorien des Alter(n)s, 28f

4 Renate Bohm, Birgit Buchinger (2007): Mythen von Arbeit und Altern. Wien, 23ff und 27
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So argumentiert etwa der Wirtschaftswissenschafter Gilinther Tichy auf Basis einer
Untersuchung der Daten von 1999 bis 2005, der Zusammenhang zwischen Bevdlke-
rungsentwicklungen und Wirtschaftswachstum sei nicht ausreichend untersucht wor-
den, noch seien die zugrunde gelegten Szenarien unumstritten. Politik, Méarkte und
Verhalten der Individuen stehen in hochkomplexen Wechselwirkungen mit wirtschaft-
lichen Parametern, daher sind Bevdlkerungsprognosen seiner Ansicht nach auflerst
wandelbar — und werden obendrein unterschiedlich interpretiert. Nach Glinther Tichy
etwa ware erst 2040 mit Arbeitskrafteknappheit zur rechnen, bis 2020 gibt es seinen
Berechnungen nach ein Uberangebot an Arbeitskraften im Alter zwischen 20 und 65.5

Auch die Tatsache, dass laut OROK die Zuwanderung ein weiteres Wachstum der
oOsterreichischen Bevdlkerung erwarten lasst — zieht eine gewisse Tendenz zur Ver-
jungung nach sich. ,Das Gros der Einwanderung liegt in den Alterskohorten zwischen
20 und 35 Jahren." Dramatische Personalengpésse sind nach dieser Analyse erst ab
2050 zu erwarten.®

Hier sei allerdings einzuwerfen, dass in Bezug auf Personalengpésse ein sehr ge-
nauer Blick, beispielsweise eine Ausdifferenzierung nach Qualifikationen oder Regio-
nen, notwendig ist, denn die Phanomene Mangel und Uberangebot kénnen gleichzei-
tig auftreten.

Problemsicht stark im Vordergrund

Ursula Pasero meint, mit dem Begriff 'Uberalterung' wird stark der Problemfall einer
teuren, nicht mehr tatigen Population, deren Lebenserwartung zudem weiter anwach-
sen wird, assoziiert. In dem Prafix 'Uber' driickt sich der Unterschied zwischen einer
Normalform demografischer Alterung und einer davon abweichenden Form aus, die
sie kritisch beleuchtet. Und dieses 'Uber' heiRt nichts anderes als ein 'Zuviel' einer al-
ternden Population. Dieses 'Zuviel' gewinnt seine Plausibilitat und Dynamik durch die
Engflihrung auf sozialpolitische Problemlagen.’

Laut Arno Georg et al. dominiert auch bei den Lésungsansétzen die Problemsicht.
Die dokumentierten Modelle alter(n)sgerechter Arbeit setzen in ihrer groRen Mehrzahl
bei meist gesundheitlich begriindeten Defizitlagen an und versuchen vorhandene
Formen von Minderleistung technisch, organisatorisch etc. zu kompensieren. Bei ei-
nem umfassenden préventiven Ansatz von alter(n)sgerechter Arbeit ginge es aber
eher um eine Annaherung an Konzepte guter Arbeit. Der arbeitswissenschaftliche
Gehalt der Kategorie ,alternsgerecht” ist aus Sicht von Arno Georg et al. daher kri-
tisch zu bewerten.8

Sinnhaftigkeit vereinfachter positiver Bilder fraglich

Andererseits scheint eine verkirzte Hervorhebung von ausschlieBlich positiven As-
pekten auch nicht zielfiihrend, wie beispielsweise ,Altere als das Gold in den Unter-
nehmen* zu bezeichnen.

5 Gunther Tichy (2006): Demografie, Arbeitsmarkt und Pensionsfinanzierung. In: Wirtschaft und Gesellschaft, 32.Jg, Heft 2, 149-167, zit. B6hm, Buchinger
(2007) 26

¢ Statistik Austria (2005), 108 zit. nach Anette Scoppetta, Dirk Maier, Wolfgang Michalek (ZSI, 2007): Active Ageing. Regionale Handlungsoptionen in
Osterreich http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/equal_Active Ageing TEP_2007.pdf, 09.06.08, 26 ff.

7 Ursula Pasero (2007): Altern: Zur Individualisierung eines demografischen Phanomens. In: Ursula Pastero, Gertrud M. Backes, Klaus R. Schroeter (Hg.):
Altern in Gesellschaft. Ageing-Diversity-Inclusion, Wiesbaden, 345

8 Vgl. Amo Georg et al. (2005): Modelle alternsgerechter Arbeit aus Kleinbetrieben und ihre Nutzungsmaglichkeiten, Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin; Dortmund/Berlin/Dresden, 110
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Als Reaktion auf die oftmals pauschale Geringschatzung des Leistungsvermégens Al-
terer sollte nicht der Fehler gemacht werden, ein Uberzogenes positives Bild zu
zeichnen, denn es gibt typische altersspezifische Probleme wie beispielsweise Leis-
tungseinschrankungen, veraltete Qualifikationsprofile und Motivationsprobleme bei
Orientierung an die Pension.®

Direkt wie indirekt kreisen die Diskussionen um den Wert &lterer Mitarbeiterinnen
immer wieder um den Begriff Erfahrung. Allerdings sind Nutzen und Wert von Erfah-
rung und Erfahrungswissen weniger eindeutig als oft angenommen wird: Erstens hat
Erfahrungswissen in einer technologisch-gesellschaftlich dynamischen Berufswelt
gegenliber aktualisiertem Bildungswissen an Bedeutung eingebiit. Zweitens kann
Erfahrung auch negative Dimensionen umfassen. So kénnen bisherige Erfahrungen
oder verinnerlichte und routinierte Verhaltensmuster neues Lernen und die Ubernah-
me beruflicher Innovationen bremsen. Erfahrung kann unter ungiinstigen Umstanden
zu Innovationsblockaden fiihren.

Eine Befragung aus Deutschland zeigt beispielsweise, dass es eine Rolle spielt, wo
ein/e Arbeitnehmer/in alter geworden ist. Wenn es im eigenen Unternehmen war, wird
Alter als Plus gesehen, wenn es in einem fremden Unternehmen war, eher als Minus.
Unternehmen sehen dann vor allem die hdheren Kosten, die gesetzlichen Regelun-
gen und die Integrationsprobleme.0

Es wird deutlich, dass in einer dynamischen Wirtschaft Erfahrung nicht per se eine
positive Ressource darstellt. Positiv wird sie zumeist im Zusammenhang mit betriebs-
spezifischer Erfahrung gesehen. Auch bedarf es nach Francois Hoplinger et al. einer
verarbeiteten und reflektierten Erfahrung. Dies ist der Fall, wenn altere Mitarbeiterin-
nen aufgrund bisheriger Erfahrungen den Wert, aber auch die Grenzen und denkba-
ren Probleme technologischer Innovationen rasch erfassen.!!

Handlungshedarf ist gegeben

Trotz der Angreifbarkeit demografischer Prognosen, trotz der Frage, ob es nicht viel-
mehr um die Reform der Systeme geht, und trotz der Diskutierbarkeit politischer Ziel-
vorgaben, scheint es notwendig, sich mit dem Thema Altern und Alter am Arbeits-
markt auseinanderzusetzen. Die Erhéhung des Pensionsantrittsalters, der Gesund-
heitszustand vieler &lterer Arbeithehmerlnnen (aber auch Jiingerer, betrachtet man
die aktuelle Prasenz des Themas Burnout), die Schwierigkeiten alterer arbeitssu-
chender Personen wieder einen Arbeitsplatz zu finden oder die als unzureichend ge-
wertete Weiterbildungsbeteiligung ,Alterer, die auch auf den Ausschluss dieser
Gruppe aus einer Reihe betrieblicher Qualifizierungsmalnahmen zurlickzufiihren ist,
uvm. lassen auf unmittelbaren Handlungsbedarf schlieRen.

Breites Verstandnis von Productive Ageing notwendig

Diese Ausfilhrungen lassen erkennen, dass das Thema eine hohe Komplexitat auf-
weist. Wenn es darum geht, fir alle Altergruppen die Qualitt von Arbeitsplatzen zu
heben — ein von der Européischen Kommission durchaus definierter Aktionsbereich —
bewegen wir uns in einem vielschichtigen Feld. Hier scheint ein weites Verstandnis
von Productive Ageing, das die Gesamtorganisation und ihre gesellschaftliche Einbet-
tung und nicht nur die Zielgruppe Alterer fokussiert, ein addquater Zugang.

9 Vgl. Georg et al. (2005), 95

10 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit, Gemeinschaftsinitiative Equal Newsletter 12/ Mérz 2005, 1f.

" Francois Hopflinger, Alex Beck, Maja Grob, Andrea Lithi (2006): Arbeit und Karriere: Wie es nach 50 weitergeht. Eine Befragung von Personalverant-
wortlichen in 804 Schweizer Unternehmen, 43 ff.
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Productive Ageing im Kontext Unternehmenskultur

Das Ziel des Auftraggebers AMS Niederosterreich, das Thema Productive Ageing in
arbeitsmarktpolitischen Beschéftigungsprojekten im Kontext von Unternehmenskultur
zu betrachten, deckt sich mit diesem breiten Versténdnis.

Die Unternehmenskultur wird bezeichnet als die Menge der in einem Unternehmen
vorhandenen Grundannahmen, Wertvorstellungen und normativen Regeln sowie der
Symbole und Rituale. Diese sind nicht immer transparent, sondern teilweise unsicht-
bar und unbewusst. Es wird unterschieden zwischen

» fundamentalen Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur wie Alter/Geschichte,
Produkte/Dienstleistungen, Kundinnen, Produktionsmittel, Personalstruktur, Gro-
Re des Unternehmens, Nationalitat, Geographische Lage und Eigentumsstruktur

» unternehmensspezifischen Einflussfaktoren wie Strategie, Personalpolitik, Ar-

beitsplatzgestaltung, Flhrungsgrundsatze, Architektur, Raumgestaltung, Beloh-
nungsprinzipien und Verhalten des Managements. 2

Die Einflussfaktoren verdeutlichen, dass Productive Ageing letztendlich als roter Fa-
den die gesamte Organisations- und Personalentwicklung durchziehen sollte.

12 Vgl. Heidrun Dochtermann (2007): Referat, Relevante Kulturmerkmale fiir Change Prozesse, Kommunikations- und Organisationsentwicklung Il WS
06/07, www.zlw-ima.rwth-aachen.de/lehre/vorlesungen_uebungen/kommunikation und_orga2/download/relevante kulturmerkmale.pdf, 20.05.08
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2. Ausgangsuberlegungen und Vorgangsweise

Den Auftakt des gegenstandlichen Projektes bildete eine Arbeitstagung bzw. ein
Workshop mit Vertreterinnen des AMS Niederdsterreich und Vertreterinnen ausge-
wabhlter niederdsterreichischer Beschaftigungsprojekte Anfang Februar 2008. An die-
sem Treffen, das vom Projektteam konzipiert, moderiert und auch inhaltlich angerei-
chert wurde, nahmen insgesamt 8 niederdsterreichische Beschaftigungstrager teil.

Arbeitstagung als Auftakt: Orientierung iiber Themenfeld

Recherche bestehender Materialien

Im Rahmen dieser Arbeitstagung erfolgte zunachst eine Orientierung seitens der For-
derabteilung des AMS Niederdsterreich (iber die geplante Umsetzung der neuen ESF
Ausrichtung. Hier wurde noch einmal betont, dass das Thema Productive Ageing
ganzheitlich betrachtet werden soll und als Frage der Unternehmenskultur gesehen
wird.

Nach einem kurzen Input des Projektteams zum Themenfeld brachten die einzelnen
Vertreterlnnen der Beschaftigungsprojekte ihre Erfahrungen zu dem Thema ein. Im
Vorfeld wurden den Einrichtungen vom Projekiteam ein paar Fragen zugesandt, auf
die in den Beitrdgen eingegangen werden sollte.

Insbesondere nahmen die Darstellungen Bezug auf die Personalstruktur und deren
Entwicklung hinsichtlich der Kategorie Alter, auf die Personalpolitik und bereits prakti-
zierte Ansatze und geplante Aktivitaten im Bereich Productive Ageing.

Den Abschluss bildeten ein Input des Projektteams zur Begriffsdefinition und mdgli-
chen Ebenen der Veranderung und eine Zuordnung der von den Beschéftigungstra-
gern eingebrachten Punkte zu den einzelnen Veranderungsebenen.

Diese Arbeitstagung ermdglichte dem Projektteam einen ersten Einblick auf den ak-
tuellen Entwicklungsstand der niederdsterreichischen Beschaftigungsprojekte im Be-
reich Productive Ageing und Uber die Fragen, die sich die Tragerlandschaft in diesem
Kontext stellt.

In einem nachsten Schritt erfolgte eine Recherche bestehender Konzepte, Modelle
und Ansatze. Vor allem wurden die Ergebnisse der dsterreichischen Equal Entwick-
lungspartnerschaften beider Runden, die sich mit dem Thema &ltere Beschaftigte o-
der altere Arbeitssuchende bzw. Altern in der Arbeitswelt auseinandergesetzt ha-
ben'3, ndher analysiert. Das Projektteam sichtete aber auch die Websites anderer eu-
ropaischer Equal Projekte und deren Entwicklungsarbeiten.

Relevant waren darlber hinaus Initiativen, die beispielsweise lber den Fonds Ge-
sundes Osterreich oder {ber europdische Forderschienen wie Art. 6 ESF gefordert
wurden. Weiters wurden einschlagige Studien vor allem aus dem deutschsprachigen
Raum durchgesehen.

Die bis zu diesem Zeitpunkt gesammelten Informationen dienten dem Projektteam
zur Strukturierung der Materie. Darauf aufbauend wurden mdgliche Kernbausteine
von Productive Ageing in SIU herausgearbeitet.

3 z.B. AEIOU ,Arbeitsfahigkeit erhalten”, AGEpowerment, U-Turn Erfahrung wertschétzen | Wertschétzung erfahren, g-p-s, Tep Equal Elderly
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Partizipativer Ansatz praferiert

Dabei ist das Projektteam von einem eher partizipativen Ansatz von Productive
Ageing ausgegangen, der wohl besser mit dem Begriff Active Ageing zu beschreiben
ist bzw. einem Ansatz, der Produktivitat nicht auf Erwerbsarbeit reduziert.

Dieser Ansatz entspricht jenem der WHO (World Health Organisation), der die Parti-
zipation aller Altersgruppen am sozialen, ékonomischen, kulturellen, spirituellen und
politischen Leben im Auge hat und nicht, wie es das Hauptanliegen der OECD
scheint, rein die Produktivitdtsdimension fokussiert.'4

Ausgangsmodell mit zwei Zielgruppen

... und 3 Saulen

Klar war dariiber hinaus, dass Productive Ageing in SIU zwei Zielgruppen hat. Einer-
seits die Transitmitarbeiterlnnen und andererseits die Schliisselkrafte. Letztere haben
nicht nur durch die Gestaltung von Arbeitsaufgaben und Fiihrungsbeziehungen einen
wesentlichen Einfluss auf alternsgerechtes Arbeiten, sondern stellen selbst eine be-
sonders belastete Personengruppe dar. In einigen Gesprachen, die das Projekiteam
geflihrt hat, wurde sogar die Meinung vertreten, Productive Ageing in SIU solle primar
die Schliisselarbeitskrafte im Blick haben.

Das Ausgangsmodell besteht aus 3 Saulen. In der ersten Séule wird das Hauptau-
genmerk darauf gelegt, die Unterschiede der Schllisselarbeitskrafte und Transitmitar-
beiterlnnen verschiedenen Alters im Sinne des Diversity Managements gezielt wahr-
zunehmen, positiv wertzuschatzen und bewusst einzusetzen. In der zweiten Saule
wird der Lebenszyklus und die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit fokussiert sowie die op-
timale Nutzung der Zeit im Beschéftigungsprojekt fur die kommenden Lebensphasen.

Da gemeinnitzige Beschaftigungsprojekte - die meisten niederdsterreichischen SIU
sind dieser Kategorie zugeordnet - Produkte und Dienstleistungen herstellen, die im
offentlichen oder gemeinniitzigen Interesse stehen, sollte man sich nach Ansicht des
Projektteams auch an diesem Punkt mit dem Thema Altern und Alter auseinander-
setzen.

Ausgangsmodell: Productive Ageing in SIU

Altersdiversitat Lebensphasen Markt / Region
Sch]ussgl- . Tra.n3|t- Schlisselarbeitskrafte | Transitmitarbeiterinnen Organisation
arbeitskrafte mitarbeiterlnnen

= Gezielte Auseinandersetzung mit Wir-
kungsweisen von Altershomogenitat und
Altersheterogenitat

= Altersunterschiede als Vielfalt erkennen,
vorurteilsfreier Umgang mit unterschied-
lichen Altersgruppen

= Altersheterogenitat (Stérken und Poten-
ziale aller Altersgruppen) bestmdéglich in
den Arbeitsprozess einbringen und nut-
zen

= Forderung und
Erhaltung der Ar-
beitsfahigkeit

= Allen Altersgruppen
erméglichen, im
Berufssegment bei
gutem Wohlbefin-
den und guter Leis-
tungsfahigkeit zu
altern und sich ent-
sprechend einzu-
bringen

= Bisherige Lebens-
phasen produktiv be-
riicksichtigen und
dadurch Perspekti-
ven erdffnen

= Alle Altersgruppen
auf spatere Lebens-
phasen vorbereiten,
um einen l&ngeren
Verbleib im Arbeits-
leben und gesell-
schaftliche Teilhabe
zu unterstlitzen

= Die demografische
Entwicklung als
Marktpotenzial auf-
greifen

= Alteren in der Regi-
on gesellschaftliche
Teilhabe ermagli-
chen

1 Vgl. Rudolf Gotz (2005): Active Ageing, Recherchestudie zu good-practice im Auftrag des AMS Osterreich, 8ff.

prospec

Research & Solution

18




An dieser Struktur orientierte sich der Frageleitfaden, anhand dessen die Interviews
mit Schliisselkraften von niederdsterreichischen Beschaftigungstragern und Vertrete-
rinnen von Dachverbanden gefiihrt wurden.

Der Projektprozess hat gezeigt, dass dieses Modell noch um eine zwischenorganisa-
torische Dimension erweitert werden kann, denn es wurde iber ,alte” und ,junge” Be-
schaftigungsprojekte diskutiert (dazu siehe Kapitel 3.2.3).

Qualitative Leitfadeninterviews in 14 niederdsterreichischen Einrichtungen

Die Interviews selbst fanden vor allem im Mai 2008 statt. Es wurden persénliche In-
terviews in 14 niederdsterreichischen sozialokonomischen Betrieben und gemeinniit-
zigen Beschaftigungsbetrieben gefiihrt (Alte Schmiede, Arge Chance, Asinoe, Em-
mausgemeinschaft, Landschaftspflege, lebmit&bunttex, Luna, Modétex, Okokreis,
Phonix Ostarrichi Ternitz und Phonix Ostarrichi Wiener Neustadt, Transjob, Unlda,
Verein Wohnen GESA). Zwei weitere Gesprache gab es mit jeweils einem Vertreter
einer niederdsterreichischen Beratungseinrichtung und einer gemeinnUtzigen Arbeits-
krafteiberlassung (Job Konkret, Initiative 50+). Beide Einrichtungen bieten Leistun-
gen insbesondere fiir die Zielgruppe Altere an.

Interviewpartnerlnnen waren Schllsselkrafte mit Leitungsfunktion wie Geschaftsfiih-
rerinnen, Personalentwicklerinnen, Bereichsleiterlnnen, vereinzelt aber auch Sozial-
arbeiterlnnen. Insgesamt waren 24 Personen in die 14 Interviews eingebunden, da-
von waren 14 weiblich.

Bei einer ersten Durchsicht der Interviews stellte sich die Frage, ob es nicht insbe-
sondere Konzepte fiir junge Transitmitarbeiterinnen braucht. Aus diesem Grund wur-
den noch 3 kurze Telefoninterviews mit Expertinnen fir Jugendbeschéftigung gefiihrt
(Lehrlingsstiftung Eggenburg, Verein JOB, NESIB).

Gesprache mit Vertreterlnnen von Dachverbéanden

Dariiber hinaus interviewte das Projektteam personlich oder telefonisch 5 Vertreterln-
nen von Dachverbanden (ASN-Arbeitsgemeinschaft fir Sozialékonomische Betriebe
Niederosterreich, bdv-Bundesdachverband fir Soziale Unternehmen, ndb-Nieder-
osterreichischer Dachverband fiir Bildung-Beratung-Beschaftigung, Plattform Salz-
burger Sozialékonomischer Betriebe, Sozialplattform Oberdsterreich) sowie einen
Modulpartner der Equal Entwicklungspartnerschaft U-Turn aus Vorarlberg.

Diskussion und Vertiefung im Rahmen eines Workshops

Um nach einer Grobauswertung die ersten Ergebnisse noch einmal mit dem Feld dis-
kutieren und einzelne Aspekte vertiefen zu konnen, fand Mitte Juni 2008 ein weiterer
halbtagiger Workshop, diesmal ohne AMS Beteiligung, statt. An diesem nahmen 11
Tragereinrichtungen teil. Nach einer Prasentation der vorlaufigen Ergebnisse wurde
anhand polarisierter Aussagen aus den Interviews Uber Widerspruchlichkeiten in der
Thematik diskutiert.

Danach erfolgte eine Vertiefung von Themen, die sich in der Befragung als wesent-
lich herausgestellt hatten, in Form von zwei Arbeitsgruppen. Eine Arbeitsgruppe be-
schaftigte sich vor allem mit Belastungen bei den Schilsselkraften und dem Thema
Altern von Organisationen, die andere mit dem Thema ,Das Transitjahr als Phase im
Lebenszyklus der Transitmitarbeiterinnen®. Am Ende wurden die Ergebnisse beider
Arbeitsgruppen zusammengefiihrt.
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Darauf aufbauend wurden praktische Ansatzpunkte und Entwicklungspotenziale im
Bereich Productive Ageing in SIU formuliert und ins Ausgangsmodell Ubertragen.

Endprésentation und Diskussion als Abschluss

Die Endergebnisse wurden Anfang September 2008 im Rahmen einer Présentation
mit Vertreterinnen des AMS Niederdsterreich, der AMS Bundesgeschaftstelle, des
Landes Niederosterreich, von Dachverbanden (BDV und néb) und der Beratungs-
struktur fir AMS Mafinahmentréger aus Niederdsterreich diskutiert.
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3. Recherche- und Forschungsergebnisse im Kontext von Theorie und

3.1.

Empirie

Informationsstand und erste Assoziationen

Die ESF-Vorgaben zu Productive Ageing in arbeitsmarktpolitischen Beschaftigungs-
projekten sind den niederdsterreichischen Projektverantwortlichen in der Regel be-
kannt, die Reaktionen bewegen sich zwischen Euphorie und groBer Skepsis. Es
Uberwiegt eine grundsatzlich positive Haltung, aber es werden auch Bedenken gedu-
Rert, dass daraus eine ,Pseudo-Aktion" werden kénnte.

Zum Begriff Productive Ageing werden assoziiert: Burnout und Gesundheitsforde-
rung, eigene Betroffenheit, demografische Herausforderungen sowie sozialpolitische
Diskurse und regionale Besonderheiten. Es werden vereinzelt die Widerspriche zwi-
schen der politischen Vorgabe ,langer arbeiten* und den Realitaten am aktuellen Ar-
beitsmarkt, insbesondere fiir die Zielgruppe der SIU thematisiert. Hier wird immer
wieder die zunehmende Prekarisierung ins Treffen gefiihrt.

Bleibt der Begriff Productive Ageing fir einige Befragte noch schwammig, gibt es zu
betrieblicher Gesundheitsforderung, auf die sich mehrere Interviewpartnerinnen be-
ziehen, schon konkretere Vorstellungen. Es fallen Stichworte wie Ergonomie und
passende Arbeitsgerate, Arbeitssicherheit, Bewegung und Entspannung, Ernéhrung,
entsprechende Pausengestaltung und Auszeiten, Reduktion psychischer Belastun-
gen, angepasste (nicht iberfordernde) Arbeitsanforderungen und sinnstiftende Arbeit.

Situation der Schliisselkréfte bei Productive Ageing zentral

Mehrere Interviewpersonen betonen, wie wichtig es sei, auch die Situation der
Schliisselarbeitskrafte ins Zentrum zu riicken. Das drange sich aufgrund der Burnout-
Problematik in mehreren Einrichtungen, wie auch mitunter angesichts rdumlicher Be-
engtheit auf. Es wird an dieser Stelle vereinzelt auf den zuséatzlichen Aufwand ver-
wiesen, den die — an sich {iberwiegend positiv bewertete — neue Strategie bedeutet:
Es braucht finanzielle und zeitliche Ressourcen, damit Productive Ageing in SIU aus-
gebaut werden kann.

Die Ressourcenfrage spricht auch der Vertreter der oberdsterreichischen Sozialplatt-
form an. Seiner Ansicht nach sind Productive Ageing und Betriebliche Gesundheits-
forderung wichtige Netzwerkthemen, allerdings stehen dafiir keine Vernetzungskos-
ten zur Verfligung.

Die Vertreterin des bdv meint, dass es auBer in Niederdsterreich noch keine Initiati-
ven zur Umsetzung der ESF-Vorgaben gibt und diese auch Vielen noch unbekannt
sein dirften. Bei Jenen, die bereits informiert sind, dominiere allerdings die Ausle-
gung, Productive Ageing in arbeitsmarktpolitischen Projekten wirde bedeuten, dass
den Einrichtungen verstarkt altere Transitmitarbeiterinnen zugewiesen werden. Dem-
entsprechend gibt es Angste, die Zielvorgaben nicht mehr erreichen zu kénnen. Der
bdv setzt sich fir einen pragmatischen Umgang mit dem Thema ein, mdchte den An-
satz der Lebensphasenorientierung forcieren und mit Productive Ageing vor allem bei
den Schllisselarbeitskraften ansetzen.

Gute Basis: individuelles Eingehen auf Problemlagen

Was die bestehende Praxis betrifft, so beziehen sich mehrere AuBerungen auf das
LJndividuelle Eingehen auf Problemlagen* der Transitmitarbeiterinnen, aber auch alte-
rer Schlisselarbeitskrafte. Darin wird eine vorhandene tragfahige Grundlage zur Be-
achtung der Lebensphasen gesehen und von Einzelnen die individuelle Abstimmung
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der Methoden als gelebtes Productive Ageing beschrieben. Der Vertreter von ASN
meint, Productive Ageing sei primér in der Privatwirtschaft wichtig, denn in den Be-
schaftigungsprojekten sind die Arbeitsplatze zumeist in Ordnung und es wird auf die
Beschaftigten entsprechend Ruicksicht genommen.

Ein/e andere/r Interviewparnter/in meint hingegen, Productive Ageing sei eher eine
Worthiilse und die Umsetzung in einem Beschaftigungsprojekt illusorisch.

Dariiber hinaus erwéhnen einzelne Vertreterlnnen der SIU beim Stichwort Productive
Ageing andere Ansétze wie: Einsatz bestimmter Clearinginstrumente, Pensionsan-
tragsberatung fiir altere Transitmitarbeiterinnen, Auseinandersetzung mit Gesund-
heitsfragen in der Sozialarbeit, Vortrage fir Transitmitarbeiterinnen zu Gesundheits-
themen wie beispielsweise Sucht, Weiterbildungsangebote fiir Transitmitarbeiterin-
nen im Rahmen von Bikoo.

Vor allem Betriebliche Gesundheitsférderung wurde vorangetrieben

Sehr weit gediehen ist in einer Reihe von Beschéaftigungsprojekten die Auseinander-
setzung mit Betrieblicher Gesundheitsférderung, sei es in Form von Beratungen zu
dem Thema oder in der Durchfiihrung oder Planung expliziter Projekte.

Derzeit gibt es beispielsweise zwei Initiativen im Mostviertel und in St. Polten zur sys-
tematischen Gesundheitsforderung in GBP und SOB.

Als Projekt bereits abgeschlossen, aber weiterhin prominentes Thema in den vier be-
teiligten Einrichtungen, war das im Jahr 2006 begonnene Gesundheitsforderungspro-
jekt ,gemeinsam g’sund‘. In dessen Rahmen erfolgte eine intensive Auseinanderset-
zung mit der Gestaltung von Arbeit, Arbeitsumfeld und Fihrung. In der Evaluation von
,gemeinsam g’sund“ wird - abgesehen von Gesundheitsfrderung - von motivieren-
den Effekten berichtet, von Verbesserungen der Kommunikations- und Unterstiit-
zungsstrukturen in den Betrieben, von ,neuen Lernfeldern® fir Transitmitarbeiterlnnen
(Betriebliche Gesundheitsférderung auch als Kompetenzerweiterung), von Verbesse-
rungen im Feedback zwischen Schllsselarbeitskraften und Transitmitarbeiterinnen
usw. Sehr geschatzt wurde von den beteiligten Einrichtungen vor allem die im Rah-
men des Gesundheitsprojekts erweiterte Partizipation im Betrieb, man kdnnte auch
sagen das ,Mehr an organisationaler Demokratie®. Allerdings spielte die systemati-
sche Beachtung des Faktors Alter oder Lebensphasen im Rahmen dieses Projektes
eine untergeordnete Rolle.
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3.2.

3.21.

Teams teilweise gemeinsam gealtert

Fokus Schliisselarbeitskrafte

Altersstruktur der Schliisselarbeitskréfte, Ein- und Ausstiege

Bereits bei der ersten Arbeitstagung im Februar 2008 war die Altersstruktur der
Schliisselarbeitskrafte ein Thema und es fiel auf, dass in manchen Beschaftigungsbe-
trieben kaum Jlngere beschatftigt sind, wahrend (nach Griindungsjahr) ,junge” Be-
triebe tendenziell junge Teams haben.

Bei den Interviews reflektieren Teams aus langer bestehenden Betrieben, insbeson-
dere stabile Teams, in denen die Griinderlnnengeneration vertreten ist, dass sie ge-
meinsam gealtert und nun mehrheitlich Gber 45 oder 50 Jahre sind. Es wird teilweise
selbstkritisch angemerkt, zu wenig aktive Zukunftsplanung betrieben zu haben.

Leitungen von Projekten mit &lterer Personalstruktur haben zwar immer wieder ver-
sucht, bei Nachbesetzungen auf eine Verjiingung zu achten, das Kriterium Alter stand
und steht bei der Neurekrutierung aber selten im Vordergrund. Andere Kriterien wie
Qualifikation, Personlichkeit und Lebenserfahrung werden von sehr vielen Einrichtun-
gen (auch solchen mit jiingerer Personalstruktur) als die wesentlichen genannt. Ein-
mal wird auch erwahnt, dass Schllsselarbeitskrafte, um mit Transitmitarbeiterinnen
aus landlichen Regionen gut arbeiten zu kénnen, so etwas wie einen landlichen Be-
zug brauchen. Es sollten Personen sein, die die Lebenswelt der Klientinnen kennen.
Vereinzelt wird auch eigene Erfahrung mit Arbeitslosigkeit als wichtige Voraussetzung
genannt.

Jiingere Einrichtungen verstehen sich ofter als ,junges Team" und streichen die Vor-
teile der Jungen heraus. Trotzdem wird auch hier die Lebens- und vor allem Berufser-
fahrung als wichtige Berufsanforderung genannt. Ein junges Team wiinscht sich aus-
drlcklich eine altere Person als Nachbesetzung.

Berufsanfangerinnen zumeist als wenig passend eingestuft

Immer wieder wird angemerkt, eher keine Berufsanfangerinnen (hier wird oft die Posi-
tion der Sozialarbeit angesprochen) einzustellen, teilweise aufgrund negativer Erfah-
rungen. Erwahnt werden beispielsweise die Probleme einer jungen Schliisselarbeits-
kraft in einem ménnerdominierten Betrieb. Ein Argument, das immer wieder angefuhrt
wird, ist, dass fiir sehr junge Schliisselarbeitskrafte die Klientel zu schwierig sei. Al-
lerdings wird einmal angemerkt, es ware doch gunstig, auch sehr junge Kolleglnnen
im Team zu haben.

Ein/e Interviewpartner/in meint, &ltere Schllisselarbeitskréfte zu bevorzugen, weil vor
allem junge Transitmitarbeiterlnnen eine klare Flhrung und Identifikationsfiguren
brauchen. Es wiirden sich nur in Ausnahmeféllen Berufsanfangerinnen bewahren.

Die Vorbehalte gegeniiber Berufseinsteigerinnen werden insbesondere vom Vertreter
des ndéb und von einem Geschaftsfiihrer hinterfragt. Es sei durchaus mdglich, Absol-
ventlnnen gut einzubinden. Daflrr braucht es ein funktionierendes Team und klare
Organisationsstrukturen. Viele Einrichtungen agieren aber - so der nob-Vertreter - als
seien sie in einer Art Projektphase und noch nicht wie ein Unternehmen strukturiert.
Seiner Ansicht nach geht es auch darum, auf die Sozialarbeit mehr Wert zu legen,
dann waren mehrkdpfige Teams fiir diese Aufgabe moglich. Solche Teams bieten
Platz fir Anfangerlnnen und noch dazu ware die Mdglichkeit gegeben bei schwieri-
gen Betreuungssituationen Kolleginnen zu bitten einzuspringen.
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Der Vertreter von ASN meint dazu, dass die Arbeit in Beschaftigungsprojekten vor al-
lem von Sozialarbeiterinnen als Einstiegsjob betrachtet wird und diese wirden wech-
seln, sobald sich ein Arbeitsplatz mit besseren Bedingungen, insbesondere besserer
Bezahlung bietet, ein Grund fiir die hdhere Fluktuation in diesem Bereich.

Personalauswahl durch BAGS-KV erschwert

Im Kontext Altersstruktur werden immer wieder die Probleme beklagt, die durch den
BAGS-KV bzw. das Normkostenmodell entstehen: Die Personalauswahl sei dadurch
massiv eingeschrénkt, die Fluktuation bereits deutlich héher geworden. Fluktuation
bedeute Belastung, die Stabilitat des Teams sei aber entlastend.

Der Vertreter des ndb und ein/e weitere/r Befragte/r warnen davor, dass die Kosten-
struktur und die Erfolgskriterien des AMS dazu fiihren kdnnten, dass vor allem Jiinge-
re eingesetzt werden.

Die Fachgruppe ,Arbeitsmarktpolitische Dienstleistungen der BAGS" unter dem Vor-
sitz des bdv behandelt zwar das Thema, die Chancen auf Anderungen werden aber
von der Vertreterin des bdv und von Leitungspersonen als gering eingeschatzt.

Besondere Beachtung verdient, in welcher Weise Alter - sowohl Lebens- als auch
Dienstalter - im BAGS-KV wirksam wird. Vor allem die Beschrankung in der Anrech-
nung der Vordienstzeiten bei geringen aber doch vorhandenen Biennalspriingen be-
lohnt die ,Betriebstreue®. Es wird Uber ein sinnvolles Senioritatsprinzip diskutiert. Die
Vertreterin des bdv verweist auf den Kommentar von Reinhard Kaufmann zum
BAGS-KV, der sich mit diesen Fragen kritisch auseinandersetzt.

Reinhard Kaufmann vertritt die Ansicht, der BAGS-KV erschwere die berufliche Mobi-
litdt, die gerade in Sozial- und Gesundheitsberufen unter dem Gesichtspunkt der
Burnout-Préavention wichtig ware. Eine Verflachung der Steigerung im Gehaltsschema
bei hoheren Anfangsgehéltern wiirde eine Benachteiligung der Jiingeren verhindern.
Es gabe keine ausreichende sachliche Begriindung, dass der fiir die Qualitat der
Leistung relevante Zugewinn an fachlicher Erfahrung auch noch nach einigen Jahren
Berufserfahrung starr mit der Dauer der Tatigkeit korreliert. Auch drohe durch dieses
Senioritatsprinzip ein Hinausdrangen der teuren® Alteren und eine Erschwerung der
Wiedereinstellung.

Arbeitsanleitung als passender Arbeitsplatz fiir altere Facharbeiterinnen?

Ein Punkt, den einzelne Beschaftigungsbetriebe hervorheben, ist die Neueinstellung
von Arbeitsanleiterlnnen. Es wird von einigen Interviewpartnerinnen die Uberlegung
angestellt, inwieweit die Position der Arbeitsanleitung ein moglicher Altersarbeitsplatz
fur Facharbeiterlnnen sein konne. Die kdrperlichen Belastungen kénnen zugunsten
der Anleitung verringert werden, was in der Profitwirtschaft haufig nicht beachtet wird.

Die korperliche Belastung von Arbeitsanleiterlnnen wird allerdings von den Beschéfti-
gungsprojekten unterschiedlich bewertet. Wahrend Arbeitsanleiterinnen in manchen
Betrieben kérperlich sehr gefordert sind, weil sie selbst viel ,zupacken® und sich
durch ihre Arbeitsweise als Vorbilder fir die Transitmitarbeiterlnnen sehen - und nach
Meinung der Leitung auch sehen sollen - werden in anderen Betrieben Anleitung und
Delegieren betont. Bei letzteren wird die Position der Arbeitsanleitung teilweise als
guter Arbeitsplatz fiir Altere und als tauglicher Ubergang in die Pension gesehen oder

5 Reinhard Kaufmann (2008): Kommentar zum BAGS-KV 2008 Fassung Marz 2008, Wien, 61
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besser gesagt als den Alterskompetenzen entsprechender ,Ausstiegsarbeitsplatz“16.
Als Vorteil wird die Betriebstreue der &lteren Arbeitsanleiterinnen bewertet, die in der
Regel wirklich bis zu Pensionierung im Beschaftigungsprojekt blieben.

Jiingere Arbeitsanleiterinnen, so erwahnt ein/e Befragte/r, wiirden haufig mit dem
groRen Plus, ihre Soft Skills erweitert zu haben, wieder in den ersten Arbeitsmarkt zu-
rickkehren.

Umstieg ist fiir Arbeitsanleitung Herausforderung

Der Neueinstieg von Facharbeiterlnnen in die Arbeitsanleitung wird vereinzelt als
Herausforderung bezeichnet. In einem Beschaftigungsprojekt wird sogar ausdricklich
von einem neuen Beruf gesprochen, den Facharbeiterlnnen zu ihrer Erstausbildung
dazulernen mussen.

Die Arbeitsanleiterinnen wachsen, so wird geschildert, meist durch informelles Lernen
in ihre neue Aufgabe hinein, es wird aber die Notwendigkeit einer organisierten Zu-
satzausbildung betont. Einzelne Interviewpartnerinnen weisen an dieser Stelle auf die
Unschérfen des Berufs Arbeitsanleitung hin: Einerseits ist der Erwerb von psychoso-
zialen Kenntnissen notwendig, andererseits sollen Arbeitsanleiterlnnen nicht zu
,Quasi‘-Sozialarbeiterlnnen werden.

Aus Sicht des Vertreters des ndb braucht es eine fundierte, verpflichtende Ausbildung
fur Arbeitsanleiterinnen, damit die Anleitungsqualitat erhdht wird. Zur Sicherstellung
der Teilnahmen konnte beispielsweise eine Steuerung (iber die Gehaltseinstufung
sinnvoll sein.

Einschulungsstrategie: von offenen Tiiren bis Mentoring

Was die Einschulung von neuem Personal insgesamt betrifft, schildern die Beschéfti-
gungsprojekte sehr unterschiedliche Vorgangsweisen, von der Ubergabe durch Uber-
lappung der Personen Uber Mentoringsysteme bis zur Strategie der ,offenen Tiiren".

Fir wichtig erachtet werden die in der Regel gut ausgebauten Besprechungsstruktu-
ren und Dokumentationssysteme, so dass die Einfiihrung ,organisch* passieren kann.

Ein/e Interviewpartner/in schildert eine deutlich abweichende Einschulungsstrategie.
Es wird betont, dass Neue vor allem selbst mit den Anforderungen zurechtkommen
mussen und sich dadurch beweisen kénnen.

Vereinzelt wird hervorgehoben, dass jene Kompetenzen, die unter ,Haltungen* zu
subsumieren sind und als Besonderheit der vertretenen Berufe gelten, oft kaum be-
nennbar und besonders schwer erlernbar sind. In diesem Kontext wird immer wieder
erwahnt, wie giinstig Uberlappungen beim Personal seien, damit diese Haltungen fiir
Neue erlebbar sind. Hohe Erwartungen an die Erfassung insbesondere dieser Kom-
petenzen kniipfen zwei SOB an das aktuell geplante Verfahren zur Qualitatssiche-
rung.

Es wird in einigen Gesprachen bedauert, dass bei Pensionierungen das Wissen nicht

immer strukturiert weiter gegeben wird bzw. werden kann. Mehrere Interviewpartner-
Innen beschaftigen sich aus diesem Grund mit dem Thema Wissensmanagement.

6 Den Begrifft ,Ausstiegsarbeitsplatz* als Arbeitsplatz mit erfahrungsgeleiteten Arbeitsaufgaben und altergerechten Arbeitsbedingungen prégen Brigitta
Geiller-Gruber et al., vgl. Brigitta Geiller-Gruber, Heinrich Geiller, Alexander Frevel (2005): Alternsgerechte Arbeitskarrieren. Ein betriebliches Modell
zur Erhaltung der Arbeitshewaltigungsfahigkeit. Beratungshandbuch erstellt im Auftrag der Beratungsstelle Humane Arbeitswelt (www.equal-aeiou.at)
und dem nationalen Tréger Allgemeine Unfallversicherungsanstalt (AUVA), Wien, 8f
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3.2.2.  Altere und jiingere Schliisselarbeitskréfte, Erfahrungen mit altersgemischten Teams

Bei alteren Kolleginnen wird vor allem die Berufs- und Lebenserfahrung geschatzt,
sowie eine gewisse Gelassenheit.

Altere finden leichter Zugang zur Klientel

Es wird die Ansicht vertreten, dass éaltere Schllsselarbeitskrafte leichter Zugang zur
Klientel finden, sich aber auch besser abgrenzen kénnen. Gegeniber Kundinnen
bzw. Auftraggeberlnnen werden sie von einigen als kommunikativ im Vorteil gesehen.

Als Nachteile alterer Kolleglnnen werden vereinzelt Aspekte genannt wie Verlangsa-
mung, Midigkeit oder Erstarrung. Mehrfach erwahnt wird die Problematik, dass
Krankheitssymptome nicht zeitgerecht beachtet werden und sich damit verschéarfen.
Die Gefahr des Burnouts ist vor allem bei héherem Dienstalter gegeben und auch
langere Krankensténde sind als Hinweis zu werten, wie notwendig ein achtsamer
Umgang mit den eigenen Grenzen ist.

Einerseits werden altere Kolleginnen immer wieder als interessiert an neuen Erfah-
rungen beschrieben, andererseits wird in einzelnen Gesprachen auch die Weigerung
mancher alterer Schliisselarbeitskrafte erwéhnt, von jiingeren Kolleginnen zu lernen,
insbesondere Fachwissen und Methodenfragen.

Als Problem — nicht DER Alteren, aber MIT Alteren — werden abrechnungstechnische
Schwierigkeiten der Altersteilzeit genannt.

Jiingere haben anderes professionelles Selbstverstéandnis

An jiingeren Kolleginnen wird geschatzt: Sie arbeiten schnell und engagiert, sind voll
Idealismus, hartnackig, kreativ und haben eine hdhere Technikkompetenz.

Es wird immer wieder in den Gesprachen ein im positiven Sinne verandertes profes-
sionelles Selbstverstandnis der Jiingeren festgestellt. Die Vorzlige werden nicht zu-
letzt auf andere Ausbildungsinhalte bzw. eine modernere Ausbildung zurtickgefiihrt.
Einige Interviewte weisen allerdings darauf hin, dass es um mehr geht als um Bil-
dungsinhalte, es geht um Haltungen.

Das sich wandelnde Verstandnis von sozialer Arbeit zeigt sich beispielsweise in ei-
nem anderen Zugang zu Dokumentation und Qualitatssicherung. In mehreren Inter-
views gab es Hinweise auf die Bevorzugung von jungen Sozialarbeiterlnnen, wenn
Dokumentation und Qualitatssicherung angesprochen sind. Es wird vereinzelt auch
ein verandertes Selbstbild insbesondere der weiblichen Sozialarbeiterinnen konsta-
tiert, die die Funktion der Sozialarbeit als wesentlich fiir die Einrichtung bewerten und
mit einem dementsprechenden beruflichen Selbstverstandnis an diese Aufgabe her-
angehen.

Besonders ein Interview mit Sozialarbeiterinnen unterschiedlichen Alters aus einer
Organisation verdeutlicht, dass gerade beim Punkt professionelles Selbstverstandnis
und Haltungen der Generationenmix sehr produktiv sein kann, denn es geht weniger
um neue Techniken, sondern eher um die Auseinandersetzungen mit Themen, die
die Geschichte der GBP und SOB prégen, wie beispielsweise Kooperation zwischen
den Bereichen, Etablieren von — formalen und informellen — Besprechungsstrukturen,
Empathie versus Abgrenzung, (digitale) Dokumentation.
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Als Nachteile von jungen Kolleginnen werden immer wieder Schwierigkeiten im Zu-
gang zu und Umgang mit Transitmitarbeiterlnnen genannt. Jiingere Schllsselarbeits-
krafte haben es schwerer, in guten Kontakt zu kommen und haben groRere Proble-
me, sich in ihrer Rolle zu behaupten. Diese Nachteile sind eventuell durch gutes me-
thodisches Riistzeug zu kompensieren.

Ein paar Mal wird auch kritisch erwahnt, dass Jingere manchmal dazu neigen, das
.Rad neu erfinden* zu wollen.

Altersgemischte Teams werden geschétzt

Die Erfahrungen der SIU mit altersgemischten Teams sind durchwegs positiv. Diese
werden vor allem wegen ihrer hohen Lernpotenziale geschétzt. Die Betriebe vermit-
teln damit ein Selbstbild als lernende Organisation.

Es geht aber nicht nur um die gegenseitige Befruchtung in Bezug auf die beruflichen
Kompetenzen, erwahnt wird immer wieder die héhere Kohasion in altersgemischten
Teams. Diese kann auf einem sehr personlichen Austausch beruhen und beeinflusst
das Arbeitsklima positiv.

Altersvielfalt hat aber auch ganz handfeste praktische Konsequenzen: Alterskritische
Arbeitsplatze kdnnen grundsatzlich in altersgemischten Teams eher entlastet werden.
Aber auch die Urlaubsplanung wird erleichtert wenn sich Mitarbeiterlnnen in ver-
schiedenen Lebensphasen befinden. Es wird betont, dass ein heterogenes Team Vie-
les ,auffangen* kann.

Von einigen Befragten wird allerdings in Bezug auf Vielfalt dem Austausch zwischen
Wirtschaftsbereich und Sozialarbeit mehr Bedeutung eingerdumt als dem zwischen
den Generationen. Gerade die Zusammenarbeit von Personen aus ganz unterschied-
lichen beruflichen Kontexten wird als befruchtend erlebt.

,Vielfalt ist wichtig, wie immer sie aussehen mag*, driickt es ein/e Interviewpartner/in
pragnant aus. Eine Interviewpartnerin erldutert, dass eine einseitige Altersstruktur als
Hemmnis flir intergenerationelles Lernen wirken kann.

Allerdings werden dort und da selbstkritisch auch Schwierigkeiten genannt, sich als
stabiles Team auf einzelne jingere Mitarbeiterlnnen einzustellen.

Entwicklung ist sowohl Wachstum und Gewinn, als auch Abbau und Verlust

In den Aussagen der Vertreterinnen der SIU zu den Starken und Schwéachen der Al-
tersgruppen finden sich viele Aspekte, die auch in der Theorie und in anderen empiri-
schen Studien zum Thema Alter und Altern diskutiert werden.

Zu den wichtigsten theoretischen Fundamenten des aktuellen Diskurses z&hlt die
Vorstellung, die aus der Lebenslaufforschung und aus Entwicklungstheorien resul-
tiert, dass der Mensch Uber alle Lebensphasen hinweg entwicklungsféhig bleibt und
jede Entwicklung Wachstum und Gewinn als auch Abbau und Verlust beinhaltet.'”

17 Anton Amann (2007): Produktives Arbeiten und flexibles Altem: Forschungsprogrammatische Uberlegungen zu einem Sozialprodukt des Alters. In: Ursu-
la Pastero, Gertrud M. Backes, Klaus R. Schroeter (Hg.): Altemn in Gesellschaft. Ageing-Diversity-Inclusion, 277
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Es wird in diesem Zusammenhang auch immer wieder vom Wandel der Leistungsfa-
higkeit gesprochen. So nehmen die physischen Kapazitten und die Lerngeschwin-
digkeit mit dem Alter ab, Begabung, Intelligenz und Fertigkeiten bleiben gleich. Quali-
tats- und Verantwortungsbewusstsein, Urteilsfahigkeit, soziale Kompetenz und selb-
standiges Handeln nehmen beispielsweise zu, ebenso Lebens- und Berufserfahrung
sowie die ,job performance” (Aufgabenerfiillung).'8

Es wird inshesondere ein Zuwachs an mentalen und sozialen Fahigkeiten wie strate-
gisches Denken, Besonnenheit und Umsicht, Uberlegtes Handeln, gute Einschétzung
von Situationen, ganzheitliches Versténdnis usw. konstatiert.®

Alteren wird auch nachgesagt, in Stresssituationen umsichtiger und gelassener zu
sein und Ruhe zu bewahren. Sie haben die Routine, mit persénlichen Ressourcen
besser umzugehen, wirken sich ausgleichend in Teams aus und senken Stress bei
jungen Kolleglnnen.20

Erfahrung ist differenziert zu betrachten

Durchaus differenziert zu betrachten ist, wie schon in der Einleitung erwahnt, die den
Alteren zugeschriebene Starke Erfahrung.

In einem weiten Verstandnis handelt es sich bei Erfahrung um ein Blindel an Kompe-
tenzen, Fahigkeiten und Handlungsweisen, die in intensiver Auseinandersetzung mit
dem Arbeitsgegenstand erworben und gefestigt wurden. Erfahrungsgeleitetes Arbei-
ten erfordert eine ganzheitliche sinnlich kdrperliche Wahrnehmung, die sehr komplex
ist, da sie unterschiedliche Sinnesempfindungen, Geflihle und Vorstellungen mit ein-
bezieht. Erfahrungsgeleitetes Arbeiten bedingt eine persdnliche Beziehung und Ver-
bundenheit zum Arbeitsgegenstand. Kleine Veranderungen werden ersplrt oder intui-
tiv erahnt. Es entsteht eine subjektive Sicherheit im Umgang mit auftretenden Prob-
lemen.2!

Neben diesem ganzheitlichen Verstandnis gibt es verschiedene Ansétze, Erfahrung
in unterschiedlichen Dimensionen zu erfassen. So unterscheiden Francois Hopflinger
et al.22 5 Dimensionen von Erfahrung:

»  Erfahrungsgestiitzte fachliche und methodische Kompetenz

»  Erfahrungsbedingte Einstellungen zu Veranderungen

» Lebenserfahrung generell

»  Soziale Kompetenzen

» Evaluative Erfahrungsaspekte

Damit wird der Wert von Erfahrung als Grundlage vielseitiger Kompetenzen klarer.

'8 Alexander Frevel, Brigitta Geiller-Gruber (2005): Workshop Alternsgerechtes Arbeiten http://www.equal-
aeiou.at/Upload/Workshop_Alternsgerecht 11042005.pdf, 20.05.08

19 Juhani llmarinen (2007): Vom Defizit- zum Kompetenzmodell. Starken &lterer Arbeitnehmerinnen erkennen und fordem. (FIOH, Helsinki), Becker Stiftung,
Tagung 18.-19. April 2007, Bonn. www.becker-stiftung.de/upload/Tagung _07/Tagungsband 160707 .pdf, 04.07.2008, 8

2 bmsk (2007): Bericht und Reslimee der Veranstaltung ,Berufliche Chancengleichheit fir jedes Alter* am 10. Dezember 2007 im Rundturm der Wiener

Stadtischen.

21 Vgl. Renate Bartoniczek: ,Erfahrung zahlt". Die Bedeutung der Erfahrung in der modernen Arbeitswelt, www.move-ment.at, 26.05.08, 7

22 Hopflinger, Beck, Grob, Lthi (2006), 43 ff.
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Erfahrungswissen als Januskopf

Karl Wimmer23 spricht von der Januskopfigkeit des Erfahrungswissens, denn dieses
kann positive als auch negative Dimensionen aufweisen. Er verdeutlicht diese Di-
mensionen anhand dreier Gegensatzpaare.

»  Altersweisheit versus Altersstarrsinn. Das eine zeigt sich in der Zunahme von To-
leranz, Gelassenheit und Abgeklartheit, das andere im Beharren auf Altem und
Bewahrtem und der Abwehr neuer Ideen.

» Integration versus Ausbremsen. Das bedeutet, Berufserfahrungswissen kann als
positives Fiihrungswissen genutzt werden, um vorausschauend auf typische Feh-
ler und Risiken hinzuweisen bei gleichzeitiger Offenheit, Vorschldge von Jinge-
ren aufzugreifen und weiterzuentwickeln oder Berufserfahrungswissen wird be-
nutzt, um risikofreudige und ideenreiche Jlingere ,auszubremsen® und wird als
negatives Fuhrungswissen (wie kann ich blockieren) eingesetzt.

»  Neugier versus Dogmatismus. Es gibt neugierige Erfahrene, bei denen neue In-
formationen als Chance betrachtet werden, vorhandenes Wissen infrage zu stel-
len und zu verandern und dogmatische Erfahrene, die neue Informationen entwe-
der ignorieren oder so umdeuten, dass die alten bewahrten Problemlésungsstra-
tegien erhalten bleiben.

So kann es durchaus dazu kommen, dass sich in einem von ,Mittelalten und Alteren®
dominierten Unternehmen Jlngere haufig isoliert oder ,kalfgestellt' fihlen, insbeson-
dere wenn die anderen Lebens- und Betriebserfahrung gegen sie ausspielen.

Genau diese Aspekte wurden bereits beim Auftaktworkshop zum gegenstandlichen
Projekt im Zusammenhang mit der selbstkritischen Analyse der Defizite in der Nach-
wuchsforderung diskutiert. In den Interviews kam das Problembewusstsein ebenfalls
immer wieder zum Tragen: Auch dort, wo man zu alteren Mitarbeiterinnen tendiert,
bleibt das Interesse flir Neues aufrecht.

Zyklisches Modell der Lebensphasen

Interessant ist in diesem Zusammenhang das zyklische Modell der Lebensphasen,
das auf den fiinf Wandlungsphasen - einem Kernstiick der traditionellen Chinesi-
schen Medizin - basiert und fiir die Personalentwicklung adaptiert wurde. Es werden
folgende Phasen beschrieben:

» Einstieg und Orientierung
»  Erweiterung und Erfahrung
» Etablierung und Uberblick
»  Konzentration und Analyse
»  Ausstieg und Sinn

In der Phase Konzentration und Analyse stellt sich eine nach auflen hin etwas abge-
klart wirkende Haltung ein. Personen in dieser Phase verfligen tber einen reichen Er-
fahrungs- und Wissensschatz, sind gefestigt in ihrer Berufsidentitat und verfiigen (iber
die ndtige Routine, viele Prozesse rasch und klar erkennen und bewerten zu kdnnen.
Ihre Prioritaten sind meist festgelegt und dadurch kann sich eine gewisse Unbeweg-
lichkeit und Skepsis Veranderungen gegeniiber ergeben.2*

23 \/gl. Kochling Annagret, Projekt Zukunft, Leitfaden zur Selbstanalyse altersstruktureller Probleme in Unternehmen, Dortmund 2002, S 38 zit in: Karl Wim-
mer (2003): Productive Ageing, Alter und Leistung in Einklang bringen, www.wimmer-partner.at, 26.05.08, 6f.

2 Renate Augusta (2007a): Das Potenzial der Generationen, in Personal Heft 04/2007, 46-48 sowie Renate Augusta (2007b) Generationen im Dialog. Wie
Personalmanager die Stérken der Lebensphasen nutzen kénnen. In personalmanager 6/2007, 47-49
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Ahnliche Haltungen von einzelnen Schliisselarbeitskraften werden dort und da auch
in den Interviews geschildert und wurden vor allem von Vertreterlnnen ,junger
Teams" beim zweiten Workshop thematisiert: Sie sind fiir eine fruchtbare Zusam-
menarbeit von Jiingeren und Alteren wenig forderlich.

Fruchtbare Zusammenarbeit braucht Unterstiitzung

Sylvia Kade beispielsweise konstatiert eine fehlende Lernkultur zwischen den Gene-
rationen. Dies gilt fir sie nicht nur im Bereich des Arbeitsmarktes. Der Prozess der
Kulturiiberlieferung, der Weitergabe von Erfahrung und Wissen von einer Generation
an die nachste sei ihrer Ansicht nach immer weniger selbstverstandlich. Eine Lésung
bestiinde aber nicht darin, alte Mitarbeiterlnnen durch junge zu ersetzen, sondern in
der Chance, voneinander und miteinander zu leren. Allerdings k&men intergenerati-
onelle Lernprozesse nicht mehr spontan zustande, sondern mussten konstruiert wer-
den“.25

Nach Margrit Kinsler? ist die Bereitschaft der Jiingeren, von den Alteren zu lernen,
viel hoher als die Alteren annehmen. Die Diskrepanz fiihrt sie auf den Riickgang des
Autoritarismus in den letzten Jahrzehnten zurlick, was das Verhaltnis der Jungen zur
Elterngeneration positiv beeinflusst, wahrend sich die Alteren an ihre eigenen Vorbe-
halte erinnern.

Im oben beschriebenen Lebensphasenmodell wird in der Personalfithrung von Mitar-
beiterlnnen, die sich in der Phase der Konzentration und Analyse befinden, vor allem
das Benennen und Wiirdigen des bisher Geleisteten als wichtig gesehen. Es geht um
mafvolle Veranderungen und Irritationen, die Anreize fir innere Beweglichkeit und
Begeisterung sein kénnen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Organisa-
tion Moglichkeiten der Neuorientierung bietet.2?

3.2.3.  Alte und junge Beschiéftigungsprojekte

,~Jung und Alt* wurde im Rahmen des Austausches mit den Tragerorganisationen
beim Workshop Mitte Juni 2008 auch noch unter einem anderen Aspekt diskutiert,
namlich was das Alter der Organisationen selbst betrifft.

Teilweise Beharrungstendenzen konstatiert

Einstieg war die Diskussion Uber die Entwicklung der Leistungsféhigkeit der Transit-
mitarbeiterlnnen. Die einen beklagen, Transitmitarbeiterlnnen ,werden immer
schlechter’, andere sehen das Gegenteil. Die Diskussion wurde mit ,regionalen Un-
terschieden® geglattet.

In der Folge kam aber von einzelnen jingeren Beschaftigungsprojekten der Hinweis
auf Mythen und Legendenbildung. Junge Schliisselarbeitskrafte aus ,jungen” Organi-
sationen weisen Aussagen in Richtung Idealisierung der Griindungsphasen im Sinne
von ,friiher war alles besser* weit von sich und klagen ber Beharrungstendenzen.
Sie distanzieren sich entsprechend auch von der ,Szene".

% Julia Franz: Die éltere Generation als Mentorengeneration - Intergenerationelles Lernen und intergenerationelles Engagement.
http://www.bildungsforschung.org/Archiv/2006-02/intergenerationelles/ , 11.06.08
2% Margrit Kinsler (2003): Alter — Macht — Kultur. Kulturelle Alterskompetenzen in einer modernen Gesellschaft, Hamburg
2TAugusta (2007a, b)
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Diese konstatierte Beharrungstendenz ware genauer zu analysieren: Ist es einfach
ein widerstandiges Festhalten am Alten? Ist es ein Zeichen von Uberforderung, weil
Neuerungen oft mit zusatzlichen Belastungen verbunden sind? Oder geht es um das
Kampfen um die eigenen Haltungen (politische Einstellungen und Einstellungen zur
Betreuungsarbeit)?

Neuerungen oft als fremdbestimmt wahrgenommen

In diesem Zusammenhang ist im Rahmen des gegenstandlichen Projekts vereinzelt
das Stichwort Fremdbestimmung von Neuerungen gefallen. Verédnderungen scheinen
weniger durch eigene Konzeptentwicklungen eingeleitet zu werden, als vielmehr
durch veranderte Vorgaben des AMS. Es dominieren Reagieren und Abgrenzen ge-
geniber Agieren und Selbstbestimmung.

Einzelne Projektleitungen flihren an, dass geforderte Neuerungen fiir die Mitarbeite-
rinnen teils unverstandlich sind, manchmal eine Bedrohung darstellen und in der Re-
gel als unausweichlich und kaum modifizierbar bewertet werden. Dies flihrt immer
wieder zu Widerstand, inshesondere bei den Arbeitsanleiterinnen und zu kaum be-
waltigbaren Aufgaben fir die Projektleitungen, die fiir die Neuerungen begeistern
mussen.

Manche ,alte” Betriebe scheinen, insbesondere eingeleitet durch die betriebliche Ge-
sundheitsforderung, Wege zu mehr und aktiver Selbstbestimmung gefunden zu ha-
ben. Sie verbinden tendenziell Neues mit ihrer ,alten Ideologie* von Teilnehmerin-
nenorientierung und Empowerment. Von einer Befragten wird das mit dem Satz ,Akti-
ve Innovation in Verbindung mit Geschichtsbewusstsein” beschrieben.

Dies weist auf die Wichtigkeit der Bearbeitung der Institutionengeschichte hin, um mit
neuen Anforderungen besser zurechtzukommen bzw. aktive Zukunftsplanung zu be-
treiben.

Die oben vollzogene Trennung von alten und jungen Betrieben, ist nattirlich eine
kiinstliche, die der Veranschaulichung von Tendenzen dient. An den vorgefundenen
Diskrepanzen schlieft sich aber durchaus die Frage an, wie auch zwischen den Ein-
richtungen intergenerationelles Lernen maglich wird, also Geschichtsbewusstsein
produktiv genutzt werden kann, um innovative Wege fiir die Zukunft zu finden.

3.24.  Belastungen von Schliisselarbeitskraften und Ansatzpunkt fiir alternsgerechtes Arbeiten

Bei den Fragen rund um alternsgerechtes Arbeiten von Schllisselkraften und notwen-
digen Vorkehrungen, damit Schllisselarbeitskréfte bis ins Pensionsalter arbeits- und
leistungsfahig bleiben und sich dabei korperlich und psychisch wohl fiihlen, wird im-
mer wieder die Wichtigkeit von Personalentwicklung betont.

Personalentwicklung ist eine der Hauptaufgaben von Beschaftigungsprojekten. Ent-
sprechend gut bekannt sind die Ansatzpunkte und es ist auch eine hohe Sensibilisie-
rung fir gesundheitliche Risken gegeben. Ob und in welchem Ausmal diese Kennt-
nisse auf Schllsselarbeitskrafte angewendet werden, ist in der Befragung nicht klar
geworden.
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Entlastungsstrategien eher geplant als durchgefiihrt

Entlastungsstrategien fiir den Betrieb sind eher geplant als durchgefiihrt, auch wenn
in einigen Teams eine gewisse Abgeklartheit festzustellen ist. Sie versuchen, sich
dem Erfolgsdruck zumindest teilweise zu entziehen, indem sie ein Scheitern als zu
kalkulierendes Risiko darstellen.

Viele befragte Geschaftsflihrungen/Projektleitungen raumen der Eigenverantwortung
einen hohen Stellenwert ein. Es geht beispielsweise darum, sich selbst Freiraume zu
schaffen, auf Pausen zu achten, nicht zu denken, man wére unersetzbar und auch
einmal frei zu nehmen oder sich besser abzugrenzen.

Sie sehen aber auch die Vielzahl der Aufgaben, die der Leitungsverantwortung zu-
kommt. Genannt werden beispielsweise Betriebliche Gesundheitsforderung als Lei-
tungskompetenz, die Férderung einer Kultur der Anerkennung, Mdglichkeiten fir Su-
pervision und Weiterbildung, Gestaltung der Arbeitszeiten und Veranderung/ Erweite-
rungen der Arbeitsfelder. Es wird immer wieder von einer Entlastung der Mitarbeite-
rinnen durch die Leitung gesprochen. Die spezifische Belastung von Geschaftsfiih-
rungen/Projektleitungen wird nur sehr vereinzelt und vorsichtig erwahnt, obwohl auch
in dieser Gruppe bereits Falle von Burnout bekannt sind.

Teamgesprache scheinen sowohl hinsichtlich ihres fachlichen Werts als auch in Be-
zug auf individuelle und Gruppen-Psychohygiene fiir die Erhaltung der Arbeitsfahig-
keit unumstritten zu sein.

Supervision wird als sehr wichtig erachtet. Nach Aussage einzelner Befragter wird
diese aber nicht von allen Berufsgruppen, insbesondere von den Arbeitsanleiterin-
nen, in gleicher Weise als Entlastungsstrategie wahrgenommen. Ebenso wird das
Angebot fir individuelle Weiterbildung in Einzelféllen als untergriindige Kritik aufge-
fasst.

Weiterbildung als Ausgleich fiir fehlende Entwicklungsmoéglichkeiten

Die Regel ist aber, dass die Maglichkeit, Weiterbildungen zu besuchen einen ,Faktor
der Zufriedenheit* darstellt und die Riickmeldungen von Teilnahmen positiv sind. Da
in den Einrichtungen die Veranderungschancen gering sind, bestehen die Entwick-
lungsmdglichkeiten und solche werden héufig als wesentlich fir alternsgerechtes Ar-
beiten eingestuft, vor allem im Bereich der Weiterbildung. Auch 1&ngere Wesiterbildun-
gen sollten nach Ansicht einer Einrichtung méglich sein.

Interessant ist, dass mehrmals innovative Entwicklungen des Gesamtbetriebes als
Zielfiihrende Strategie erwahnt werden, damit Schllisselarbeitskrafte in der Organisa-
tion gut ,altern® kdnnen. Es ist beispielsweise die Rede von der Adaption der Konzep-
te aufgrund sich verandernder Zielgruppen oder von neuen Produktentwicklungen.

Kreativitat birgt Gesundheits- und Motivationspotenzial

Die Betriebe bieten zwar kaum Aufstiegs- und Veranderungschancen fir die Einzel-
nen, es wirkt sich da aber positiv aus, wenn das Selbstverstandnis als aktive, ent-
wicklungsfahige, arbeitsmarktpolitische Einrichtung gelebt wird. Die Kreativitat des
Betriebes scheint demnach ein gewisses Gesundheits- und Motivationspotenzial zu
bergen.

Voraussetzung dafir ist in den Augen dieser Interviewpartnerinnen eine gewisse
Stabilitat, so dass Veranderungen als Wachsen wahrgenommen werden kdnnen. Als
hinderlich fir Innovation und Inspiration werden genannt: permanente Bedrohung
durch Kirzungen, rigide Kennzahlenorientierung, hohe Abhangigkeit von den Férder-
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Spannungsfelder sind belastend

geberlnnen sowie die in den Ein-Jahresvertrdgen begriindete Kurzfristigkeit in der
Planung.

Andere Stichworte, die immer wieder bei der Frage nach ,gutem Altern in der Orga-
nisation fallen sind Information und Kommunikation, vor allem im Sinne von Klarheit
und Transparenz.

Arbeitszeit ist ein Feld, das nach Aussage einiger Befragter hohe Wichtigkeit hat.
Méglichkeiten fiir Teilzeitarbeit werden von den einen als gute Entlastungsstrategie
bewertet, andere wiederum plédieren aufgrund des dadurch steigenden Koordinati-
onsaufwands fir Vollzeitstellen.

Auch wird ein paar Mal erwahnt, dass sich durch eine verstérkte Arbeitszeitflexibilisie-
rung Freirdume schaffen lieRen. Eine Organisation berichtet davon, als Entlastungs-
strategie die Arbeitszeiten flexibler gestaltet zu haben (z.B. ein freier Nachmittag un-
ter der Woche, kurze und lange Woche usw.), was fiir die Arbeitsanleitung schwerer
zu organisieren ist als fiir die anderen Schliisselarbeitskrafte.

Altersteilzeit wird immer wieder als gute Mdglichkeit bewertet. Hier seien die Block-
modelle oft beliebter, allerdings dem Transfer von Wissen weniger zutraglich.

Es wird vereinzelt davon gesprochen, dass das Spannungsfeld Erfolgskriterien ver-
sus Teilnehmerlnnenorientierung belastend ist. Um die Vermittiungsquoten nicht zu
gefahrden, missen die Transitmitarbeiterlnnen bestens betreut werden. Um die Auf-
trage zu erfiillen, muss immer wieder kompensatorisch gearbeitet werden. Schiiissel-
arbeitskrafte miissen so die ,Llcken filllen®. Aus Sicht einer/s Interviewpartners/in ist
das Spannungsfeld ,Sozial- und Integrationsarbeit - Marktanforderungen* dann weni-
ger gegeben, wenn die Produkte bzw. Dienstleistungen dem Leistungsvermogen der
Transitmitarbeiterlnnen entsprechen und das gilt es laufend zu reflektieren, denn Ar-
beitsanleiterinnen, die auf Dauer kompensatorisch arbeiten, brennen aus.

Vor dem Hintergrund einer belasteten Arbeitssituation von Schliisselarbeitskraften
wird immer wieder die Wichtigkeit von Auszeiten und Umstiegsmdglichkeiten betont.
Da der Wechsel zwischen Arbeitsplatzen schwierig ist, wird die Notwendigkeit von
Abwechslung innerhalb eines Arbeitsplatzes hervorgehoben.

Kleine Organisationen stoBen an ihre Grenzen

Auszeiten sind wichtig

Gerade, was die Moglichkeit des Wechsels betrifft, wird in den Gesprachen immer
wieder auf die Grenzen der oft kleinen Einrichtungen im Bereich Personalentwicklung
hingewiesen. Der Vertreter des ndb sieht deshalb die Zukunft der SIU in groReren
Einrichtungen und Verblinden, um gemeinsame Personalentwicklungskonzepte und
Strukturen zu haben.

In der Salzburger Plattform wird beispielsweise aktuell an einem Qualifizierungsver-
bund gearbeitet, der Um- und Ausstiege flir Schllisselarbeitskréfte erméglichen soll.

Einzelne Einrichtungen erzéhlen, dass es mdglich ist, Auszeiten zu nehmen, z.B.
durch unkonventionelle Urlaubsregelungen oder unbezahlten Urlaub. Auch die Bil-
dungskarenz wird daflr immer wieder genutzt. Noch nicht angewendet wird die Sab-
batical-Regelung; hier ist unklar, ob sie mit den Forderbedingungen vereinbar ist. Es
wird als wichtig erachtet, dieses zu ermdglichen.

Einige Vertreterlnnen der Dachverbande betonen die Notwendigkeit von Auszeiten
vor allem als Mittel der Burnout-Prophylaxe.
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In Bezug auf Burnout wird von den Vertreterinnen der SIU vereinzelt die besonders
schwierige Situation mit (dienst-)alteren Schllsselarbeitskréften angesprochen. Oft
kumulieren gesundheitliche Beeintrachtigungen und gleichzeitig ist der Druck hoch,
den Arbeitsplatz fiir die/den Betroffene/-n zu erhalten, da die Arbeitsmarktsituation fir
Altere nur zu gut bekannt ist.

Es scheint insgesamt so zu sein, dass die Schliisselarbeitskrafte, die Fachkrafte fir
Arbeitsorganisation und Ressourcenorientierung sind, fiir sich selbst wenig umsetzen.

Dies bestétigt eine interne Erhebung der Plattform Salzburg zu Productive Ageing Ak-
tivitaten in den Einrichtungen. Das Ergebnis zeigte viele Aktivitaten fiir die Transitmit-
arbeiterlnnen wie gesunde Jause, Kochen, Kommunikationstraining u.a., aber keine
fur Schlisselarbeitskrafte.

Schliisselarbeitskrafte beanspruchen fiir sich selbst wenig

Die Vertreterin des bdv weist auch auf diese Schwachstelle hin. GBP und SOB haben
zwar beste Voraussetzungen zur Umsetzung von Productive Ageing Strategien, da
sie individualisiert und biografisch arbeiten, ein differenziertes Menschenbild und Er-
fahrungen mit Leistungseinschrankungen haben, nehmen diese Ressourcen aber fir
die Schlisselarbeitskrafte-Teams kaum in Anspruch. Eine interne Erhebung unter
den Mitgliedsbetrieben zeigte dieses Manko deutlich. Sie sieht ein wesentliches Prob-
lem in der Uberforderung der Schiiisselarbeitskrafte und in erlebten Frustrationen,
nicht zuletzt aufgrund der mangelnden Wertschatzung von aufien.

Wertschatzung und Anerkennung sind wesentlich

Wertschatzung und Anerkennung sind nach Meinung des Vertreters des ndb nicht zu-
letzt deshalb neuralgische Punkte, weil der Erfolg (Transitmitarbeiterinnen finden ei-
nen Job) nicht ausgekostet werden kann, sondern dazu flihrt, dass die Schilisselar-
beitskrafte immer wieder mit neuen Transitmitarbeiterinnen von vorne anfangen miis-
sen. Es gilt dariber hinaus, die Frustrationen zu bedenken, die auch bei hohen Er-
folgszahlen auftreten: Da man ALLEN aufgenommen Transitmitarbeiterlnnen eine
Chance auf Integration geben méchte, wére nur eine 100%ige Vermittiung ein Erfolg.
Daher brauche es ,verstérkt interne Anerkennungsstrukturen®.

Im Zusammenhang mit Anerkennung ist zu erwahnen, dass diese als wesentlicher
Faktor der Gesundheitsvorsorge und insbesondere der Burnout-Pravention gilt. Wenn
in einem sozialen Beruf trotz hoher eigener Verausgabung haufig sichtbare Erfolge
bei den Klientinnen ausbleiben und dies nicht durch Anerkennung von anderer Seite
kompensiert wird, dann kommt es zu so genannten Gratifikationskrisen. Wesentlich
fur Burnout ist ein langer andauernder Zustand der Unausgewogenheit zwischen
Verausgabung und Belohnung (Satisfaktoren in der Arbeit). Dementsprechend wird
die Arbeit mit schwierigen Klientinnen sehr oft als Burnout-Faktor Nummer 1 be-
zeichnet.

Personen in sozialen Berufen weisen haufig ein motivationales Muster exzessiver
Leistungsbereitschaft auf. Sie sind zumeist mit hohem Engagement und Idealismus
bei der Arbeit und stellen teilweise unrealistisch hohe Anforderungen an sich selbst
und die Umwelt. Diese investierte Verausgabung ibersteigt vielfach die erhaltene Be-
lohnung.?8

% Vgl. Karl Wimmer (2005): Stress, Burnout und Depression; Neurobiologische und psychosoziale Dynamiken, August 2005, www.wimmer-
partner.at/Aktuelle Themen und Artikel, 07.07.08, 15f und Gemot Sonnek, |. Pucher-Matzner (2005): Das Burn-Out Syndrom. Osterreichische Arztezei-
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3.3. Fokus Transitmitarbeiterlnnen

3.3.1.  Altere und jiingere Transitmitarbeiterinnen, altersgemischte Zielgruppe

Die Beschaftigungsbetriebe haben Erfahrungen mit Transitmitarbeiterlnnen verschie-
denen Alters, das heilt von jungen Erwachsenen bis zu Personen am Beginn des
Pensionsalters (vereinzelt gibt es eine engere Zielgruppendefinition und eine Alters-
obergrenze bei beispielsweise 55 Jahren) und mit unterschiedlichen Altersgruppen-
zusammensetzungen.

Diversitat in Bezug auf unterschiedliche Kriterien ist wichtig

Es besteht Einigkeit dartiber, dass ein guter Mix viele Vorteile hat. Die Vorteile von
Diversitat beziehen sich aber nicht nur auf das Alter, sondern auch auf die Problema-
tiken. So schafft die Massierung von Transitmitarbeiterinnen mit schweren psychi-
schen Problemen eine unverhaltnismaRig schwierige Situation. Es fallt auf, dass im-
mer wieder Suchtproblematiken angesprochen werden. Sucht scheint ein Beispiel fiir
ein dominantes Arbeits- und Vermittlungshemmnis zu sein, das Probleme wie Alters-
diskriminierung relativiert.

Die unterschiedlichen Zusammensetzungen der Transitmitarbeiterlnnen sind nach
Aussage vieler Befragter vor allem auf die Zuweisungspolitiken der RGS - die von
Region zu Region und teilweise von Monat zu Monat variieren kénnen — zurlickzufiih-
ren. Es wird angemerkt, dass die oft rasch wechselnden Zielgruppen und die ver-
starkte Zuweisung bestimmter Gruppen eine hohe Herausforderung darstellen und
die dahinter stehenden Zielvorgaben oder Strategien der zuweisenden Stellen nicht
immer transparent sind.

Durch das Projekt ,CAPA“2® hat sich die Altersstruktur etwas verandert, weil die
CAPA-TeilnehmerInnen zumeist etwas jinger sind.

Zielgruppen an den Randern der Erwerbsphase zugewiesen

Es konnte zwar kein einheitlicher Trend festgestellt werden, in den Gesprachen klingt
aber eine gewisse Polarisierung an - eine verstérkte Zuweisung von Personen an den
Altersrandern der Erwerbstatigkeit. Das wird als Veranderung der letzten Jahre kon-
statiert.

Hohes Arbeitsethos gleicht teilweise korperliche Einschrankungen aus

Altere Transitmitarbeiterlnnen werden in den SIU, vor allem von den Arbeitsanleite-
rinnen, geschatzt. Sie werden immer wieder als tlichtige - weil erfahrene und moti-
vierte - Arbeiterlnnen beschrieben.

Betont wird die in der Regel gute Arbeitsleistung, so dass Altere auch dann aufge-
nommen werden, wenn die gesundheitlichen Voraussetzungen zur Erbringung der
Leistung nur bedingt gegeben sind. Hier werden individuelle Einsatzmaéglichkeiten ge-
funden, auch wenn dies der betrieblichen Produktion nicht sehr férderlich ist. Manche
Beschéftigungsprojekte betonen, dass auch Kandidatinnen mit kérperlichen Beein-
trachtigungen oder geringer psychischer Belastbarkeit ihre Chance bekommen.

Stellt sich allerdings heraus, dass die Beeintrachtigungen zu massiv sind, iiberwiegt
die ,Vermittlung an die Pensionsversicherungsanstalt‘.

29 CAPA st ein Angebot, das sich nicht auf die Vermittlung in den ersten Arbeitsmarkt beschrénkt, sondern weitere Perspektiven erméglicht. Auch ist eine
Anpassung an die aktuelle individuelle Leistungsfahigkeit von Personen (die durch neue Verfahren zur Potenzialerfassung erhoben wird), z.B. in Bezug auf
die Arbeitszeit, vorgesehen.
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Die Vorteile alterer Transitmitarbeiterlnnen liegen meist in einem sehr ausgepréagten
Arbeitsethos, also in einer hohen Arbeitsmoral — als wesentliches Unterscheidungs-
merkmal gegeniiber den jungen Transitmitarbeiterinnen. Sie sind ,froh, wieder Arbeit
zu haben".

Altere Transitmitarbeiterlnnen haben eine Reihe von Stirken

Die Beschreibungen auf der Beziehungsebene weisen darauf hin, dass die Alteren
Einiges ,ausgleichen® Sie sind tendenziell leichter zu filhren, motiviert und besonnen,
nehmen Unterstiitzung eher an (ausgenommen Beratung zur Férderung der raumli-
chen Mobilitat) und sind vielleicht sogar dankbar. ,Pflichtbewusstsein und Loyalitét",
wie ein/e Interviewpartner/in die Vorziige der Alteren zusammenfasst, scheinen also
durchaus Einiges an LeistungseinbufRen wett zu machen.

Die von den Befragten aufgezéhlten Stéarken der &lteren Transitmitarbeiterlnnen un-
terscheiden sich nicht wesentlich von denen, die bei den Starken &lterer Schliisselar-
beitskrafte genannt wurden: Besonnenheit, Bestandigkeit, Empathie, Einsicht, Elo-
quenz im Kundenkontakt, Gelassenheit und Ruhe, Loyalitit, Reife, Ressourcen aus
Erfahrungswissen.

Erwéhnt wurde auch, dass Altere durchaus an neuen Arbeitsfeldern interessiert sei-
en. Sehr unterschiedlich wird allerdings die Weiterbildungsbereitschaft eingeschatzt.
Wahrend einzelne Interviewpartnerinnen von einer deutlichen Resistenz berichten,
erwahnen Frauenprojekte, dass Mitarbeiterinnen auch im fortgeschrittenen Alter an
neuen Ausbildungen, beispielsweise in der Altenbetreuung, interessiert sind.

Manche Altere sind nach Ansicht einiger Interviewpartnerlnnen auch gut geeignet fiir
die fachliche Anleitung und Erfahrungsweitergabe und so unterstiitzend in der Arbeit
mit jungen Langzeitarbeitslosen, die sich bereits jahrelang am zweiten und dritten Ar-
beitsmarkt bzw. in Schulungen bewegen und wenig Vorstellungen von der ,normalen*
Arbeitswelt haben.

Kritisch angemerkt wird immer wieder, manche altere Transitmitarbeiterlnnen wirden
es sich mitunter in ihrer perspektivisch unglnstigen Situation gut einrichten: Diese
werden dann nicht nur mobilitdtseingeschrankt und gesundheitlich etwas beeintrach-
tigt beschrieben, sondern sie gelten auch als weiterbildungsablehnend und unflexibel,
sind gegenlber den Jungen mitunter herablassend und geschickt in bequemen In-
szenierungen, etwa mit Krankenstdnden und ahnlichem. Andererseits wird ange-
merkt, dass hinter solchen Selbstinszenierungen, die zum Erscheinungsbild ,Motiva-
tionsdefizit* beitragen, oft Angste vor dem ersten Arbeitsmarkt liegen.

Jiingere weisen oft liberhaupt keine betriebliche Erfahrung auf

Insbesondere die Haufung von sehr jungen Mitarbeiterlnnen ohne Arbeitserfahrung
stellt die Schllisselarbeitskrafte vor Probleme, die in altersgemischten Teams gemil-
dert auftreten. Das Fehlen jeglicher betrieblicher Erfahrung bedeutet nicht nur, dass
noch keine ausreichenden Arbeitshaltungen entwickelt wurden, diese Gruppe von
sehr prekaren und armutsgefahrdeten jungen Erwachsenen hat in der Regel multiple
Problemlagen und es fehlt die Erfahrung ,gebraucht zu werden®.

Junge bringen frischen Wind und sind weniger resignativ

Positiv gesehen wird vor allem die Unbekimmertheit der Jugend, auch wenn diese
mitunter etwas trotzig daherkommt. Es wird von ,Freude, frischem Wind und Pepp*
gesprochen, also vom Schwung, den die Jingeren mitbringen. Ebenso positiv er-
wahnt wird, dass die Jungen in der Regel nicht so resignativ sind - allerdings sind sie
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durchaus anféllig fir die resignativen Haltungen alterer Langzeitarbeitsloser. Als
Starke wird auch das bessere Technikversténdnis gesehen.

Den Jungen steht mitunter fiir eine realistische Zukunftsplanung ihre Begeisterungs-
fahigkeit im Weg: Sie lernen einen Beruf kennen und wollen dort sofort andocken,
wird geschildert.

Angemerkt wird vereinzelt, dass Gruppen von jungen Transitmitarbeiterinnen dazu
neigen, ihre doch sehr ahnlichen Probleme aufzuschaukeln, was auch zu disziplina-
ren Problemen filhrt. Dies kann durch einen Generationenmix eher verhindert wer-
den.

Es wird erwahnt, dass die Jungeren im Unterschied zu alteren Transitmitarbeiterin-
nen kaum (iber Netzwerke verfligen.

Insgesamt werden kaum Starken genannt. Die Antworten auf die Frage nach den
Vorziigen der Jungen fokussieren vielmehr die Beziehungsqualitt zwischen Schlls-
selarbeitskraften und Transitmitarbeiterlnnen.

Bei Jungen berufliche Erstsozialisation notwendig

Die Frage nach den Schwachen der Jingeren wird haufig mit Hinweisen auf ihre Le-
bens- und Arbeitsrealitdt und die eingeschrénkten Erfahrungsméglichkeiten und Per-
spektiven beantwortet und kreist um Mangel bei Disziplin und Arbeitshaltungen. Es
sei eine berufliche Erstsozialisation notwendig.

Die Starken und Schwachen werden meist durch diese Brille der Sozialisationsaufga-
ben gesehen — es entstehen Diskurse zu Defiziten und Formbarkeit. Es wird ver-
sucht, auf diese Gruppe der jungen Prekéren aus marginalisierten Familien gut ein-
zugehen. Aber es wird auch immer wieder vom Mangel an Konzepten gesprochen,
wie mit der geringen Chance auf Integration umzugehen sei, wenn gleichzeitig sehr
traditionelle Lebensentwirfe vorherrschen, die kaum realisierbar erscheinen und
obendrein ein eindeutiger Auftrag Richtung erster Arbeitsmarkt besteht.

Zum Schluss ist noch erwahnenswert, dass in Bezug auf junge Transitmitarbeiterin-
nen Probleme mit dem BAGS-KV angesprochen werden. Die Differenzierungsmég-
lichkeiten erscheinen einzelnen Befragten zu gering; wenn die jungen Menschen
noch flir eine Ausbildung motiviert werden sollen, erscheint manchen die Entlohnung
zu hoch, da vermutet wird, dass danach eine Beschrankung auf Lehrlingsentschadi-
gung schwer fallt.

Lernmoglichkeiten zwischen Jung und Alt sind gegeben

Wie bereits erwahnt, konnen die alteren Transitmitarbeiterlnnen bei der fachlichen
Anleitung und Erfahrungsweitergabe an die Jingeren unterstlitzend wirken. Die Jun-
geren kdénnen so Vorstellungen von der ,normalen Arbeitswelt erlernen, wie bei-
spielsweise, was es heiflt, schnell zu arbeiten.

Einmal wird sehr anschaulich die Bereitschaft lterer Transitmitarbeiterinnen fachlich
von Jiingeren zu lernen, beschrieben. Ein Projektleiter berichtet, dass Lehrlinge in der
Arbeitskontrolle von den Alteren durchaus akzeptiert werden.3 Allerdings werden von
Einigen schon auch Vorbehalte der Alteren konstatiert.

% Diese Aussage wird auch durch die Literatur bestatigt. Nach Fertner & Fertner scheinen Altere eher bereit zu sein, Fachwissen von Jiingeren zu akzep-
tieren, als umgekehrt, vgl. Glinther Fertner, Maria Luise Fertner (2007): Projekt GENIAL - Darstellung eines Prozesses zum Thema Erfahrungspotenziale
alterer Mitarbeiterlnnen und aktive Einbindung in Wissensmanagementaktivitaten. In: Elke Gruber, Monika Kastner, Anita Briinner, Susanne Huss, Karin
Kolbl (Hg.): Arbeitsleben 45plus. Erfahrung, Wissen & Weiterbildung. Theorie trifft Praxis. Klagenfurt, 105
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Neben den Lernmdglichkeiten ist nach Ansicht einiger Befragter die Mischung zwi-
schen Jung und Alt auch fir die Relativierung von einseitigen Anschauungen in Be-
zug auf Arbeit, Ausbildung, Leben, Umgang mit Geld usw. positiv.

Jiingere lernen von Alteren ,,Gutes und Schlechtes®

Alle betonen die Vorziige des Generationenmix. Vor allem wird dem Generationen-
lernen im auBerfachlichen Bereich ein hoher Stellenwert bescheinigt. In Bezug auf
Arbeitshaltungen ist die Lage eindeutig: Altere Transitmitarbeiterinnen haben hier un-
bestritten eine positive Funktion. Im Einzelnen ist aber sehr darauf zu achten, dass
sich die Jiingeren zwar die Alteren als Vorbilder fiir Arbeitstugenden nehmen, jedoch
nicht ihre Resignation oder Stereotypien (negative Einschatzungen von regionalen
Firmen beispielsweise) und Opferkonstruktionen teilen. Auch die Frage, in welchen
Bereichen Altere von Jiingeren lernen, ist diffizil: Im Allgemeinen dominieren die Vor-
behalte. In spezifischen Konstellationen (altere Transitmitarbeiterlnnen und jlingere
Lehrlinge) scheint die hdhere Qualifikation Jiingeren durchaus anerkannt.

Ein/e Befragte/r betont, dass gegenseitiges Lernen in vielen Féllen nicht einfach funk-
tioniert, indem Transitmitarbeiterlnnen unterschiedlicher Altersgruppen in der Arbeit
gemischt werden. Seitens der Schliisselarbeitskrafte gilt es, gewisse Lernprozesse zu
unterstiitzen und Dinge zu thematisieren, obwohl das auch polarisierend wirken kann.

Ein Projekt erzahlt, dass in den sozialarbeiterischen Gruppen Altersthemen ange-
sprochen werden und es auch um die Vorstellungen iber Arbeitsmarktprobleme der
jeweils anderen Altersgruppe geht.

3.3.2.  Eingehen auf unterschiedliche Altersgruppen

Als wichtig fir eine alternsgerechte Betreuung von Transitmitarbeiterlnnen wird von
vielen Befragten die Teilnehmerinnenorientierung gesehen. Mehrere Interviewpartne-
rinnen sprechen von ,individuellem Eingehen auf Problemlagen”, sowohl bei den
Transitmitarbeiterinnen als auch bei lteren Schilisselarbeitskréften.

Vor allem die Zuweisung von Aufgaben erfolgt nach den Prinzipien der individuellen
Leistungsfahigkeit und — mindestens genauso wichtig — nach den individuell zu errei-
chenden Zielen. Es wird vereinzelt von erstaunlichen Leistungssteigerungen berich-
tet. Damit in Zusammenhang ist auf eine wichtige Aufgabe der Beschaftigungsprojek-
te hinzuweisen: Insbesondere Langzeitarbeitslose bzw. Menschen, die von gesund-
heitlichen Beeintrachtigungen betroffen sind oder waren, kénnen ihren Status am Ar-
beitsmarkt nicht mehr erkennen, es gibt sowohl Uber- als auch Unterschatzung. Eine
richtige Einordnung kann durch die Erfahrung im Beschéftigungsprojekt méglich wer-
den.

Individuelles Eingehen auf Problemlagen als wesentlich bezeichnet

Das Eingehen auf unterschiedliche Bedtrfnisse und Anforderungen ist nach Ansicht
vieler Befragter eine tragfahige Grundlage zur Beachtung der Lebensphasen, dem-
entsprechend (iberwiegen bei den meisten Beschaftigungsprojekten bisher individua-
lisierende Ansétze (in der sozialpddagogischen Arbeit, in der Begleitung am Arbeits-
platz, in der Qualifizierung usw.). Allerdings besteht hier ein Bewusstsein Uber die
Notwendigkeit, die Praktiken weiter zu entwickeln und vernetzend zu ergénzen.
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Damit stimmt die Praxis der Beschaftigungsprojekte mit der Praxis in vielen Betrieben
Uberein. Beschaftigungsprojekte sind durchaus mit kleineren Betrieben vergleichbar.
Im Rahmen der Equal Entwicklungspartnerschaft U-Turn wurde die Erfahrung ge-
macht, dass KMU ganz spezifische Losungen, je nach Problemlage, finden. ,Es gibt
viele interessante informelle Lésungen in KMU, die nicht als Alters- oder Generatio-
nenmanagement benannt werden®, resimiert die Vertreterin des bdv.3!

Vor der Vereinseitigung dieser Sicht warnt der Vertreter des nob: ,Eine am Individu-
um abgestimmte Vorgangsweise reicht nicht ... Um mich einem Individuum mit seiner
Problematik stellen zu kénnen, muss ich (ber die Spezialitit von gewissen Problema-
tiken wissen, der individuelle Zugang geniigt nicht* - er rdumt also dem Fachwissen
Uber Altern und dem Wissen (iber gesellschaftliche Zusammenhange einen hohen
Stellenwert ein.

Kaum spezielle Angebote fiir spezifische Altersgruppen

Spezielle Angebote fiir Altere und Jiingere gibt es kaum. Ein Projekt organisiert spe-
zielle Gruppensitzungen mit den iber 50Jahrigen, bei denen Uber die Haltung dem
Alter gegentiber, tber Ressourcen und Uber Outfit gesprochen wird. Von einigen Be-
fragten werden spezifische Angebote eher abgelehnt und es wird wiederum die not-
wendige Orientierung am Individuum hervorgehoben. Ein/e Interviewpartner/in meint
sogar, durch spezifische Angebote werde eine ,Zwei-Klassen Gesellschaft* erzeugt.

Outplacement herausfordernd, aber differenziert zu betrachten

Nach Ansicht einiger Befragter stellen Altere eine besondere Herausforderung beim
Outplacement dar. Aber die Vermittlungsprobleme sind nicht immer abschreckend.
Wenn gute Betriebskontakte bestehen und Praktika mdglich sind, scheinen mitunter
auch Vorurteile der Unternehmen aufweichbar.

Das Vermittlungshemmnis Alter wird also differenziert gesehen und bearbeitet. Uber-
einstimmung besteht darin, dass die traditionelle Form der schriftlichen Bewerbung
und massenhafte (Blind)Bewerbungen fiir diese Gruppe eher sinnlos sind.

Firmenkontakte spielen beim Outplacement Alterer eine wesentliche Rolle

Alter ist eine nach vielen Kriterien und nicht zuletzt nach Branchen variable Kategorie.
Als alt am Arbeitsmarkt gilt man nach Meinung eines/r Interviewpartners/in schon mit
35 — mit einem Trend zur weiteren Verjlingung.

Eine Schliisselkraft mit viel Erfahrung im Outplacement Alterer betont, wie wichtig
Firmenkontakte und deren Pflege fiir die Vermittiung Alterer sind. Auch fiir die ande-
ren SOB und GBP sind Firmen, mit denen kooperiert wird und Auftraggeberinnen ei-
ne wichtige Anlaufstelle, um altere Transitmitarbeiterinnen zu empfehlen. Es braucht
eine passgenaue Vorgangsweise.

31 Das Konzept der individualisierten, alternsgerechten Arbeitsplanung der finnischen Experten limarinen und Tempel wurde im Rahmen des europ. For-
schungsprojekts ,RESPECT" (Research action for improving Elderly workers Safety, Productivity, Efficiency and Competence Towards the new working
environment. Forschungsprojekt des Instituts fiir Industriebetriebslehre an der Universitat Karlsruhe von 2001-2004) vor allem in Richtung individualisier-
ter Fiihrung und Motivation ausdifferenziert. Vgl. Braedel-Kiihner, C. (2005): Individualisierte, alternsgerechte Fihrung, Frankfurt am Main: Européischer
Verlag der Wissenschaften, ref. von Anna Mundl (2008): Altere Mitarbeiter: Herausforderungen und Strategien. Fuhrung &lterer Mitarbeiter am Beispiel
der Conti Tech AG. Dipl.Arb. Sozial- und Organisationspadagogik, Hannover. Wesentlich ist, dass es keine — neuerlich stigmatisierende — spezielle Fih-
rung fir Altere geben soll und ,alternsgerecht” grundsétzlich jedes Alter meint. Auch in diesen Konzepten wird betont, dass individualisierte Fiihrung Kon-
zepte zum Thema Altern nicht ersetzt und die Wirkung eigentlich nicht erforscht ist. Es besteht Weiterbildungsbedarf hinsichtlich arbeitsorganisatorischer
Mdglichkeiten, es besteht aber insbesondere bei jingeren Fiihrungskraften, die mehr und mehr mit alternden Belegschaften konfrontiert sind, auch For-
derbedarf im Bereich sozialer Kompetenzen. (Mundl, 107ff)
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In einem GBP wird vor allem dariiber nachgedacht, wie informell erworbene Kompe-
tenzen Alterer auch in Nischen zur vermarkten waren, eine entsprechende Unterstiit-
zung vorausgesetzt.

Es ist aus Sicht vieler Interviewpartnerinnen notwendig, in den Unternehmen Vorur-
teile abzubauen und beispielsweise die hohe Leistungs- und Verantwortungsbereit-
schaft der Alteren sowie ihre arbeitskulturellen Fahigkeiten hervorzuheben. Hier
scheinen Beschaftigungsprojekte eine wichtige Sensibilisierungsarbeit zu leisten,
denn es wird den Unternehmen die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit der Einstellung Alte-
rer einerseits und die Notwendigkeit gesundheitssensibler Arbeitsplatze andererseits
vor Augen gefiihrt. Vergleiche mit der Arbeitsassistenz liegen nahe, wobei diese be-
sonderen Leistungen bei SIU noch nicht explizit als Aufgabenfeld kommuniziert wer-
den.

Einsatz von Einstellférderungen bewahrt sich

Einzelne SOB und GBP arbeiten in der Vermittiung von Alteren durchaus auch mit
Férderungen, in enger Abstimmung mit dem Service fir Unternehmen (SFU) beim
AMS und sehen das als gute Mdglichkeit, das Outplacement zu verbessern. Ein/e Be-
fragte/r meint, die Hervorhebung der Starken Alterer in Kombination mit den Forde-
rungen ,ziehe* bei Unternehmen. ,Férderung ist ein schlagkréftiges Argument... Es
geht um ein Vorreihen der Bewerberinnen in der Rangreihe.* Die Handhabung
scheint hier in den einzelnen RGS unterschiedlich zu sein und es bleibt unklar, in
welchem Ausmalfl die Beschéaftigungsbetriebe bei ihren Vermittlungsbemihungen
Uber spezifische Férderungen informieren bzw. solche in Aussicht stellen kénnen.

Fir eine Verringerung des Vermittlungsdrucks bei Alteren werden verschiedene Ar-
gumente genannt. Sie reichen von der Notwendigkeit, einen gesundheitssensiblen
Betrieb zu finden, bis zur Mdglichkeit, dann vermehrt Altere beschaftigen zu kénnen
ohne den Erfolg des Betriebs zu gefahrden.

3.3.3.  Das Transitjahr - ein Lernjahr?!

In Bezug auf Lernmdglichkeiten fiir jiingere und altere Langzeitarbeitslose wird die
Stérke der SOB und GBP gegeniiber Kursangeboten von den Befragten vor allem in
der Niederschwelligkeit gesehen. In Beschaftigungsprojekten ist ein allmahlicher Auf-
bau von Arbeits- und Lernfahigkeit moglich und es kann ein Bewusstsein (iber die
Lernfahigkeit wachsen. Beschéftigungsprojekte werden von einigen Interviewpartne-
rinnen insbesondere fir ,bildungsferne Personen (auch solche mit mangelhafter Ba-
sisbildung) und Menschen mit Handicaps als sinnvollste MaRnahme bewertet.

Niederschwelliges, arbeitsintegriertes und praxisorientiertes Lernen

Die Praxisorientierung und das arbeitsintegrierte Lernen sei fir die Zielgruppe, be-
sonders fiir Altere, wesentlich, aber auch fiir die Jungen, die Arbeitshaltungen und
Regelhaftigkeit erlernen sollen. Fir die Jingeren wird allerdings von vielen der Stel-
lenwert von Qualifizierung, insbesondere das Hinfihren zu formalen Ausbildungen,
hoher eingeschatzt.

Es wird auf unterschiedliche Lerngeschwindigkeiten und -ablaufe hingewiesen, die zu
beriicksichtigen sind. Jiingere sind zwar schneller, aber es braucht mehr und langer
anhaltende Kontrolle, ob die Arbeitsschritte auch ,sitzen®. Wenn explizit Schulung an-
geboten wird, dann wird die Lange eines ,Schulungstages” an die Aufmerksam-
keitsspanne der Zielgruppe angepasst.
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Zielgruppenadaquate Lernform

Passender Lernzugang fiir Altere

Im Vergleich zu den Kursmalnahmen wird aber punktuell bedauert, dass nicht in
gleicher Weise ein Gruppenprozess als férderliche Lerngrundlage entstehen kann.
Auch kommt es in Beschaftigungsprojekten aufgrund des Spagats zwischen Produk-
tion/Dienstleistung und personlicher Entwicklung der Transitmitarbeiterinnen zu
Stress und betrieblichen Konfliktzonen, die in einem Kurs nicht gegeben sind.

Die Lernaktivitaten in den SIU werden aber insgesamt als sehr zielgruppenadaquat
beschrieben. Oft ist es auch der explizite Wunsch der Transitmitarbeiterinnen zu ar-
beiten und nicht Kurse zu besuchen. Insbesondere bei den Jungen tragt dieses ar-
beitsintegrierte Lernen (nach Ansicht einzelner Befragter) zur Identitatsbildung bei,
zumindest stellt es die mehrfach angesprochene ,Bodenhaftung* her, da Beschafti-
gungsbetriebe ,so wirtschaftsnah wie méglich* agieren.

Das Lernen im Beschéftigungsbetrieb wird von Einzelnen als gute Grundlage zur He-
bung des Selbstbewusstseins gesehen, nicht zuletzt, weil im konkreten Arbeitsalltag
viele Schwierigkeiten sichtbar und bearbeitbar werden, die im Kurssetting ,nicht her-
auskommen®, weil sie schwer verbal zu eruieren sind oder weil ,Psycho-Geschichten®
abgelehnt werden.

Der Zugang der Beschaftigungsprojekte zum Thema Lernen deckt sich sehr stark
damit, was in der Theorie und Praxis als passender Zugang fir altere Personen in
Bezug auf die Starkung der Bildungsbereitschaft, den Aufbau von Lernkompetenz
und den Abbau von Weiterbildungsbarrieren bezeichnet wird.

Gerade fir ltere Erwachsene bieten informelle Lernformen am Arbeitsplatz und auch
in der arbeitsfreien Zeit wesentliche Bildungsgelegenheiten. Lernzirkel, Unterweisung
am Arbeitsplatz, Einarbeitung und Anpassung an verénderte technische und arbeits-
organisatorische Aufgaben, biirgerschaftliches Engagement usw. sind Lerngelegen-
heiten, in welchen auch im Alter neue Kompetenzen bewusst aufgebaut werden.32

Natiirlich bilden Altere, was ihre Erwartungen an Lernen und ihre Barrieren betrifft,
keine homogene Gruppe, es zeigen sich beispielsweise signifikante Unterschiede,
was die Schulbildung und das Geschlecht betrifft33, es 1&sst sich aber in der Tendenz
sagen: Altere schatzen Qualifizierung besonders dann ,wenn sie einen direkten Be-
zug zu ihrer Tétigkeit hat“34 bzw. im Umfeld bisheriger Tatigkeitsbereiche liegt und an
die vorliegenden Erfahrungen anknipft.35

Aber nicht nur Altere schatzen diesen Zugang. Arbeitsintegriertes und praxisorientier-
tes Lernen ist insgesamt fiir die Gruppe der Bildungsinstitutionenfernen wesentlich. In
den skandinavischen Landern wurde die Erfahrung gemacht, dass das kontinuierli-
che, durch den Arbeitgeber unterstiitzte ,Lernen am Arbeitsplatz“ eine bedeutende
Rolle fir Arbeitnehmerlnnen aller Altersklassen spielt36 und diese Lernform wird sys-

32 Hans-Peter Blossfeld, Wilfried Bos, Dieter Lenzen, Detlef Muller-Béling, Manfred Prenzel, Ludger WéRmann (2008): Bildungsrisiken und -chancen im
Globalisierungsprozess. Jahresgutachten 2008, hrsg. von der vbw - Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e.V., http://www.aktionsrat-
bildung.de/fileadmin/Dokumente/Aktionsrat Bildung_Jahresgutachten 2008.pdf, 03.07.08, 126

33 Blossfeld, Bos, Lenzen, Miiller-Bdling, Prenzel, WoRmann (2008) , 123
3 Erika Kanelutti, Norbert Lachmayr (2007): Betriebliche Weiterbildung 45+: Eine Frage des Zugangs. In: Gruber, Kastner, Briinner, Huss, Kélbl (Hg., 71

3 Vgl. Georg (2005), 80

3 Daneben sind nattirlich die ehrenamtlichen, familidren und Freizeitbereiche von Bedeutung. Vgl. Blossfeld, Bos, Lenzen, Miiller-Béling, Prenzel, WoR-

mann (2008), 119
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tematisch ausgebaut, indem auch in Betrieben gezielt und methodisch durchdacht
organisiertes Lernen mit Erfahrungslernen verbunden wird.3

Beschéftigungsprojekte beurteilen den Stellenwert des Lernens unterschiedlich

Lernprozess sichtbar machen

Ein weiteres interessantes Ergebnis der Erhebung in den SIU ist, dass der generelle
Stellenwert des Lernens im Beschaftigungsprojekt und auch was gelernt wird, unter-
schiedlich beurteilt wird. Die Kompetenzerweiterungen beziehen sich lberwiegend
auf Soft Skills, dariiber besteht Einigkeit. Es werden Arbeitshaltungen erlernt oder
verbessert und es werden Schliisselqualifikationen weiter entwickelt.

In Bezug auf fachliches Lernen sind die meisten Geschéftsflihrungen bzw. Projektlei-
tungen sehr vorsichtig in ihrer Einschatzung. Es werden aber immer wieder Lehraus-
bildungen als MaRstab herangezogen und es wird angemerkt, dass Transitmitarbeite-
rinnen zum auferordentlichen Lehrabschluss motiviert werden und die Kandidatinnen
eine hohe Trefferquote erzielen. Ein/e Befragte/r ,trdumt davon®, das fachliche Lernen
so weit auszubauen, dass brancheniibergreifende Module durchgefiihrt werden kénn-
ten. Das setze allerdings eine l&ngere Verweildauer voraus, wdre aber auch fir
~Schwachere” eine interessante Option.

Obwohl eine fachliche Qualifizierung fiir das Segment, in das Transitmitarbeiterlnnen
vermittelbar sind, als nicht so bedeutsam eingestuft wird, werden doch Aus- und Wei-
terbildungsinteressen von Transitmitarbeiterlnnen aufgegriffen, auch aus der Ein-
schatzung heraus, dass sich durch ,Lernen® insgesamt eine Erweiterung der Per-
spektiven ergibt. Insbesondere bei Alteren wird die Arbeitsmarktrelevanz von fachli-
cher Qualifizierung kritisch hinterfragt. Bei dieser Gruppe wird, wie bereits erwéhnt,
vermehrt ,der Praxis* und dem praxisgeleiteten Lernen der Vorzug gegeben.

Einen Weg, wie das arbeitsintegrierte Lernen und die individuellen Lernfortschritte
sichtbar gemacht werden, beschritt ein Frauenbeschaftigungsprojekt. Der Arbeitsplatz
wird hier ausdriicklich als Lernplatz bezeichnet. Es kommt also eine Auffassung von
Lebenslangem Lernen zur Anwendung, die besser als ,lebensweites*® Lernen be-
zeichnet wird, die also sehr stark auf informelles Lernen ausgerichtet ist. Damit ge-
winnen die Lernprozesse, die direkt in der Arbeit stattfinden, an Bedeutung.

Ausgehend von geforderten Ausgangsqualifikationen in Form einer Liste, die fiir die
unterschiedlichen Tétigkeitsbereiche erstellt wurde, beriicksichtigt der Arbeitsanlei-
tungsprozess die individuell lernbiographischen Vorraussetzungen und kommt so zu
einer punktgenauen Orientierung an der Lernlandkarte der jeweiligen Frau, von wo
aus der Anlernprozess begonnen, weitergefiinrt und begleitet wird.3® Ein laufender
Vergleich der Selbst- und Fremdeinschatzung spielt bei der Verfolgung des Lernpro-
zesses eine wichtige Rolle. Es wurde die Erfahrung gemacht, dass diese Vorgangs-
weise auBerdem die Qualitat der Arbeitsanleitung verbessert.

An dieser Stelle muss erwahnt werden, dass Sozialarbeit in den Beschaftigungsbe-
trieben generell an der Berufs- und Lernbiografien der Transitmitarbeiterinnen an-
setzt, der oben beschriebene Zugang kann aber als besonders elaboriert bezeichnet
werden. Und auch in anderen SIU gibt es eine laufende Riickkoppelung von Entwick-
lungsprozessen und durchaus ausgefeilte Konzepte der regelmafigen Selbst- und
Fremdbeurteilung, wenn auch weniger detailliert und theoriegeleitet als der oben be-

37 Peter Dehnbostel (0.J.): Informelles Lernen: Arbeitserfahrungen und Kompetenzerwerb aus berufspadagogischer Sicht, www.swa-
programm.de/tagungen/neukirchen/vortrag_dehnbostel.pdf, 07.08.08, 4ff

38 Wir beziehen uns auf die Weiterentwicklung des LLL-Begriffs seit den 1980er Jahren (insbesondere in der Biografieforschung, vgl. Alheit, Dausien et al.)
39 Vgl. Modatex, Zwischenbericht Uber die Férderperiode 1.01.- 30.06.2007 vom 31.7.2007, 2
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schriebene Weg. Ein GBP plant in Zukunft durch den Einsatz der Methode MELBA
(Merkmalsprofile zur Eingliederung Leistungsgewandelter und Behinderter in der Ar-
beit)** eine detaillierte Ausarbeitung von Fahigkeits- und Anforderungsprofilen und ei-
nen laufenden Profilvergleich.

Kompetenznachweise sind umstritten

In wie weit das informelle Lernen, das durchaus Elemente der Erweiterung von
Fachwissen und Fertigkeiten enthélt und mitunter auch neue Arbeits- und Interes-
sensfelder erschliet, genauer festgehalten und bestatigt werden soll, ist bei den Be-
fragten umstritten. Dies entspricht auch dem Stand der Diskussion um informelles
Lernen in der Erwachsenenbildung: Einerseits wird es als wichtig erachtet, Potenziale
und Lernfortschritte zu erfassen, andererseits scheint die Wirtschaft an Portfolios und
dergleichen kaum interessiert.

Es wird einerseits immer wieder (iber eine umfassende Bilanzierung des Transitjah-
res diskutiert und bedauert, dass es — im Unterschied zu Kursen - keine Zertifikate
gibt. Andererseits werden in einer Reihe von Einrichtungen Dienstzeugnisse nur auf
Verlangen ausgestellt.

Reflexion des Kompetenzzuwachses wichtig fiir Selbstwert

Einigkeit besteht dariiber, dass detaillierte Analysen oder Gesprache (iber Kompe-
tenzzuwachs einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung des Selbstwerts und zur
Selbstprasentation leisten, weil sonst das informell Erworbene nicht einmal richtig
bewusst wird, geschweige denn adaquat benannt werden kann. Explizite schriftliche
Kompetenznachweise werden von einigen Beschaftigungsbetrieben eher als Etiket-
tenschwindel und kiinstliches Aufblasen bezeichnet.

Sogar in jenem Frauenprojekt, das in der Vergangenheit konsequent Kompetenz-
nachweise ausgestellt hat, wird nun teilweise von dieser Praxis abgegangen. Obwohl
die Nachweise als wichtige Wirdigung der Frauen bezeichnet werden und es sich
zeigt, dass die Beachtung von noch so kleinen Lernschritten nicht nur motivierend ist,
sondern die Transitmitarbeiterinnen darin auch ihre Lernfahigkeit (wieder-)erkennen
kénnen, haben diese in der Bewerbungssituation bisher nicht die erhoffte Bedeutung
erlangt. “Realitét ist, wenn sich eine Frau beispielsweise beim Billa bewirbt, wird so
etwas gar nicht angesehen.*

Es stellt sich also die Frage, ob der Zeitaufwand zum Effekt in Relation steht.
Es braucht ein fiir die Zielgruppe passendes Instrumentarium

Hier gilt es nach Ansicht der Projektleitung dieses Frauenprojekts sehr sensibel her-
anzugehen, um die Frauen nicht mit einem ,aufgeblasenen” Instrumentarium der L&-
cherlichkeit Preis zu geben. Andererseits ist es wichtig, auch auf die vielen Kompe-
tenzen von Personen, die keine formale Bildung haben, hinzuweisen.

Diese Aussage bestatigt, dass nach wie vor eine beachtliche Kluft zwischen den er-
wahnten Vorlagen fir Portfolios und der Bildungsrealitat in den Beschaftigungsbetrie-
ben besteht. Der Plan von Bikoo ein solches Modell*! fiir die Transitmitarbeiterinnen
in eine ,leichte Sprache® zu Ubersetzen, musste aufgegeben werden. Es zeigte sich,
dass eine Adaption zu aufwéndig ist. Es wurde die Erfahrung gemacht, dass die exis-
tierenden Instrumente die Alltagswelt der Transitmitarbeiterlnnen nicht geniigend be-
ricksichtigen.

40 Anke Kleffmann et al. Melba Psychologische Merkmalprofile zur Eingliederung Behinderter in Arbeit, Siegen 1997, zit in: Karin Steiner et al.( 2006)
Praxishandbuch. Methoden in der Beruflichen Rehabilitation, Wien, 67
41 Integrationshaus (2005): Sprachen & Qualifikationsportfolio fir Migrantinnen und Fliichtlinge, Wien. Konzept: Verena Plutzar und lise Haslinger.
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Eindeutig fiir eine Aufwertung der Lernpotenziale spricht sich der Vertreter von nob
aus. Neben der Notwendigkeit, Dienstzeugnisse auszugeben und informell erworbe-
ne Kompetenzen zu zertifizieren, erwahnt er die Klientinnendatenbank als Instrument,
das eine Strukturierung der Lernfortschritte unterstlitzen wiirde.

Betriebliche Gesundheitsférderung hat wesentlich Lernkomponente

Sehr interessant in Zusammenhang mit dem Thema Lernen sind die Erfahrungen je-
ner Beschaftigungsprojekte, die in letzter Zeit die Betriebliche Gesundheitsférderung
forciert haben. So hat sich beispielsweise im Gesundheitsforderprojekt ,gemeinsam
g'sund“ zum Erstaunen der Steuerungsgruppe herausgestellt, dass betriebliche Ge-
sundheitsforderung unter anderem als Lernfeld zu bearbeiten ist. Gesundheit stellt
einerseits ein besonders glnstiges Lernvehikel dar und partizipative Methoden wie
der Gesundheitszirkel, die bei der Gesundheitsférderung zum Einsatz kommen, for-
dern Schliisselkompetenzen wie beispielsweise Kommunikationsfahigkeit. Anderer-
seits ist das Herausstreichen der ,Firsorgefunktion® des Betriebes (BGF signalisiert,
dass dem Betrieb die Gesundheit ein Anliegen ist) eine gute Grundlage fiir Lernen 4
da sich die Mitarbeiterinnen als Personen wahrgenommen fiihlen und ihre Einschat-
zungen in den partizipativen Verfahren ernst genommen werden.

Dies bestatigen Erfahrungen aus anderen Bundesléndern, wie die Ergebnisse des
Salzburger Equal-Projekts IRMKA, das im Rahmen einer AMS-MalRnahme den
Schwerpunkt Gesundheit wahlte. Gesundheitsbildung 6ffnet das Denken fiir Neues
und flir gréRere Zusammenh&nge. Auch von aktiver Lebensgestaltung statt Konsum-
haltung ist die Rede.

Es wird hier deutlich, dass Gesundheitsférderung die Chancen auf gesellschaftliche
Teilnabe — auch in Form der Erwerbsarbeit — erhdht. Es konnten im Rahmen des
Salzburger Modellprojektes innerhalb eines relativ kurzen Zeitraumes nicht nur wich-
tige Fortschritte bei der Wiedererlangung der physischen und psychischen Gesund-
heit, sondern auch relativ hohe Integrationseffekte erzielt werden.+3

Die Organisatorlnnen des Projekts erklaren in ihrem Endbericht, warum mitunter die
Rlcknahme des Drucks zur Arbeitssuche eher zum Ziel der Arbeitsmarktintegration
fuhrt als die Verstarkung der Suchaktivitaten: ,Die Gesundheitsangebote wurden von
den Teilnehmerinnen sehr positiv aufgenommen und als sehr hilfreich empfunden.
Manche fiihlten sich angesichts ihrer kérperlichen Verfassung zu sehr unter Druck im
Hinblick auf die Arbeitssuche. Das fiihrte regelméfig zu Rickschritten im Heilungs-
prozess und in der Motivation zur Arbeitsaufnahme.*4

3.3.4.  Weichenstellungen im Transitjahr

Im Rahmen des gegenstandlichen Projekts bezeichneten wir das Transitjahr etwas
Uberspitzt als Lebensphase. Das loste Nachdenklichkeit aus. Zum Einen erhob sich
die Frage nach der Definition von Lebenszyklen und Lebensphasen, zum Anderen
wurde der biografische Stellenwert dieser Arbeits- und Lernphase diskutiert.

42 Bikoo (2008): Abschlussbericht "gemeinsam g'sund". Betriebliche Gesundheitsférderung in arbeitsmarktpolitischen Einrichtungen.
http://members.aon.at/bikoo/bik/bericht gemeinsam gsund.pdf, 06.06.2008, 33f

43 Ferdinand Lechner, Barbara Willsberger: Ergebnisse der Begleitforschung zu den
IRMKA-Modellprojekten http://www.Irsocialresearch.at/files/Befunde der Begleitforschung-IRMKA.pdf, 30.06.2007, 23

# |RMKA - Integration von Randgruppen durch Modellbildung und Konzertierung von Angeboten (2007): Pilotprojekt ,Wege zur Gesundheit 50+ - Endbe-
richt erstellt von Gertraud Pihringer, Claudia Prantner-Lahr, unveréff., Schwarzach, 10
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Transitjahr als Lebensphase

Es ging dem Projektteam in der Erhebung vor allem um die Fragen, wie vergangene
Lebensphasen im Transitjahr reflektiert werden und wie auf zukiinftige Lebensphasen
vorbereitet werden kann, denn der lebenszyklische Ansatz beinhaltet immer eine
,Vorschau“ auf die folgende Lebensphase im Sinne einer (Neu-)Ausrichtung.

Es lasst sich aus Erzahlungen von Vertreterinnen der SIU herauslesen, dass das
Transitjahr fir viele Transitmitarbeiterinnen eine Zasur ist. Der Beschaftigungsbetrieb
schafft - so beschreiben die interviewten Vertreterlnnen immer wieder - vielfach ein
neues Bezugsfeld. Es entstehen Netzwerke, die iber einen langeren Zeitraum wirk-
sam sind. Der Betrieb selbst wird und bleibt sozialer Bezugspunkt, Anlaufstelle bei
Problemen und Ort fiir Erfolgsmitteilungen.45

Es besteht Einigkeit darin, dass die Zeit im Beschaftigungsbetrieb fir die Transitmit-
arbeiterlnnen in der Regel wichtig und zumeist positiv besetzt ist. Egal ob sofort
messbar oder in einer erwarteten spateren Arbeitsmarktintegration - die Transitzeit
wird als biographisch relevant gesehen, auch wenn niemand von ,Meilensteinen*
spricht. Vereinzelt wird berichtet, insbesondere fir jlingere, prekére Transitmitarbeite-
rinnen ist das ,Durchhalten” des Transitjahres eine fundamentale Erfahrung.

Die Leitungspersonen in Beschaftigungsbetrieben sind sich sehr wohl dariber im Kla-
ren, dass die von ihnen angebotene MaRlnahme relativ teuer ist, sie sind aber von der
Effizienz und vor allem von der Nachhaltigkeit der Transitarbeit tberzeugt.

Alle diese Hinweise zeigen, dass es sich — lebensphasisch betrachtet — um einen
markanten Ubergang, mindestens aber um einen wichtigen Einschnitt handelt, wes-
halb das Transitjahr am besten mit dem Begriff Ubergangsphase bezeichnet werden
kann.

Am Transitjahr wird von den Transitmitarbeiterinnen - nach Aussage einiger Befragter
- vor allem die betriebliche Realitt sehr geschatzt. Dem Status (erwerbstétig und
nicht langer arbeitslos) kommt eine entscheidende Bedeutung zu. Dieser wirkt als so-
ziale Teilhabe und Verankerung und ist, so wird mehrmals beschrieben, fiir die Tran-
sitmitarbeiterinnen offensichtlich entstigmatisierend. Gleichzeitig dient die Méglichkeit
des Vergleichens, sich an Anderen messen konnen der Entwicklung von realistischen
MaRstaben und Selbsteinschatzungen. Das eigene Einkommen ist mit ein Grund, wa-
rum oft zu beobachten ist, dass anstehende Umbrtiche ins Laufen kommen oder be-
schleunigt werden. Einige ergreifen auch die Chance, wahrend des Transitjahres eine
Therapie zu beginnen.

Es gibt viele Hinweise dafiir, dass das Transitjahr nicht nur dann ,greift, wenn der
messbare Erfolg einer Arbeitsintegration eintritt. Fur viele Transitmitarbeiterlnnen fin-
det eine wichtige Weichenstellung statt.

Weichenstellung oft erst langfristig wirksam

Schllisselarbeitskréfte erfreuen sich an vielen sichtbaren Veranderungen der Tran-
sitmitarbeiterlnnen, die mitunter auch im Korperbild wahrnehmbar sind. Sie sehen
andererseits aber auch, dass ihre Interventionen haufig nicht sofort fruchten, sondern
dass es manchmal Jahre dauert, bis das Transitjahr Friichte tragt. In einzelnen Inter-
views wird erwdhnt, dass vor allem bei jungen Transitmitarbeiterinnen, bei denen we-
der eine berufliche noch eine betriebliche Sozialisation gegeben ist, die Interventio-
nen oft nicht gleich greifen.

4 Erna Sieberer, FAIR-wurzelt (2006): ,Lebensweltorientierung* Referat zum néb-Trialog 10.05.2006
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Als wichtige Leistung im Transitjahr wird die Starkung der Person, das Empower-
ment, gesehen. Da es beispielsweise mdglich ist, im Beschaftigungsprojekt auf be-
sondere Anforderungen der Transitmitarbeiterinnen (wie kérperliche, psychische oder
soziale Beeintrachtigungen) einzugehen, haben diese die Chance, sich wieder als ar-
beits- und lernfahig zu erleben. Von zwei Interviewpartnerlnnen wird hervorgehoben,
es gehe darum, von Opferkonstruktionen wegzukommen und Gestaltungsfahigkeit zu
erlangen, denn durch die lange Arbeitslosigkeit geht das Vertrauen in die eigene Fa-
higkeit, die Situation beeinflussen zu kénnen, verloren. Wesentlich ist die Férderung
von Eigenverantwortung. Diese kann durch das Zugestandnis von Handlungsspiel-
raumen entstehen, kann aber in einem anerkennenden Klima auch durch fundierte
Kritik am Arbeitsverhalten oder an der Thematisierung bestimmter Problematiken, wie
z.B. haufiger Krankenstande angestoRen werden.

Gesundheitliche Sensibilisierung notwendig

Als weitere nachhaltige Wirkungen von GBP und SOB werden immer wieder Clea-
ring, Stabilisierung, Steigerung der Leistungs- und Lernfahigkeit und gesundheitliche
Sensibilisierung genannt. Letzteres ist nicht zu vernachlassigen, denn massive kor-
perliche Beeintrachtigungen sind haufig, auch bei jungen Transitmitarbeiterinnen gibt
es relativ oft Erkrankungen des Stlitzapparates. Hier sind Anleitungen zu ergono-
misch richtigem Verhalten von nachhaltiger Wirkung, weil es nicht bei der Schulung
bleibt, sondern die Umsetzung im Alltag als Training wirkt.

Betriebliche Gesundheitsforderung wird von jenen Befragten, die Erfahrung damit ha-
ben, nicht ,nur* als wichtige Basis fiir Verhaltensdnderungen gesehen, sondern auch
als Grundlage fiir eine nachhaltige Vermittiung auf einen passenden Arbeitsplatz,
wenn etwa im Falle kérperlicher Leistungsbeeintrchtigungen eine gesundheitssen-
sible Arbeitsumgebung Voraussetzung fir eine erfolgreiche langerfristige Arbeits-
marktintegration ist.

Traditionelle Lebensentwiirfe werden briichig

Zum Thema Arbeitsmarktintegration: Die Vertreterlnnen der SOB und GBP beschrei-
ben sehr viele Leistungen der SIU, die im Vorfeld einer Arbeitsmarktintegration we-
sentlich sind, also im Sinne des Lebensphasenmodells auf die zukiinftige Phase vor-
bereiten. Da im Kontext von Productive Ageing von einem mdglichst langfristigen
Verbleib im Erwerbsleben die Rede ist, muss nach Ansicht einiger Befragter dariiber
gesprochen werden, dass die Mdglichkeiten einer dauerhaften Integration am Ar-
beitsmarkt immer briichiger und kontinuierliche Erwerbsverldufe zunehmend unrealis-
tisch werden. Fiir die Transitmitarbeiterinnen sind oft nur prekare und diskontinuierli-
che Beschaftigungsformen mdglich.
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Normalbiographien gibt es nicht mehr

Patchwork

Ausbildung | Arpeitslosigkeit

Erwerbsarbeit

Sabbalical Erwerbsarbeit
Weiterbildung

Das ,Ende der Normalbiographie” scheint zwar ein gesamtgesellschaftliches Phano-
men zu sein, das Bild davon wird aber immer noch aufrechterhalten.#6 In der Realit4t
haben wir es zunehmend mit Patchwork-Biographien zu tun.

| Erwerbsarbeit Arbeitslosigkeit

, : Gleitender
Zusatzausbildung Altersruhestand

Diese Problematik erscheint an den ,Altersrandern* insofern als besonders problema-
tisch, als die Jungen damit konfrontiert sind, dass ihre Lebensentwiirfe in einem
grundlegenden Punkt nicht zu verwirklichen sind, wahrend die Alteren oft auf relativ
kontinuierliche Berufsverlaufe zuriickblicken und von der Notwendigkeit einer Umstel-
lung umso harter getroffen sind.

Nutzung informell erworbener Kompetenzen bei Alteren

Gerade die Alteren sind noch biographisch gepragt von dem Bild, wer arbeiten will,
bekommt Arbeit. Wenn dem nicht mehr so ist, stellt sich plétzlich die Frage nach an-
deren Perspektiven. Zur Schaffung von Perspektiven wird von den Gespréachspartner-
Innen vereinzelt die Uberlegung angestellt, ob mit den informell erworbenen Kompe-
tenzen Alterer nicht auch ,neue” Karrieren méglich sind und andere Lebensbilder ent-
stehen kdnnen.

Eine Befragte aus einem Frauenprojekt ,fréumt* von einer Art Selbstandigkeit, bei der
die Alteren im Sinne eines Patchworks aus ihren unterschiedlichen Kompetenzquel-
len schopfen kénnen und ganz verschiedene Dienstleistungen anbieten.

Fur ,neue” Karrieren ist aus Sicht dieser Befragten insbesondere die Abkehr von ein-

gefahrenen Entwiirfen von Berufstatigkeit notwendig und die aktive Auseinanderset-
zung mit der eigenen Biographie.4

Die Arbeit an der Biographie bzw. die Reflexion der erworbenen Kompetenzen halten
auch einige andere Vertreterinnen der SIU gerade bei Alteren fiir wichtig.

Herausfiltern biographischer Ressourcen

Das bereits erwahnte Frauenprojekt greift dazu beispielsweise auf das Konzept der
Biographie-Arbeit zuriick. Ziel biographischer Selbstreflexion ist es, das eigene Ge-
wordensein zu verstehen, (das eigene) Verhaltens- und Beziehungsmuster zu ver-
deutlichen und Zusammenhange zu erkennen. Es soll eine zusammenhangende
Sicht auf Lebensphasen und ihre Lernergebnisse bzw. auf offen gebliebene Briiche
und Erfahrungen entstehen und eine Suche nach dem biographisch ,passenden® Er-

4 Obwohl dieses Bild der Normalbiographie nach Ansicht von Renate Béhm und Birgit Buchinger nicht einmal mehr dem durchschnittlichen Mann gerecht
werden kann, vgl. B6hm, Buchinger (2007), 198

47 In der Jugendforschung ist beispielsweise das Phdnomen der ,Subkarrieren” bekannt, in Bezug auf (éltere) Erwachsene scheinen solche Themen noch
weniger diskutiert zu werden, vgl. Peter Alheit, Christian Glal® (1986): Beschédigtes Leben. Soziale Biographien arbeitsloser Jugendlicher. Ein soziologi-
scher Versuch tber die ,Entdeckung” neuer Fragestellungen. Unter Mitarbeit von C. Biesinger, B. Dausien und A. Reger, Frankfurt-N.Y., 51
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gebnis stattfinden. Die biographische Rekapitulation fragt insbesondere nach den
nicht-formal und informell erworbenen Kompetenzen. Es geht um das Herausfiltern
biographischer Ressourcen.*8

Aus biographischen Analysen entsteht die Fahigkeit zur ,biographischen Reflexivitat,
also die Kompetenz, biographische Lebenssituationen neu zu deuten und sich damit
neue Perspektiven- und Handlungsoptionen zu eréffnen. Peter Alheit hat diesen
Sachverhalt mit der Begriff ,Biographizitat” treffend verdichtet.4®

Nutzung der eigenen Potenziale im Sinne von Jobcreation

Gute Erfahrungen mit biographischen Methoden wurden auch im Rahmen des Equal
Projektes U-Turn in Vorarlberg gemacht. In Modul 2 wurde eine innovative Betreu-
ungs- und Begleitungsmalinahme fiir zehn arbeitssuchende lber 50Jahrige erprobt.
Im Fokus standen die Starkung der Eigenermdachtigung und der Aufbau intrinsischer
Motivation fiir die Verbesserung der Chancen auf einen Arbeitsplatz. Die eigene Ori-
entierung wurde gescharft, es wurde geklart, wofiir Energie verwendet wird. Eigene
Potenziale wurden reflektiert und in Richtung Jobcreation wurde dariiber nachge-
dacht, wie diese genutzt werden kdnnen.50 Im Endbericht dieser Entwicklungspart-
nerschaft wird konstatiert: ,Gerade eine lange Zeit der Arbeitssuche fiihrt dazu, dass
die Lebens- und Arbeitserfahrung durch soziale Isolation, die Stigmatisierungen der
Erwerbslosigkeit massiv entwertet wird und aus dem Bewusstsein zu verschwinden
droht. Sie wieder ins Bewusstsein zu bringen, die Kompetenzen und Féhigkeiten, die
sich im Laufe der Jahre herausgebildet haben, fiir und mit den Menschen hervorzu-
heben, stellt das zentrale Element der Arbeit mit &lteren Menschen auf Arbeitssuche
dar. Die Selbstwahrnehmung bildet die Grundlage neuer Perspektiven und der Moti-
vation, das Leben - nicht nur das Arbeitsleben - zu gestalten. Diesen Zugang erfahren
die Menschen als motivierende Wertschétzung. Die Stdrkung von Selbstwert und
Selbstbewusstsein ist wesentlicher Bildungsinhalt. Daraus erwédchst Lernfahigkeit,
Voraussetzung, sich am Arbeitsplatz die fiir eine spezifische Aufgabe erforderlichen
fachlichen Kompetenzen anzueignen®.5!

In diesem Zitat klingt etwas an, was auch in der Befragung der Vertreterinnen der SIU
immer wieder Thema war. Es geht vor allem darum, dass Altere Vorstellungen von
passenden, sinnstiftenden Tétigkeiten entwickeln kénnen. In den GBP und SOB fin-
den sie diese Sinnstiftung. AuRerhalb wird es immer schwieriger, diese im Rahmen
einer entsprechend entlohnten Erwerbstatigkeit zu finden. Mehrfach wird von einem
indirekten Abgehen vom Vermittlungsauftrag berichtet, sinnvolle Beschéaftigung steht
im Vordergrund und Armutsbekdmpfung, unter Umstanden auch durch Unterstlitzung
beim Invaliditats-Pensionsantrag.

48 \/gl. Modéatex (2006): Kompetenzentwicklung durch den biographischen Ansatz — eine Haltung die Teilnehmerlnnenorientierung und Strukturwandel
zusammendenkt, Handout beim Trialog 16.11.2006, 10f, Johanna Resch-Veigl (2006): Die Implementierung des ,Biografischen-Ansatzes® in das Arbeits-
feld Ubergangsbeschaftigung und Arbeitsvermittiung®, unveréff. Abschlussarbeit zur Begutachtung durch D. Roer und R.Maurer-Hein (Postgraduate Stu-
dium FH Frankfurt / M.), 30

49 Vgl. Peter Alheit (2006): Biografizitat als Schlisselkompetenz in der Moderne. http://www.abl-uni-
goettingen.de/aktuell/Alheit Biographizitaet Schluessel Flensburg-2006.pdf, 25.06.2008, 6

%0 Vgl. Jochum Muiller (2007): Curriculum Lernweg Just 50 in: Plhringer & Prantner OEG, Integration 45+ Erfahrungen und Erkenntnisse, Salzburg

51 Entwicklungspartnerschaft U-Tum - Erfahrung wertschatzen | Wertschatzung erfahren (2007): Inhaltlicher Endbericht 2005-2007, http://www.equal-
esf.at/new/downloads/EB_U-Tum.pdf, 20.03.08, 4
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Produktivitat muss weiter gedacht werden

Hier stellt sich die Frage nach der Bedeutung anderer Formen von Produktivitat. Aus
Sicht von Anton Amann ist es notwendig, eine ganz andere Konzeption von Produkti-
vitat zu entwerfen, die prinzipiell jedem Individuum zugesteht, Beitrage zur gesell-
schaftlichen, kulturellen und wirtschaftlichen Entwicklung leisten zu konnen, direkt
und indirekt, und die in einem generellen Sinn als Nutzenstiftung verstanden wer-
den.5?

Diese Frage zu beantworten, gehdrt zwar nicht primdr zu den Aufgaben des AMS,
aber sie scheint wesentlich fiir die Gewichtung des zweiten und dritten. Arbeitsmark-
tes, die auf Grundlage der neuen gesetzlichen Regelungen zur Bedarfsorientierten
Mindestsicherung zu aktualisieren ist.

Eine Erzahlung der Vertreterin der Plattform Salzburger sozialékonomischer Betriebe,
Kurseinrichtungen und Beratungseinrichtungen zeigt sehr schon, dass dem AMS die-
se Frage durchaus am Herzen liegt: Die tber Equal gegriindeten ,Gesundheitspro-
gramme fir Arbeitslose 'Wege zu Gesundheit und Arbeit“ wurden ihrer Aussage nach
von der Ortlichen RGS sehr begrift, obwohl die Vermittlung nicht im Vordergrund
stand, denn die RGS-Mitarbeiterinnen waren froh, dass es ein Angebot fiir diejenigen
Personen gab, mit denen sie im reinen Vermittlungsgeschehen nichts mehr anzufan-
gen wussten.

Berufliche Sozialisation und Bodenhaftung bei Jiingeren

Fir die Jungeren wird die Brlichigkeit der Arbeitsbiographien und die Méglichkeit der
Beschaftigungsprojekte, darauf vorzubereiten, etwas anders diskutiert. Aus Sicht des
Projektteams ist aber gerade die Auseinandersetzung auch mit dieser Gruppe we-
sentlich, denn Personen, die einen denkbar ungiinstigen Start in das Berufsleben ha-
ben, werden nachweislich schneller Defizite in der Arbeitsfahigkeit aufweisen - die
Aussicht, bis 65 gesund und motiviert arbeiten zu kénnen, ist bereits in jungen Jahren
eingeschrénkt.5

Prinzipiell wird die wesentliche Leistung der SOB und GBP in der beruflichen Soziali-
sation (Erlernen von Arbeitshaltungen) dieser jungen ,Prekdren* gesehen und auch
darin, ihnen eine gewisse Bodenhaftung zu geben, denn es sind, so beschreibt es
ein/e Interviewpartner/in, ,junge Menschen dabei, die einfach nie die Erfahrung ma-
chen konnten, gebraucht zu werden®. Es fehle den Jungen im Gegensatz zu den Alte-
ren an Erfahrungen von Selbstwirksamkeit bzw. Erfolgsgeschichten. Trotzdem ist der
Optimismus in Bezug auf Integration in den ersten Arbeitsmarkt fiir Jingere bei vielen
Befragten noch relativ ungebrochen.

Orientierung an traditionellen Lebensmustern — Ja oder Nein?

Unterschiedlich sind die Aussagen Uber die Zukunftsvorstellungen von jungen Tran-
sitmitarbeiterinnen. Einige Befragte meinen, diese trdumten immer noch von einem
sicheren langfristigen Job. Zu ahnlichen Ergebnissen kam auch eine transdisziplinare
Untersuchung an der Universitat Wien. Sie beschreibt Jugendliche, die ,verzweifelt
um eine berufliche Identitét ringen" und weist nachdriicklich darauf hin, wie sehr sich
gerade schwer vermittelbare Jugendliche an traditionellen Lebensmustern orientie-
ren: ,Aufféllig ist, dass bestimmte gesellschaftlichen Verdnderungen wie der Wandel

52 Anton Ammann (2007): Produktives Arbeiten und flexibles Altem: Forschungsprogrammatische Uberlegungen zu einem Sozialprodukt des Alters. In:
Ursula Pastero, Backes, Schroeter (Hg.), 266
53 Vgl. Smart Region CD-Rom
| JeC
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von Lebens- und Arbeitssituationen — also das, was man gemeinhin als Ende der
Normalbiographie bezeichnet - sich in konkreten Zukunftsvorstellungen der Jugendli-
chen kaum niederschlagen: Nach wie vor scheinen sich Jugendliche an traditionellen
Werten und Lebensentwiirfen zu orientieren, wie etwa Familie, materieller Wohlstand
und Jobsicherheit.**

Ein/e Vertreter/in eines Jugendprojekts weist demgegentber ausdriicklich darauf hin,
dass ,Die Jungen schon wissen, dass es nicht mehr um den 'Job fiirs Leben' geht".
Aus diesem Grund heift es, sich an diese Flexibilitatserfordernisse anzupassen, auch
im Bereich Qualifizierung (Teillehre, Modularisierung, Wechsel der Lehrwerkstatten
etc). Insbesondere wenn man bedenkt, dass die Halfte der Lehranfangerinnen die
Ausbildung abbricht und von den Absolventinnen wiederum nur die Hélfte langer als
funf Jahre im Ausbildungsberuf bleibt, so wird klar, wie dringlich angepasste Maf3-
nahmen besonders fiir ,bildungsferne” Schichten sind.

Eine weitere Befragte uber die Notwendigkeit fir Jiingere, flexibel zu sein: Flexibilitat
wird im GBP in kleinen Schritten gelernt, beginnend mit Jobrotation im GBP, (iber
Praktika, die in verschiedenen Branchen aber auch in unterschiedlichen Betriebs-
strukturen zu absolvieren sind.

Jiingere brauchen Vorbereitung auf Diskontinuitaten

In eine &hnliche Richtung weist die Aussage einer Interviewpartnerin, die meint, Jin-
gere mussten darauf vorbereitet werden, Diskontinuititen zu bewéltigen. Diese soll-
ten Fahigkeiten entwickeln, mit unsicheren Lebenslagen umzugehen und sich darauf
einzustellen. In den SIU gilt es, einen Umgang mit diesen Veranderungen zu erarbei-
ten.

3.4. Gute Ansatze am zweiten Arbeitsmarkt

In der Auseinandersetzung rund um die Fragen der Integrationsméglichkeiten fiir Al-
tere und Jlingere und die Notwendigkeit sinnstiftender Tatigkeiten werden die Pensi-
onstransitarbeitsplatze und praxisbezogene Clearingprojekte als zukunftsweisend ge-
sehen.

Pensionstransitarbeitsplatze als gute Moglichkeit gesehen

Pensionstransitarbeitsplatze, wie sie in der neuen SOB-Richtlinie vorgesehen sind,
werden von Jenen, die diese kennen, sehr begriitt und sollten auch GBP offenste-
hen. Sie werden als Chance gesehen, Alteren bis zu ihrer Pension eine sinnvolle Be-
schaftigung zu ermdglichen.

Da derzeit noch die jahrliche Nutzung von Transitarbeitsplatzen im Vordergrund steht
und nach Aussage einiger Befragter von allem von den RGS gefordert wird, gibt es
noch keine Erfahrungen mit Pensionstransitarbeitsplatzen. Es gibt allerdings gute Er-
fahrungen mit individuellen Verlangerungen tber ein Transitjahr hinaus.

Auch von der Vertreterin des bdv wird die Méglichkeit einer Ubergangsbeschéftigung
von bis zu dreieinhalb Jahren in die Pension absolut befiirwortet. Der bdv hat schon
in der Vergangenheit immer wieder auf die Notwendigkeit hingewiesen, den zweiten
Arbeitsmarkt flr bestimmte Personengruppen auszubauen.

5 Agnieszka Dzierzbicka, Helga Ebenherr, Fiona Rukschcio (2004): Jungend an der Jobbérse. Spekulationsformen einer beruflichen Identitét, Bericht Univ.
Wien; Kurzfassung http://www.dieuniversitaet-online.at/beitraege/news/arbeitslose-jugendliche-gebildet-spekulieren/10/neste/53.html, 03.07.08, 5, 20
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CAPA-Ansatz hat Potenzial

Ins Spiel gebracht werden auch immer wieder die Erfahrungen mit CAPA und der
niederdsterreichische CAPA-Ansatz wird vielfach als richtungweisend fir ,neue” In-
tegrationsstrategien gesehen, die im Rahmen der bedarfsorientierten Mindestsiche-
rung (BMS) angedacht sind.

CAPA ist ein Angebot, das sich nicht auf die Vermittlung in den ersten Arbeitsmarkt
beschrankt, sondern weitere Perspektiven ermdglicht. Auch ist eine Anpassung an
die aktuelle individuelle Leistungsfahigkeit von Personen (die durch neue Verfahren
zur Potenzialerfassung erhoben wird), z.B. in Bezug auf die Arbeitszeit, vorgesehen.

Neben einem hohen Grad an Sinnstiftung durch Arbeit findet nach Aussage der Ver-
treterinnen, die Erfahrung mit CAPA haben, nicht nur Clearing statt, sondern insbe-
sondere auch Ausbau oder Wiederherstellung von Lern- und Arbeitsfahigkeit.

Immer wieder betont wird die Loyalitat der CAPA-Teilnehmerinnen. Ehemalige Teil-
nehmerinnen kommen héufig zu Besuch und nutzen die Einrichtung als Kommunika-
tionszentrum. Die Funktion der Beschéftigungsprojekte, die sich ihrer Tradition nach
auch als Orte der Begegnung und Impuls fiir das Gemeinwesen verstehen, zeigt sich
bei den CAPA-Projekten wieder verstérkt. Hier scheint sich ein besonderes und unter
dem Blickwinkel ,sozialer Produktivitat® im dritten Lebensalter bedeutsames Aufga-
benfeld fiir Beschaftigungsprojekte abzuzeichnen. Aber auch Jingere brauchen diese
Kommunikationszentren, denn flr diese Gruppe wird seitens der Befragten immer
wieder ein Fehlen von Netzwerken konstatiert.

3.5.  Die demografische Entwicklung als Marktpotenzial

Zu guter Letzt wurde die Frage diskutiert, inwieweit die Kategorie Alter fiir den Markt
von SOB und GBP relevant ist.

Immer wieder werden Produkte und Dienstleistungen der SIU als besonders interes-
sant fur altere Kundinnen bezeichnet, insofern scheint die demografische Entwicklung
fur die Marktpositionierung einiger Einrichtungen vorteilhaft. Vereinzelt wird eine Er-
weiterung der Produktpalette Uberlegt oder das bestehende Angebot unter dem Al-
tersaspekt neu gerastert.

Die Erwartungen sind allerdings vielerorts gedampft, denn:

» die Angebote der GBP richten sich (iberwiegend an gemeinniitzige Einrichtungen
und nicht an Einzelkundlnnen

» der Markt ist oft nicht genau kalkulierbar und der Absatz ist von vielen Faktoren
abhéngig
» altere Privatkundinnen sind oft schwierig zu betreuen und die Dienstleistungen

sind zeitintensiv, da diese teilweise sozial isolierten Kundinnen hohe Erwartungen
an den Sozialkontakt kniipfen

Bedarf Alterer muss sich auch wirtschaftlich rechnen

Angeflihrt wird von zwei Interviewpartnerlnnen, dass es zwar Bedarf an arbeitsinten-
siven Dienstleistungen geben wirde, viele altere Kundinnen aber nicht die notwendi-
gen Geldmittel zur Verfligung hétten.
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Ein gutes Beispiel sind Lebensmittelgeschafte, die von arbeitsmarktpolitischen Be-
schaftigungsprojekten betrieben werden. Diese sind wichtige Nahversorgungseinrich-
tungen, die Uber SIU aufrechterhalten werden, und insbesondere fiir die altere Bevol-
kerung wichtig sind. Man hat sich auch mit Dienstleistungen wie Hauszustellung oder
der integrierten Kommunikationsecke speziell auf diese Kundinnengruppe eingestellt.
Allerdings, so meint ein/e Befragte/r, ist bei einem Ausbau der Leistungen fiir Altere,
fir die prinzipiell ein hoher Bedarf da ware, die Frage zu stellen, ob es sich wirtschaft-
lich auszahlt.

An diesem Beispiel wird nach Ansicht des Projektteams eines sehr deutlich, SIU bie-
ten nicht nur alteren Arbeitssuchenden sinnvolle Beschaftigungsmdglichkeiten, sie
kénnen auch eine wichtige Funktion fiir die altere Bevélkerung der Region haben.
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4. Praktische Ansatzpunkte und Entwicklungsmaglichkeiten

Studien und Projekte in Kleinbetrieben zeigen, dass es kein Standardrezept al-
ter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung gibt, sondern eine Vielzahl unterschiedlicher An-
satzpunkte gegeben ist. Welcher Weg in Richtung Productive Ageing fiir eine Organi-
sation der richtige und gangbare ist, hangt von den konkreten Ausgangsbedingungen
und den anvisierten Zielen ab.

Kompensatorisch und praventiv, individuell und betrieblich

Allgemein sind zwei Aspekte zu trennen — einerseits kompensatorische Mainahmen,
im Sinne einer altersgerechten ganzheitlichen Gestaltung von Arbeit. Sie verfolgen
das Ziel mittels einer Anpassung der Arbeitsanforderungen an das jeweilige Leis-
tungsvermdgen (nicht nur Alterer) ein Verbleiben der Beschaftigten im Erwerbspro-
zess bis zur gesetzlichen Altersgrenze zu unterstlitzen. Der zweite Aspekt betrifft eine
alter(n)sgerechte praventive Gestaltung, als Beitrag zur positiven Beeinflussung der
Leistungsentwicklung. Hier geht man von der Annahme aus, dass individuelle Leis-
tung(sfahigkeit) gestaltbar ist und sich die berufliche Leistungsfahigkeit im Alter Uber
die im Erwerbsverlauf erlebten Anforderungen und Belastungen herstellt.

Letztendlich sollen alle Beschaftigten so eingesetzt werden, dass sie ihre Kompeten-
zen einbringen, ausbauen und sich in der Arbeit selbst immer wieder neue Entwick-
lungen und Verfahrensweisen aneignen konnen und eine Abstimmung der Aufgaben
am individuellen Leistungspotenzial erfolgt.5s

Die Erfahrung zeigt dartiber hinaus, dass ein Mix aus individuellen und betrieblichen
MaRnahmen langfristig der erfolgreichste ist. Die Betriebliche Gesundheitsférderung
spricht in diesem Punkt von Verhaltens- und Verhaltnisorientierung. Es geht also um
einen ganzheitlichen Ansatz. Zu erwdhnen ist auch - weil das Thema Eigenverant-
wortung in den Interviews immer wieder angesprochen wurde — die Notwendigkeit,
Selbst- und Fremdverantwortung in Balance zu bringen.

Unterschiedliche Handlungsfelder von Productive Ageing

In der Literatur finden sich unterschiedliche Systematiken zu den Handlungsfeldern
von Productive Ageing. Zumeist werden aber die folgenden Bereiche angesprochen:

»  Unternehmenskultur und Betriebsklima

»  Fiihrung und Fiihrungsverhalten

»  Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung

»  Gesundheit, Ergonomie, Sicherheit

» Rekrutierung, Einstellung neuer Mitarbeiterinnen
»  Aus- und Weiterbildung, Personalentwicklung

% Vgl. Georg A. et al. (2005), 5ff, 10, 72
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Ansatzpunkte entlang des 3 Sdulen Modells

Die Ansatzpunkte, die das Projektteam aufgrund der recherchierten Informationen
und der Gesprache in den niederdsterreichischen SIU herauskristallisiert hat, orientie-
ren sich an der zu Beginn erarbeiteten Systematik: Altersdiversitat, Lebenspha-
senorientierung, Markt/Region.

Ausgangsmodell: Productive Ageing in SIU

Altersdiversitat Lebensphasen Markt / Region
Schliissel- Transit- , I - . .
arbeitskrafte mitarbeiterlnnen Schlusselarbeitskrafte | Transitmitarbeiterinnen Organisation

Umsetzung erfordert Zeitressourcen

Sie sind als Anregungen gedacht und sollen Méglichkeiten aufzeigen. Es geht nicht
darum, alle Punkte ,abzuarbeiten”, sondern sich ausgewahlte Ansatzpunkte, die fiir
die Organisation prioritar sind, die interessant erscheinen, wo Handlungsbedarf ge-
geben ist, herauszugreifen und entsprechende Malnahmen zu entwickeln. Da die
Ansatzpunkte sich zumeist auf die Starken der SIU beziehen, handelt es sich oftmals
um die Weiterentwicklung bestehender Malnahmen oder deren Anreicherung um
spezifische Aspekte.

Bei einigen Ansatzpunkten handelt es sich um die Erarbeitung neuer Konzepte oder
die Einfihrung veranderter Verfahren. Dazu sind mehr Zeitressourcen erforderlich.
So binden beispielsweise elaborierte Methoden zur biographischen Reflexion und
Kompetenzbilanzierung Zeit bei den Schliisselarbeitskraften und den Transitarbeits-
kréften. Auch bei der Umsetzung der Vorschldge zur lberbetrieblichen Vernetzung
bei der Entwicklung innovativer Ansatze, stellt sich die Frage, wie die bendtigten Zeit-
ressourcen finanziert werden kénnen.

Andere Empfehlungen, wie zum Beispiel veranderte Mitarbeiterinnengesprache, sind
demgegentiber eher zeit- und kostenneutral.

Standortbestimmung zu Beginn kann hilfreich sein

Um zu den fir die eigene Organisation prioritaren Ansatzpunkten zu kommen, kann
eine Standortbestimmung hilfreich sein. Es gibt dafir bereits eine Reihe unterschied-
licher Checklisten wie beispielsweise das Selbstbewertungstool ,Demografiefitness
im Unternehmen®, das im Rahmen der Equal Entwicklungspartnerschaft U-Turn ent-
wickelt wurde, herunterladbar unter www.u-turn-equal.at.

Auch die Equal Entwicklungspartnerschaft Tep Equal Elderly hat Checklisten und ei-
nen Schnellcheck entwickelt, zum downloaden unter www.toolbox.elderly.at. Andere
Instrumente finden sich beispielsweise unter www.inga-demographie-check.de oder
unter www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Dokumente/PDF/Checkliste.pdf.

Ein sogenannter Demographie Check 2015 fiir KMU ist herunterladbar unter
www.zukunftsradar2030.de/images/pdf/downloads/demo-check.pdf .

Oft kann auch eine sogenannte Altersstrukturanalyse ein guter Einstieg in die Thema-
tik sein. Auch hier gibt es bereits standardisierte Tools wie beispielsweise unter:
»  www.qvb.at/Altersstrukturanalyse xIs

»  www.arbeitsinspektion.gv.at/NR/rdonlyres/3AD486DB-F863-431F-B880-
9205D0205C6C/0/Erhebungstool_AlternsgerechtesArbeiten 50.xIs oder
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»  www.smartregion.net/fileadmin/smart/Smart_CD-Rom/Main.htm

Uberhaupt finden sich im Internet eine Reihe von Toolboxen wie www.age-
management.net, www.demowerkzeuge.de, www.toolbox.elderly.at oder www.kmu-
vital.ch, die praktische Handlungshilfen, insbesondere flir das Handlungsfeld Lebens-
phase unter dem Fokus Schliisselarbeitskrafte und fiir Betriebliche Gesundheitsforde-
rung bieten konnen.

Verankerung im Leitbild und den Qualitatskriterien sichert Nachhaltigkeit

Quer Uber den drei Handlungsfeldern Altersdiversitéat, Lebensphasen und Markt/ Re-
gion liegt die Verankerung von Productive Ageing im Leitbild und in den Qualitatskri-
terien der Organisation.

Ein Bezug zu Productive Ageing im Leitbild ist wichtig, denn dort werden die Grund-
werte einer Organisation schriftlich festgehalten. An diesem Rahmen sollen sich alle
Handlungen und Aktionen einer Organisation orientieren. Ebenso sind die definierten
Qualitatskriterien eine wesentliche Orientierung flir die tagliche Arbeit, deshalb sollten
Productive Ageing Kriterien auch an dieser Stelle Beachtung finden.

Diese Verankerung ist vermutlich zu Beginn der Auseinandersetzung mit der Thema-
tik noch Uberfordernd, stellt aber eine wesentliche Grundlage fiir die Sicherung der
Nachhaltigkeit von Productive Ageing Mainahmen in einer Organisation dar.

41. Ansatzpunkte im Handlungsfeld Altersdiversitat

Das Augenmerk auf Diversitit zu lenken - auf den Wert der Vielfalt der SIU ebenso
wie auf die produktive Verschiedenheit innerhalb der Schliisselarbeitskrafteteams und
der Transitmitarbeiterinnen — erscheint dem Projektteam richtungweisend fiir die ge-
meinsame Weiterentwicklung des arbeitsmarktpolitischen Instruments der Uber-
gangsbeschaftigung.

Altersunterschiede anerkennen, wertschétzen und nutzen

Die Ansatze in der Saule Altersdiversitat zielen, wenn man es organisationsbezogen
betrachtet, darauf ab, dass Unterschiedlichkeiten in und von einer Organisation in
Bezug auf das Kriterium Alter anerkannt, wertgeschéatzt und als positiver Beitrag zum
Erfolg wie auch fir die Weiterentwicklung genutzt werden. Auf die handelnden Per-
sonen bezogen geht es vor allem um das Bewusstsein fir Vielfalt und die eigene Ein-
stellung zu Unterschiedlichkeiten, die den Umgang mit Menschen mitbestimmen
(auch beschreibbar als eine Geisteshaltung der ,Offenheit*).56

Die Fokussierung der Unterschiedsdimension Alter heiflt aber natlrlich nicht, dass
andere Dimensionen, wie beispielsweise Geschlecht oder ethnische Herkunft, keine
Rolle mehr spielen.

Langfristig ausgewogene Alterszusammensetzung anstreben

Um Uberhaupt Altersunterschiede in einer Organisation ,managen® zu kénnen (in der
Fachwelt wird in diesem Zusammenhang auch immer wieder von Generationenma-
nagement gesprochen) braucht es Altersheterogenitat. Allerdings geht es nicht um
einen radikalen Umbau der Personalstruktur in den SIU, sondern um ein langfristiges
Erreichen einer ausgewogenen Alterszusammensetzung bzw. einer sogenannten
Generationenbalance.

% Vgl. Michael Stuber ((2004), Diversity. Das Potenzial von Vielfalt nutzen - den Erfolg durch Offenheit steigem, Minchen/Unterschleiheim, 15ff.
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Langfristige Planung scheint allerdings in einigen Organisationen eher vernachléssigt
worden zu sein, gerade Personen aus der Grinderlnnenphase beschreiben, nicht
von einem langen Bestehen ausgegangen und jetzt trotzdem im Projekt ,gealtert” zu
sein. Zielgerichtete Zukunftsplanung muss vermutlich mit einer Verabschiedung vom
Status ,Projekt* einhergehen. Dieser Status wird natirlich durch die Uberwiegende
Abhangigkeit von dffentlichen Forderstellen (insbesondere wenn es sich vor allem um
eine Stelle handelt) und kurze Vertragslaufzeiten gefordert.

Aktive Auseinandersetzung mit den Kategorien Alter und Erfahrung

Wesentlich ist auf der Ebene der Schliisselarbeitskrafte eine aktive und differenzierte
Auseinandersetzung mit den Kategorien Alter und Erfahrung. Es dominiert auch in
den SIU die Ansicht, ,Erfahrung* sei wertzuschatzen. Dabei bleibt der Terminus eher
unscharf.

Eine solche Auseinandersetzung kann beispielsweise im Vorfeld einer Personalneu-
besetzung dazu filhren, dass nicht unbewusst eine Bevorzugung einer gewissen Al-
tersgruppe stattfindet, denn es zeigen sich beispielsweise Vorbehalte gegentiber Be-
rufsanfangerlnnen. Demgegeniiber werden die Starken der Alteren meist sehr her-
vorgehoben. Folgende Reflexionsfragen kénnten bei dieser Auseinandersetzung hilf-
reich sein:

»  Welche Positionen im Unternehmen werden immer mit Jiingeren oder Alteren be-
setzt?

» Wovon sprechen wir konkret, wenn wir Erfahrung als Anforderung verlangen?
Woran kdnnen wir diese Erfahrung erkennen?

»  Welche Konsequenzen hat es, wenn wir wieder eine jingere / eine &ltere Schllis-
selarbeitskraft aufnehmen?

» Welche Angste, welche Zuschreibungen, welche Erlebnisse usw. stecken hinter
unserer Bevorzugung fir eine jingere / eine altere Person?

Entlohnungsschema setzt wichtigen Rahmen

Die bewusste Auseinandersetzung mit den Kategorien Alter und Erfahrung - bei-
spielsweise bei der Personalrekrutierung - muss aber auch durch ein Entlohnungs-
schema unterstitzt werden, dass den Arbeitsbereich fir Junge attraktiv macht und
gleichzeitig Altere nicht diskriminiert. Insbesondere sollte ein Arbeitgeberwechsel bei
Personen mit mehreren Jahren Berufserfahrung nicht erschwert werden, weil gerade
ein solcher in diesem Berufsfeld fiir die Aufrechterhaltung der Arbeitsfahigkeit als be-
sonders wichtig erachtet wird.

Unterschiede bewusst fruchtbar werden lassen

Damit die Stérken der Generationen im Schliisselkréfteteam fruchtbar werden kénnen
und Team- und Beziehungsqualitat gesichert ist, braucht es einerseits die oben be-
schriebene Geisteshaltung der Offenheit und Wertschatzung (liber Sensibilisierung
und Reflexion erreichbar). Andererseits ist eine gezielte Gestaltung von Team-
Meetings und gegenseitigem Austausch (gute Ansétze finden sich etwa in der Litera-
tur iber Lernende Organisationen wie zum Beispiel der Dialog) sowie Know-how im
Bereich Flihrung von altersgemischten Teams notwendig.

Weiters geht es um eine systematische Férderung von Wissensaustausch und ge-
genseitigem Lernen. Zu nennen sind beispielsweise Methoden wie Lernen oder Wis-
senstransfer im Tandem oder die sogenannte Wissensstafette, wie sie in der Voest
Alpine eingesetzt wird. Fir den Transfer von Erfahrungswissen sind z.B. narrative
Methoden wie ,Transfer Stories” geeignet.
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Zu diesen Methoden finden sich Informationen im Internet (z.B. www.genia-
berlin.de/sites/wiss transfer/wt praxishilfen.htm oder www.aog.rub.de/novape2 oder
www.generationenlernen.de). Einige der erwahnten Methoden eignen sich auch zur
Einflihrung neuer Mitarbeiterlnnen.

Reflexion der Institutionenbiographie als Basis fiir liberbetriebliches Lernen

Fruchtbar werden kann Altersdiversitat aber auch im uberbetrieblichen Austausch.
Voraussetzung dafir ist die Auseinandersetzung der eigenen Organisation mit ihrer
Biographie und damit die Erhéhung der Selbstreflexivitat. ,Biografizitat* ist die (inne-
re) Verarbeitung von (duBeren) Ereignissen — die Tatsache, dass wir den Ereignissen
den flir uns eigenen Sinn geben.5” Die Bearbeitung der Institutionengeschichte heildt
also aus der eigenen Geschichte lernen, heiflt gegangene und nicht gegangene We-
ge in Beziehung zu setzen, heilt die Identitat der Einrichtung zu konstruieren. Im
Kontext von SIU heidt es auch, sich mit vergangenen Veranderungen auseinander-
zusetzen und zu analysieren, warum diese sehr oft als fremdbestimmt wahrgenom-
men wurden, beziehungsweise sich Situationen aus der Vergangenheit néher zu be-
trachten, in denen das eigene Innovationspotenzial besonders zum Tragen kam.

Wie sich bereits bei der Fachtagung3® zeigte, kommen mit der Reflexion der Ge-
schichte auch die sich verdndernden Erwartungen an die Arbeitsplatze fir Schlissel-
kréfte in den Blick. Wahrend die friiheren Griinderlnnen ihre Tétigkeit selbst vielfach
als ,Ubergangsbeschéftigung* sahen, haben sich inzwischen weitgehend stabile Ar-
beitsverhéltnisse und Berufkarrieren entwickelt. Demgegenuber scheint es in jiinge-
ren Einrichtungen eine héhere Fluktuation zu geben.

Unter diesen Voraussetzungen sollten auf einer Uberbetrieblichen Ebene Lern- und
Entwicklungsprozesse zwischen ,jlingeren” und ,alteren” Organisationen initiiert und
fur die Zukunftsgestaltung und vor allem fiir die Ausarbeitung notwendiger neuer
Konzepte nutzbar gemacht werden.

Bei Zuweisungen der Transitmitarbeiterlnnen auf Altersausgewogenheit achten

Ein Altersmix wird, wie die Interviews in den Einrichtungen zeigten, nicht nur bei den
Schlisselarbeitskraften, sondern auch bei den Transitmitarbeiterinnen geschétzt,
insbesondere wegen der Lernmdglichkeiten zwischen den Generationen. Fiir eine
entsprechende Planbarkeit der Alterszusammensetzung - mit dem Ziel auch bei den
Transitmitarbeiterlnnen eine Ausgewogenheit zu erreichen - scheint es empfehlens-
wert die Zuweisungen zwischen RGS und SIU gut abzustimmen.

Gegenseitige Lernmoglichkeiten sehr bewusst steuern

Die gegenseitigen Lernmdglichkeiten von Transitmitarbeiterlnnen unterschiedlichen
Alters kommen insbesondere dann zum Tragen, wenn bei der Zusammensetzung
von Arbeitsteams oder bei der Ubertragung gewisser Arbeitsaufgaben an eine Grup-
pe von Transitmitarbeiterinnen darauf Bedacht genommen wird. Auch hier kdnnen
,abgespeckte“ Methoden des Wissensaustausches und des gegenseitigen Lernens,
wie oben firr die Schllisselarbeitskrafte naher beschrieben, eingesetzt werden.

Die ,richtige” Zusammensetzung und der bewusste Austausch sind vor allem dann
gewahrleistet, wenn vorab gemeinsam mit den Transitmitarbeiterlnnen Kompetenzen
 Ressourcen / Starken und Schwéchen gut herausgearbeitet wurden.

5 Peter Alheit (2006), 6
% AMS NO, Febr. 2008
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4.2,

4.2.1.

Ansatzpunkte im Handlungsfeld Lebensphasen

Die Erhebungsergebnisse verdeutlichen, dass bei den Schllsselarbeitskraften sehr
stark die Reduktion von Belastungen im Vordergrund steht, wenn es um die Erhal-
tung der Arbeitsfahigkeit im Berufsfeld geht. Weiters erscheint die Weiterentwicklung
der Personal- und Organisationsentwicklung notwendig, genauer die Umsetzung vor-
handener Ideen.

Bei den Transitarbeitskraften geht es eher um die Bearbeitung der Arbeits- und Le-
benserfahrung vor dem Transitjahr, um die Hebung des Lernpotenzials der Arbeit und
um die Vorbereitung auf einen Arbeitsmarkt, der zunehmend von Diskontinuititen
gepréagt ist.

Fokus Schliisselarbeitskréfte

Aus der Vielzahl an Themen, die sich aus einer Productive Ageing Strategie fir die
Personal- und Organisationsentwicklung ergeben, werden insbesondere jene her-
ausgegriffen, die aufgrund der Interviews in den arbeitsmarktpolitischen Beschéfti-
gungsprojekten wesentlich erscheinen.

Wenn wir von der Fdrderung der Personal- und Organisationsentwicklung sprechen
muss allerdings erwahnt werden, dass die Mdglichkeiten dafiir unter anderem durch
die Finanzsituation begrenzt sind.

Gute Balance von Eigen- und Fremdverantwortung

In Bezug auf die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit und die Forderung des eigenen Wohl-
befindens, ist gerade bei den Schliisselarbeitskraften davon auszugehen, dass Ei-
gen- und Fremdverantwortung in eine gute Balance gebracht werden missen. So
scheint eine Sensibilisierung fiir ,Selbstausbeutung” genauso notwendig, wie das
Bewusstmachen kompensatorischer Tatigkeiten, das Achten auf Erholungsphasen
usw. Die Fremdverantwortung verweist auf die gesetzten Rahmenbedingungen und
hier kommen sehr stark die Projektleitungen bzw. Geschéftsfiihrungen ins Spiel.

Diese Gruppe befindet sich oft in einer Sandwichposition mit hohem Spannungspo-
tenzial und ist selbst sehr belastet. In einigen Einrichtungen entstand der Eindruck,
dass sich Projektleitungen nicht nur weitgehend fiir den betrieblichen und den ar-
beitsmarktpolitischen Erfolg verantwortlich flihlen, sondern auch dafiir, den Mitarbei-
terlnnen gewisse unangenehme externe Anforderungen schmackhaft zu machen. In
anderen scheint die Verantwortung tendenziell von allen getragen zu werden, was
aber nicht unbedingt entlastend fir die Flihrung sein muss und belastend fir die Mit-
arbeiterinnen sein kann.

Fiihrungsfragen reflektieren und Fiihrung unterstiitzen

An diesem Punkt geht es einerseits um Fragen der Flhrung unter den Bedingungen
teilweise geringer Handlungsspielraume, wobei hier nach Ansicht des Projektteams
ein Dialog mit dem AMS Uber die Tiefe der Vorgaben zielfiihrend sein kann. Anderer-
seits dreht es sich um Fragen der obersten Flhrung in friiher teilweise eher basisde-
mokratisch organisierten Einrichtungen. Hier konnte ein iberbetrieblicher intergenera-
tioneller Austausch fruchtbringend wirken.

Abseits der Auseinandersetzung mit diesen Fragen ist aber eine ganz konkrete Un-
terstitzung der Projektleitungen bzw. Geschaftsfuhrungen, beispielsweise durch
Coaching oder Weiterbildung, sinnvoll.
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Das Potenzial von Teambesprechungen starken

In der Erhebung wurden die Teambesprechungen immer wieder als sehr wesentlich
fur die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit der Schlilisselarbeitskréfte bewertet. Das Poten-
zial der formalen und informellen Besprechungsstrukturen sollte gestarkt werden.
RegelmalRigkeit ist ein Punkt, ein anderer Punkt ist gute Moderation, damit sich jede
und jeder entsprechend einbringen kann. Ein dritter Punkt ist die Teilnahme mdglichst
aller Mitarbeiterinnengruppen, was insbesondere die Kooperation zwischen Sozialar-
beit und Arbeitsanleitung starkt. Es sollte insbesondere durch die regelmaRigen
Teambesprechungen gewahrleistet sein, dass alle Schlisselarbeitskrafte (iber den
gleichen Informationsstand verfligen und alle ausreichend in Verénderungen einbe-
zogen werden.

Aus allen Quellen von Wertschatzung und Anerkennung schopfen

Es gibt deutliche Hinweise darauf, wie wichtig die Wertschatzung der Flhrung, aber
auch die gegenseitige Wertschatzung und das gegenseitige Anerkennen von Starken
fur das Wohlbefinden der Schliisselarbeitskréfte ist. Wertschatzung ist, wie bereits an
anderer Stelle erwahnt, auch zentral fiir Burnout-Pravention.

Immer wieder wird ein Mangel an Wertschatzung konstatiert. Das sollte aufgegriffen
und dazu in den Schlusselkrafteteams ein Dialog tber unterschiedliche Quellen von
Wertschatzung und Anerkennung gefiihrt werden. Um eine Kultur der Anerkennung
herzustellen, macht es vermutlich Sinn sehr breit zu denken und nicht nur Flihrung
und Kolleginnen, sondern auch die Wertschatzung und Anerkennung durch Klientin-
nen und deren Umfeld, durch Auftraggeberlnnen, durch die Region oder die breite Of-
fentlichkeit miteinzubeziehen. Es gilt beispielsweise zu Uberlegen, wie in Zukunft Er-
folge und Kompetenzen von Mitarbeiterinnen in der Organisation besser sichtbar ge-
macht werden sollen oder in der Offentlichkeit der Stellenwert der Arbeit der Organi-
sation verstarkt prasentiert werden kann.

Lebensphasengerechte Mitarbeiterinnengespréche fiihren

Beim Punkt Anerkennung und Wertschétzung ist auf die Bedeutung des Mitarbeiter-
Innengespraches hinzuweisen. Hier kann auf die Lebensphasen Bezug genommen
werden. Ein Beispiel ist das von Brigitta Geiller-Gruber, Heinrich Geiller und Frevel
Alexander entwickelte ,Anerkennende Entwicklungsgesprach*®. Dessen Gesprachs-
Ziele sind:

»  Wertschatzung des/r Mitarbeiters/in und Interesse an seinenfihren gesundheits-
und altersbezogenen BedUrfnissen

»  Angebot von betrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten zur Erhaltung und Forde-
rung der Gesundheit und der Arbeitshewaltigung des/der Gesprachspartnerin.

»  Verhandlung iiber mégliche Karrierevorbereitung nach MaRgabe der betriebs-
wirtschaftlichen Moglichkeiten

Angesprochen werden in diesem Gesprach unter anderem auch die Starken und
Schwachen im Unternehmen und in ihrer Arbeit aus Sicht der einzelnen Mitarbeite-
rinnen.

% Alexander Frevel, Brigitta Geiller-Gruber (2005): Beratung fiir aktives Altern im Betrieb. Beratungsbausteine — Praxisbeispiele - Argumente Pro & Cont-
ra. Arbeitsunterlage fir den Workshop am 1./ 2. Juli 2005, Wien, 36 und Brigitta GeiRler-Gruber, Heinrich Geiller, Alexander Frevel: Alternsgerechte
Arbeitskarrieren. Ein betriebliches Modell zur Erhaltung der Arbeitshewaltigungsfahigkeit. Beratungshandbuch erstellt im Auftrag der Beratungsstelle
Humane Arbeitswelt (www.equal-aeiou.at) und dem nationalen Trager Allgemeine Unfallversicherungsanstalt (AUVA), 37
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Ein anderes Beispiel ist das im Rahmen der Equal Entwicklungspartnerschaft Tep
Equal Elderly von der IBG entwickelte Lebensphasengerechte Mitarbeiterinnen-
Gesprach, das herunterladbar ist unter http://www.toolbox.elderly.at/attach/M-
lebensphasengerechtesMAG12.PDF

Entsprechende Schulung und stabile Vertrauensbeziehung vorausgesetzt, konnten in
das Mitarbeiterlnnengespréch Elemente des sogenannten Arbeitshewéltigungs(ABI)-
Coaching einflieRen. Dieses baut auf dem Arbeitsbewéltigungsindex auf, der von Fin-
nischen Arbeitwissenschaftlern erarbeitet wurde und bei dem es um die Beurteilung
der eigenen Arbeitsbewaltigungsfahigkeit geht. Informationen Gber diesen Index fin-
den sich beispielsweise unter www.arbeitsfaehigkeit.net.

Inhaltliche Weiterentwicklung durch Weiterbildung wesentlich

Ein né&chster wichtiger Punkt sind Weiterbildungsangebote. Es wurde von den Vertre-
terlnnen der SIU angesprochen, dass Karrieremdglichkeiten in den Einrichtungen
sehr eingeschrankt sind. Aus diesem Grund hat die inhaltliche Weiterentwicklung ei-
nen hohen Stellenwert. Im Bereich Weiterbildung bietet sich auch die starkere Ver-
netzung der niederdsterreichischen Beschéaftigungsprojekte an.

Es sollte darauf Bedacht genommen werden, dass Angebote im Bereich Burnout-
Pravention gelegt werden und es vor allem auch eine passende Weiterbildung fiir Ar-
beitsanleiterinnen gibt. Es bestehen fiir die Arbeitsanleitung bereits (iberbetriebliche
Weiterbildungsangebote, aber es wird diskutiert, ob diese standardisiert werden sol-
len. Im Vorfeld einer Standardisierung ware aus Sicht des Projektteams wichtig, das
Berufsbild und die Rolle der Arbeitsanleitung noch genauer zu fassen.

Inhaltlich sollte unbedingt auf die Gestaltung lernforderlicher Arbeit bzw. lernférderli-
cher Arbeitsanleitung Bezug genommen werden (genaueres siehe Kapitel 4.2.2.).

Produktenwicklung zur Reduktion des Spannungsfeldes Marktanforderungen - Teilnehmerlnnenorientierung

Flexible Arbeitszeitmodelle wichtig

Wenn in den Interviews ber die Arbeitsanleitung gesprochen wurde, erwéhnten eini-
ge Vertreterinnen der SIU, das Spannungsfeld ,Teilnehmerinnenorientierung - Markt-
anforderungen® zeige sich vor allem in einem kompensatorischen Agieren der Ar-
beitsanleiterinnen. Diese erfilllen teilweise Auftrage selbst, weil sie flir Transitmitar-
beiterinnen (iberfordernd sind oder weil die Transitmitarbeiterlnnen fiir Betreuungs-
gesprache ,abgezogen* werden.

Fur die Arbeitsanleiterlnnen stellt das natlrlich eine enorme Belastung dar und im
Team entstehen dadurch ,Interessenskonflikte”. Die Rolle der Arbeitsanleitung schar-
fen und die Kommunikation zwischen den Bereichen (Sozialarbeit — Arbeitsanleitung)
verbessern ist eine Reaktion darauf. Eine andere sollte aus Sicht des Projekiteams in
einer laufenden Produkt- und Dienstleistungsentwicklung liegen, genau abgestimmt
auf sich verandernde Zielgruppen. Hier kommt wieder die Zuweisungspolitik der RGS
ins Spiel.

Ein weiteres Handlungsfeld ist die Arbeitszeit. Arbeitszeitmodelle, die eine gewisse
Flexibilitdt aufweisen und dadurch erméglichen, punktuell kiirzer zu treten bzw. den
Anforderungen bestimmter Lebensphasen gerecht zu werden, sind ebenso wichtig,
wie temporare Ausstiegsmdglichkeiten, beispielsweise durch Sabbatical. Dazu
braucht es neben der inner- und Uberbetrieblichen Auslotung von Modellen eine pas-
sende Rahmensetzung durch das AMS.
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Vernetzung bei Personalentwicklungsmafnahmen

Ein Wechsel sollte aber nicht nur durch temporére Ausstiege madglich sein, sondern
auch durch Jobrotation (nicht nur innerhalb des Non-Profit Bereichs, sondern auch in
den Profit-Bereich). Da hier aufgrund der GroRe der meisten SIU innerbetrieblich
kaum Chancen bestehen, ist dort, wo es regional sinnvoll erscheint, auch an lberbe-
triebliche Losungen zu denken. Ebenso kénnten bei anderen Personalentwicklungs-
fragen vernetzte MaRnahmen die Losung fir innerbetriebliche Einschrédnkungen bie-
ten.

4.2.2.  Fokus Transitmitarbeiterinnen

Lebensbegleitendes Lernen ist ein wesentlicher Aspekt von Productive Ageing. In
den arbeitsmarktpolitischen Beschaftigungsprojekten bietet sich ein hohes Potenzial
fur arbeitsintegriertes Lernen. Dieses Lernen ist eine adaquate LLL-Strategie flir die
sogenannten bildungsfernen Schichten und stellt jene Lernmotivation und Lernfahig-
keit her, die diese Zielgruppe auch zu formaleren Lernformen flihren kann.

Beschéftigungsbetriebe als Bildungseinrichtungen betrachten

Beschaftigungsbetriebe sollten sich mehr als Bildungseinrichtungen sehen und be-
trachtet werden und sich als solche profilieren, ohne dass die Dienstverhaltnisse der
Transitmitarbeiterlnnen in Frage gestellt werden, denn SIU legen passende Angebote
fur Bildungsferne bzw. Bildungsinstitutionenferne. Fir diese Zielgruppe kann Arbeit
als Schluissel zur Kompetenz betrachtet werden und durch Arbeit gelingt es, negative
Lernerfahrungen zu korrigieren.

Allerdings sollte man nicht beim informellen Lernen stehen bleiben, sondern wie das
vielerorts auch passiert, eine gute Verbindung zu non-formalen und formalen Formen
finden. Weiterbildungsveranstaltungen, die ganz eng an die betriebliche Praxis an-
koppeln oder das Hinfiihren zur auferordentlichen Lehrabschlussprifung sind gute
Wege.

Potenzial arbeitsintegrierten Lernens erhohen

Das vorhandene Potenzial kann durch die Erhéhung der ,Lernhaltigkeit der Arbeit*,
das starkere Herausgreifen einzelner Arbeitshandlungen als Lerngelegenheiten,
durch die noch genauere Reflexion der Lernprozesse sowie deren Dokumentation
besser ausgeschopft werden. Auch kénnen Betriebspraktika explizit von der Lern-
ebene her aufgearbeitet werden.

Kurz zur Lernhaltigkeit von Arbeit. Es gibt vor allem vier Ebenen, die bei der Gestal-
tung eines Arbeitsplatzes in Bezug auf die Lernférderlichkeit wesentlich sind:&0
Selbststandigkeit und Handlungsspielraum, wie z. B.:

= Die Arbeit kann selbststandig eingeteilt werden

= Es besteht die Mdglichkeit, selbststandig Entscheidungen zu treffen
Ganzheitlichkeit und Vielseitigkeit, wie z. B.:

= Die Arbeit ist interessant und es gibt wechselnde, unterschiedliche
Arbeitsaufgaben

= Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen flihren die Arbeit nicht nur aus, sondern
planen, korrigieren und Uberpriifen auch die Arbeitsergebnisse

6 Vgl. Baethge, Martin; Baethge-Kinsky, Volker (2004), 82 ff.; Frieling, Ekkehart et al. (2006), S. 259 ff. zitiert in: Friederike Weber / Elisabeth Gréfinger,
(2007) Potenzial Lebenslanges Lemen. Ein Praxisbuch fiir Unternehmen, 23f.
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Kommunikations- und Kooperationsintensitét, wie z. B.:

= Die Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit und Abstimmung mit anderen

= Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verfligen Uber die notwendigen
Informationen, die sie fiir ihre Arbeit brauchen und werden Uber Veranderungen
rechtzeitig informiert

Mitbestimmungsmoglichkeiten, wie z. B.:

= Das Team kann bei der Verteilung von Aufgaben mitwirken

= Mitarbeiterlnnen werden bei Entscheidungen, die ihre Arbeit betreffen,
eingeladen, etwas dazu zu sagen

Neben der Gestaltung des Arbeitsplatzes spielen die Unternehmenskultur, die Orga-

nisationsstruktur und die Flhrung eine wesentliche Rolle, ob in einem Unternehmen

Lernen geférdert oder eher behindert wird.5!

Die strukturierte Reflexion der Lernprozesse (beispielsweise im Rahmen der regel-
méaRigen Entwicklungsgesprache mit den Transitmitarbeiterinnen) sowie deren Do-
kumentation kdnnten nach Ansicht der Projektteams durch detaillierte Arbeitsplatz-
und Anforderungsbeschreibungen unterstiitzt werden. Dadurch werden Lernfortschrit-
te viel konkreter.

Die Entwicklungsgesprache bendtigen als Ausgangspunkt eine genaue Analyse der
vor der Transitbeschaftigung erworbenen Kompetenzen sowie der vorhandenen Stér-
ken und Schwéchen. Dies ist wiederum notwendige Basis, um den Transitmitarbeite-
rinnen die passenden Arbeitsplatze und Aufgaben zuzuweisen bzw. sie spater ada-
quat bei der Jobsuche zu unterstiitzen.

Passende Verfahren fiir Analyse und Zertifizierung von Kompetenzen

In allen GBP und SOB ist es zwar Standard, die Erweiterung der Kompetenzen zu
beachten und mit den Transitmitarbeiterinnen zu besprechen, die Verfahren sind in
den einzelnen Betrieben unterschiedlich formalisiert. Es gibt darunter auch ein sehr
elaboriertes Instrument, das von der Analyse bis zur Dokumentation reicht. Der Ein-
satz dieses Instruments zeigt zwar gute Erfolge, bindet aber sehr viel Zeit und sollte
nach Ansicht der Projektleitung, die es entwickelt hat, vereinfacht werden.

Es mussten verstarkt auf die Zielgruppen abgestimmte Verfahren entwickelt werden,
an deren Ende zielgruppenadaquate Dokumentationen der Kompetenzen, auch als
Portfolios bezeichnet, stehen. Die bildungspolitischen Bestrebungen im Kontext LLL
bzw. des Nationalen Qualifikationsrahmens und das politische Bekenntnis zu Bil-
dungspéssen u.4. sollten diese Entwicklungsarbeit beglinstigen — und umgekehrt.

Zertifizierung informell erworbener Kompetenzen gewinnt an Bedeutung

Zu erwarten ist, dass die Zertifizierung von informell erworbenen Kompetenzen in den
nachsten Jahren an Bedeutung gewinnen wird. Und es ware sehr zu winschen, dass
sich die SIU als Expertlnnen einbringen und methodisch angepasste Verfahren ent-
wickeln.

61 Friederike Weber / Elisabeth Grafinger, (2007), 21f.

P 62

Research & Solution



An dieser Stelle sollen ein paar Verfahren oder Methoden erwahnt werden, die An-
knlpfungspunkte bieten:

»

»

»

»

»

Die bereits an anderer Stelle skizzierte Biographiearbeit, in deren Rahmen die in
der persénlichen Erwerbs- und Lebensbiographie liegenden informell erworbenen
Kompetenzen auf eine bewusste, verwertbare Ebene gehoben werden.

Die in mehreren SIU angewandte Methode MELBA (Merkmalsprofile zur Einglie-
derung Leistungsgewandelter und Behinderter in der Arbeit). Das Verfahren be-
steht aus Fahigkeitsprofil, Anforderungsprofil und Profilvergleich auf Grundlage
von 29 tatigkeitsrelevanten und behinderungsbezogenen Merkmalen. Genau be-
achtet wird dabei auch die Art der Arbeitsausfiihrung, von Sorgfalt bis Misser-
folgstoleranz.

Die Qualibox des Bifo (Berufs- und Bildungsinformation Vorarlberg) ist in den SIU
ebenfalls bekannt. Sie besteht aus 6 Modulen, die auch einzeln bearbeitet wer-
den kénnen:

«  Modul 1: Mein Weg: Uberdenken der Interessen, Erfahrungen und Erlebnisse
des bisherigen Lebensweges.

¢ Modul 2: Neues entdecken-Lernen: Auseinandersetzung mit der eigenen
Einstellung zum Thema "Lernen” und Herauskristallisieren der praferierten Art
des Lernens.

e Modul 3: Schule und Weiterbildung unter der Lupe: Auseinandersetzung mit
dem in Schule und Weiterbildung Gelerntem, auch (iber den Lehrstoff hinaus.

e Modul 4; Wissen und Fahigkeiten aus beruflichen Tatigkeiten: Genaue
Analyse der Qualifikationen, die im Verlauf der beruflichen Tatigkeiten
erworben wurden.

» Modul 5: Qualifikationen abseits vom Job: Bewusstmachen von erworbenen
Fahigkeiten in Familie, Freizeit und Ehrenamt.

* Modul 6: Meine Qualifikationen und der Blick nach vorn: Zusammenfassung
der Ergebnisse sowie Bildungs- und Laufbahnplanung.62

Auch in Anlehnung an das "Schweizerische Qualifikationshandbuch" CH-Q wurde
in arbeitsmarktpolitischen Einrichtungen bereits gearbeitet.

Ebenso mit Teilen der Kompetenzbilanz fiir Migrantinnen. Es handelt sich um ei-
nen Fragenkatalog, der dabei helfen soll, sich personlich dariber klar zu werden,
welche Fahigkeiten aufgrund der Lebensgeschichte und der Veranlagung entwi-
ckelt wurden und welche wichtigen Qualifikationen sich dadurch herausgebildet
haben.

Weitere Anregungen bieten

»

Die Kompetenzenbilanz des Zukunftszentrums Tirol, das gemeinsam mit Per-
formPartner Mlinchen entwickelt wurde. Im Zuge dessen ist ein Baukasten ent-
standen, der als Methodensammlung und bald auch als Online Version zur Ver-
fiigung steht.s3

62 Vgl. Bifo Berufs- und Bildungsinformation Vorarlberg (2004): Qualibox. lhre Chancen liegen auf der Hand

8 Vgl. http://kob.web2.zoplo.com
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» Das Effe Kompetenzen Portfolio, das Elemente aus mehreren Ansatzen wie der
Bewusstseinspadagogik, der Geschlechterforschung oder der Biographie Arbeit
enthélt und das zum Entwurf eines konkreten Projekts fiir die nahere und die wei-
tere Zukunft und die Erarbeitung eines Aktionsplans fiir die Realisation fiihrt.t4

» Eine umfangreiche Sammlung an Kompetenzanalyseinstrumenten und Kompe-
tenzbilanzen findet sich im Handbuch Kompetenzmessung von John Erpenbeck
und Lutz von Rosenstiel (Hrsg.)85

Eine Ubersicht iiber in Osterreich gebrauchliche Portfolios findet sich im SLIC-
Reportts.

Konzepte zur Bewiltigung von Diskontinuitaten

Entwicklungsarbeit scheint auch auf einer anderen Ebene notwendig. Wenn es um
die Nutzung des Transitjahrs als Weichenstellung fir die weiteren Lebensphasen der
Transitmitarbeiterinnen geht, so ist, das zeigt die Erhebung deutlich, ein Abgehen von
der Folie ,Normalbiographie® (Ausbildung — Erwerbsarbeit im ersten Arbeitsmarkt —
Ruhestand) notwendig.

Fur die jungen Transitmitarbeiterlnnen scheint es immer unwahrscheinlicher, dass sie
in absehbarer Zeit in die Zone der dauerhaften Integration, wie es Klaus Ddrre®” - in
Anlehnung an Robert Castel — nennt, gelangen.

Typologie (Des-)integrationspotenziale von Erwerbsarbeit

Zone der Integration
(geschutzte Normalarbeitsverhaltnisse)

Zone der Prekaritat
(nicht dauerhaft existenzsichernde und jederzeit briichige Arbeitsbeziehungen)

Zone der Entkoppelung
(von reguldrer Arbeit Ausgeschlossene)

Aus diesem Grund ist es wesentlich, die ,Jungen® fir die Zone der Prekaritat entspre-
chend vorzubereiten. Die gut gebildeten Teile der ,Generation Praktikum“ mdgen
noch einigermalen mit der Prekarisierung zurecht kommen und langerfristig auch
Perspektiven entwickeln, die jungen Transitmitarbeiterinnen der SIU haben diese
Ressourcen in der Regel nicht.
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Vgl.www.effe.ch

Vgl. John Erpenbeck/ Lutz von Rosenstiel (Hrsg.) (2007): Handbuch Kompetenzmessung. Erkennen, verstehen und bewerten von Kompetenzen in der
betrieblichen und psychologischen Praxis; 2. Auflage

Katharina Resch, Wolfgang Kellner, Erentraud Lehner, Stefan Hagauer - Sustainable Learning in the Community (SLIC) (2008): National Report —
Austria “Realizing new potential for learning and engagement of older people - Overview of existing material and consultations with older learers” For-
schungsinstitut des Roten Kreuzes, Ring Osterreichischer Bildungswerke, May 2008, 40-46, vgl. http://www.slic-project.eu/

Vgl. Klaus Dorre et al. (2004): Prekére Arbeit. Ursachen, soziale Auswirkungen und subjektive Verarbeitungsformen unsicherer Beschaftigungsverhalt-
nisse. In: Das Argument. Zeitschrift fiir Philosophie und Sozialwissenschaften, H 256, 378-397
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Junge brauchen Ubergangskompetenz

Altere brauchen ,neue” Karrieren

Arbeitsmarktpolitische Einrichtungen haben hier schon viel Entwicklungsarbeit geleis-
tet, es braucht aber noch fundiertere Konzepte, diese jungen Menschen bei der ,Ver-
abschiedung"” traditioneller und der Suche nach neuen Lebensentwiirfen zu begleiten
und ihnen entsprechende Kompetenzen mit auf den Weg zu geben. Diese kdnnen als
Ubergangskompetenz bezeichnet werden, als ,Fahigkeit zur Gestaltung von immer
héufiger auftretenden berufsbiographischen, tétigkeitsbedingten, qualifikatorischen,
sozialen und interkulturellen Ubergéngen.....dass Unsicherheiten der Ubergangssitu-
ation identifiziert, bezeichnet und bearbeitet werden kénnen ... Damit gelédnge es, mit
Vergangenem sinnvoll abzuschliefen und neue Anfénge zu ermdglichen."®8

Ein/e Vertreter/in der SIU beschreibt einen Aspekt dieser Ubergangskompetenz sehr
konkret. ,Es geht bei dieser Gruppe auch um den Umgang mit wenig Ressourcen,
und mit Armut, denn in den Phasen von Erwerbsarbeit wird sich nicht so viel Geld an-
sammeln, dass in der anderen Phase auf entsprechendem Niveau weitergelebt wer-
den kann - die meisten wollen aber eine Situation des Mangels nicht wahrhaben — im
Lebensentwurf miissen sie lernen, dass sie einmal Geld ausgeben kénnen und dann
wieder bescheidener sein miissen — die meisten kénnen aber nicht handlungsmodifi-
Zieren — wir versuchen es zu thematisieren, denn einen dauerhaften Boden wird es
vielfach nicht geben."

GBP und SOB kénnen bei dieser Konzeptentwicklung auf ihre vielfaltigen Erfahrun-
gen zur beruflichen Erstsozialisation ebenso aufbauen, wie auf nationale und interna-
tionale Projekte wie etwa jene mit ausgepragter sozialraumlicher Orientierung oder
die dénischen Produktionsschulen.

Der Wandel der Arbeitswelt hat auch fir die alteren Transitmitarbeiterinnen enorme
Auswirkungen. Das zeigt die Erhebung in den SIU sehr anschaulich. Altere miissen
Umstellungen vornehmen, die mitunter ihr Weltbild kraftig durcheinander bringen,
speziell dann, wenn sie relativ kontinuierliche Erwerbsphasen hinter sich haben.

Hier zeichnen sich drei Wege ab, die durchaus neben- und nacheinander beschritten
werden kénnen und fir die es bereits gute Anséatze gibt:

» Die Arbeitsmarktchancen werden verbessert, indem die biographisch erworbenen
Kompetenzen und Ressourcen bewusst gemacht und der Transfer auf mdgliche
neue Arbeitspldtze fundiert bearbeitet wird. Dadurch kdnnen Altere bei Bewer-
bungen punkten.

» Durch die biografische Auseinandersetzung und das Ermdglichen von neuen und
verschiedenen Arbeits- und Lernerfahrungen treten Stérken und unterbelichtete
Interessen zu Tage. Diese kdnnen das Spektrum der méglichen Beschaftigungen
erweitern und flir eine Art Jobcreation genutzt werden. Oder es findet eine ganz
gezielte aktive Arbeitssuche in ,Nischen® statt, die dem herauskristallisierten
Stérkeprofil entsprechen.

»  Der Produktivitatsbegriff wird erweitert: Das héhere Erwerbsalter erméglicht auch
einen Vorgriff auf das Pensionsalter. Viele Menschen wollen und werden im drit-
ten Lebensalter durchaus aktiv sein. Auch hierfiir kdnnen in den Beschaftigungs-
projekten Fundamente gelegt werden. Dazu braucht es natlrlich einen entspre-
chenden gesamtgesellschaftlichen ,Auftrag” an die SIU.

8 Hans Eberhart Plath: Kompetenzen fiir die Zukunft — Prognose und Probleme, Vortrag am 9.10.2000
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Erfahrungsaustausch zum Outplacement Alterer

Die beschriebenen drei Wege illustrieren sehr gut, dass im Outplacement Alterer sehr
individuelle Zugange notwendig sind. Auch wird fiir die Arbeitsmarktintegration alterer
Personen (ibereinstimmend der personliche Firmenkontakt betont. Schriftliche Be-
werbungen seien eher nutzlos. Wichtig ist auBerdem, wie im Kapitel 3 beschrieben,
Vorurteile abzubauen und die spezifischen Kompetenzen Alterer herauszustreichen
und fir eine entsprechende Gestaltung der Arbeitsplatze zu sensibilisieren. Die Out-
placerinnen haben bereits eine breite Palette an Strategien fiir die Vermittiung Alterer
entwickelt. Bei einer Diskussion im nob-Arbeitskreis zum Thema Productive Ageing
zeigte sich das grolRe Interesse der Outplacerinnen, ihre Argumente im Austausch
und durch Theorien auszubauen und zu verfeinern.

Nachbetreuung in Anlehnung an Arbeitsassistenz

Ausbauféahig scheint auch, was informell zum Teil schon passiert: SIU sind immer
wieder Anlaufstelle fiir ehemalige Transitmitarbeiterlnnen, vor allem bei Problemen in
der neuen Arbeitsstelle. Um die Nachhaltigkeit von Beschaftigungsverhaltnissen bei
Alteren zu erhdhen, konnte in Anlehnung an die Arbeitsassistenz eine Art Nachbe-
treuung der Personen, aber auch der Unternehmen angeboten werden. Unternehmen
sollten dabei insbesondere bei der Gestaltung altersgerechter Arbeitsplatze unter-
stutzt werden. Bei den Personen ist der Fokus auf die eigenen Mdglichkeiten zur Er-
haltung der Arbeitsfahigkeit zu legen.

Betriebe, die sich bereits mit ,Betrieblicher Gesundheitsforderung® in einem umfas-
senden Sinn beschéftigt haben, unterstiitzen beispielsweise die Transitmitarbeiter-
Innen darin, entsprechend gesundheitssensible Betriebe zu suchen, wenn es flr eine
nachhaltige Vermittlung wichtig erscheint, dass die Arbeitsbedingungen gesundheits-
forderlich bzw. gestaltbar sind.

4.2.3.  Fokus fiir Schliisselarbeitskréfte und Transitmitarbeiterinnen

Ein wichtiger Baustein fiir das ,produktive® Altern beider Gruppen (Schliisselarbeits-
krafte als auch Transitmitarbeiterlnnen) ist Betriebliche Gesundheitsforderung. Aus
umfassenden Gesundheitsforderungsprojekten ergeben sich normalerweise einige
der Malinahmen, die unter 4.2.1. firr die Schliisselarbeitskrafte beschrieben wurden,
allerdings fiihrt betriebliche Gesundheitsforderung nicht zwangslaufig zu einer Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Alter.

Betriebliche Gesundheitsforderung ist wichtiger Baustein

Gesundheitsforderung zu forcieren ist insofern wesentlich, als von geringer Achtsam-
keit der Transitmitarbeiterinnen fir Gesundheit bei gleichzeitig hohen korperlichen
und psychischen Beeintréchtigungen (auch schon bei den jungen Transitmitarbeite-
rinnen) berichtet wird. Auch wird der Gesundheitsfaktor als ausschlaggebend fir Ar-
beitsmarktintegration bewertet. Bei den Schllisselarbeitskraften sprechen vor allem
der konstatierte hohe Stresspegel und die psychischen Belastungen in der Arbeit fiir
entsprechende Gegenmafinahmen.

Fir die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit sowohl der Schlusselarbeitskrafte als auch der
Transitmitarbeiterinnen ist auBerdem die Analyse der bestehenden Arbeitsplatze
wichtig. Es geht einerseits darum, alters- und lernkritische Arbeitsplatze ausfindig zu
machen und andererseits darum, Mdglichkeiten des Tatigkeitswechsels auszuloten.
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Das Modell der alternsgerechten Arbeitskarrieren® versucht beispielsweise tber die
Definition von Arbeitsplatz-Typen unter anderem durch gezielten Arbeitsplatzwechsel
ein Mitaltern der Arbeitsbedingungen zu erreichen.

Identifikation von Arbeitsplatztypen

Da alters- und lernkritische Arbeitsplatze oftmals aufgrund betrieblicher Prozesse be-
stehen bleiben miissen bzw. nur in geringfiigigem Ausmal veranderbar sind, ist es
notwendig hier eine begrenzte Téatigkeitsdauer festzulegen und préventiv potenziell
gefahrdete Mitarbeiterlnnen vor Einbahnkarrieren zu bewahren. Es werden neue Kar-
rierewege erarbeitet, die ein gesundes Arbeiten bis zur Pensionierung ermdglichen
sollen.

Bei diesem Modell werden folgende Arbeitsplatz-Typen definiert;

» Einstiegs-Arbeitsplatze mit relativ kurzer Einarbeitungszeit bei entsprechender
Qualifizierung

»  Umstieg-, Entwicklungs- oder Aufstiegsarbeitsplatze zum Belastungswechsel und
zur beruflichen Weiterentwicklung (horizontal oder vertikal)

»  Verweil-Arbeitsplatze mit alternsgerechter Anpassbarkeit der Tétigkeit, abwechs-
lungsreichen Aufgaben, die bis ins Regelpensionsalter bewaltigbar sind

»  Ausstiegs-Arbeitsplatze mit erfahrungsgeleiteten Arbeitsaufgaben und altersge-
rechten Arbeitsbedingungen - als Wahlangebot, zumeist hoherqualifiziert

Die Entwicklerlnnen halten das Modell insbesondere fiir jene Unternehmen geeignet,
die etwa 10-15 Arbeitstatigkeiten (Stellenbeschreibungen) aufweisen. Diese Aus-
gangsbedingungen finden sich im GroRen und Ganzen in Organisationen zwischen
30 und 250 Mitarbeiterinnen. Kleinere Unternehmen kénnten in einem Verbund zu-
sammengefiihrt werden.”0

Identifizierung alterskritischer Arbeitsplatze

Nach Ansicht des Projektteams kann der Versuch einer Typisierung von Arbeitsplat-
zen auf jeden Fall zur Sensibilisierung beitragen und der Herauskristallisierung von
alterkritischen Tatigkeiten dienen. Nach Martina Morschhduser’ sind alterskritisch:

» Korperlich anstrengende Arbeiten (Heben und Tragen von Lasten, Zwangshal-
tungen, einseitige belastende Tatigkeiten, kurzzyklische Tatigkeiten)

»  Arbeitsumgebungsbelastungen (Hitze, Larm, schlechte Beleuchtungsverhaltnis-
se)

» Hohe / starre Leistungsvorgaben (Taktgebundene Arbeit, Zeitdruck)

»  Schicht- und Nachtarbeit (Arbeitsrhythmus gegen die ,innere Uhr’, soziale Beein-
trachtigungen)

»  Hohe psychische Belastungen (Daueraufmerksamkeit, Stress)
Wechselnde Zonen von Arbeitsintensitaten
Eine andere Mdglichkeit kdnnte die Suche nach Méglichkeiten wechselnder Arbeitsin-
tensitaten sein. Birger Priddat unterscheidet zwischen:
»  high-intensity-work
»  low-intensity-work
» educational work

8 Nach Brigitta GeiRller-Gruber, Heinrich GeiRler, Alexander Frevel (2005), 8f
0 Brigitta Geiller-Gruber, Heinrich Geiller, Alexander Frevel (2005) 9
™ Martina Morschhauser (199) zit. nach Brigitta Geiller-Gruber, Heinrich Geiller, Alexander Frevel (2005), 4f
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4.3.

und plédiert fiir ein Oszillieren zwischen ,high und low intensity zones®. Dazu kom-
men noch die Bildungsphasen. Der Wechsel der Tétigkeiten ist aus seiner Sicht nicht
als Riicknahme zu verstehen, sondern eine Investition in die Nachhaltigkeit von Ar-
beit und Arbeitsfahigkeit. Die Formel dazu hieRe: ,kein Sabbatical sondern eine ande-
re Gangart!*, also wechselnde Anforderungen und unterschiedliche Geschwindigkei-
ten in verschiedenen Lebensphasen.”

Fir die Transitmitarbeiterlnnen kénnte eine Orientierung an dieser Uberlegung bei-
spielsweise bedeuten, dass in den SIU Arbeiten in verschiedenen Intensitaten erprobt
werden kénnen und die Transitmitarbeiterlnnen lernen, ihre Leistungsfahigkeit einzu-
schatzen, ohne fiir sie unerreichbaren Normen nachzulaufen.

Ein weiteres Orientierungsschema setzt die Handlungsspielrdume zu den Anforde-
rungen in Beziehung:

Zwei Komponenten Modell nach R.A. Karasek, bearbeitet von Gottfried Richenhagen et al.- 73

Handlungsspielraum hoch

Handlungsspielraum gering

Ruhiger Job Aktiver Job
Passiver Job ,otress-Job*
Anforderungen gering Anforderungen hoch

Wesentlich ist demnach, Unter- und Uberforderung gut auszubalancieren.

Ansatzpunkte im Handlungsfeld Markt und Region

Die demografischen Verédnderungen wirken sich auf die Absatzmérkte aus und wer-
den vielfach auch langst als Faktor der Produktentwicklung erkannt. Detaillierte
Marktanalysen seitens der SIU kdnnen das wirtschaftliche Potenzial der regionalen
demografischen Entwicklung noch genauer ausloten.

Markt- und Bedarfsanalysen lassen Potenziale erkennen

Vor dem Hintergrund breiterer Marktanalysen, aber auch unabhangig davon, kann ei-
ne kreative Reflexion der SIU Uber das eigene Dienstleistungs- und Produktportfolio -
mit Blick auf die demographische Entwicklung - eventuell neue Marktideen zu Tage
fordern.

Dariber hinaus sollten auch die Bedirfnisse der alteren Bevolkerung der Region na-
her analysiert und entsprechende Liicken, beispielsweise in der regionalen Infrastruk-
tur, identifiziert werden. Hier kénnten SIU in enger Zusammenarbeit mit den Gemein-
den und dem Land notwendige Angebote (bspw. Nahversorgung, Kommunikations-
zentren fiir Altere, Bildungsangebote fiir Altere) entwickeln. Dies wére ein Weg, um
die regionale Verankerung der SIU weiter zu verbessern.

72 Nach Birger Priddat (2007): Potenziale einer alternden Gesellschaft: 'Silver Generation' und 'kluge Geronten'. In: Ursula Pastero, Gertrud M. Backes,
Klaus R. Schroeter (Hg.): Altern in Gesellschaft. Ageing-Diversity-Inclusion, Wiesbaden. 367

3 Vgl. Gottfried Richenhagen (2006), Humanressourcen und demografischer Wandel. Vortrag beim ersten Satellitenforum ,Vitalitdt und Arbeit: Ressource
fir Gesundheit und Rente*, Dresden 24. Janner 2006, unter http://www.vitalitaet-und-arbeit.de/sat/referate/riechenhagen.pdf
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Passende Arbeitsplatze fiir Altere in SIU

Arbeitsmarkt fiir Altere

In ein paar Gesprachen blitzt aber auch noch eine ganz andere regionale Bedeutung
auf, Uber die noch naher diskutiert werden sollte. Erwahnt wurde, dass die Arbeitsan-
leitung mitunter ein Ausstiegsarbeitsplatz (wie unter 4.2.3. beschrieben also ein Ar-
beitsplatz mit erfahrungsgeleiteten Arbeitsaufgaben und altersgerechten Arbeitsbe-
dingungen) fur &ltere Facharbeiterlnnen aus der regionalen Privatwirtschaft ist. Diese
suchen aufgrund kérperlicher Beschwerden eine Veranderung und wollen ihre sozia-
len Kompetenzen mehr einbringen.

Dariiber hinaus kénnten SIU noch stérker als zweiter Arbeitsmarkt fiir Altere genutzt
werden, ohne diese Gruppe vermitteln zu missen. Die Mdglichkeit fiir Pensionsar-
beitsplatze in SOB weisen hier in die richtige Richtung, eventuell ergeben sich dar-
Uber hinaus Méglichkeiten im Zuge der Bedarfsorientierten Mindestsicherung.

Auch die Sensibilisierungsaktivitaten, die arbeitsmarktpolitische Beschéaftigungspro-

jekte im Zuge des Outplacements Alterer bei regionalen Unternehmen leisten, wéren
bei entsprechendem politischem Auftrag ausbaufahig.
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PRAKTISCHE ANSATZPUNKTE IM BEREICH PRODUCTIVE AGEING IN SIU UND ENTWICKLUNGSPOTENZIALE

ALTERSDIVERSITAT LEBENSPHASEN MARKT/REGION

Verankerung von Productive Ageing im Leitbild und den Qualitatskriterien

Schliisselarbeitskréfte

Transitmitarbeiterinnen

Schliisselarbeitskréfte

Transitmitarbeiterinnen

Organisation

Ausgewogene Altersmischung
nicht durch Umbau, sondern
aktive Auseinandersetzung mit
Kategorie Alter und Kategorie
Erfahrung (z.B. im Vorfeld von
Stellenneubesetzungen)

Gezielter Wissensaustausch
und gegenseitiges Lernen for-
dern

Altersunterschiede in
Teammeetings produktiv fiir
Weiterentwicklung nutzen

Aktive Auseinandersetzung
mit Institutionenbiographie als
Basis fir intergenerationelles
Uberbetriebliches Lernen

Intergenerationelles Uberbe-
triebliches Lernen zwischen

L,alten“ und ,jungen® SIU zur
Entwicklung von neuen Kon-
zepten und Innovationen

= Ausgewogene Altersmi-
schung durch gut abge-
stimmte Zuweisungen (Aus-
tausch RGS und SIU)

= Bewusste Teamzusammen-
setzung bei Arbeitsaufga-
ben (auf Basis herausgear-
beiteter Kompetenzen/ Res-
sourcen/ Starken und
Schwéchen)

= (Gezielter Wissensaustausch
und gegenseitiges Lernen

Eigenverantwortung und Fremdverantwortung in
Balance bringen

Projektleitung, Geschéftsfiihrung unterstiitzen

Erh6hung der Potenziale der Teamgesprachs-
kultur

Identifikation von Quellen der Wertschatzung
und Anerkennung

Gesundheitsforderliche, lebensphasenorientierte
Mitarbeiterinnen-Gesprache

Weiterbildungsangebote, insbesondere auch im
Bereich Burnout-Pravention und fiir die Arbeits-
anleitung

Ausarbeitung von flexiblen Arbeitszeitmodellen,
temporaren Ausstiegsmoglichkeiten und ent-
sprechende Rahmensetzung durch AMS

Aktive Auseinandersetzung mit Spannungsfel-
dern durch Produktentwicklung entlang sich ver-
andernder Zielgruppen

Vernetzung der Einrichtungen zur Erméglichung
von Wechsel und gemeinsamen PE-
Mafnahmen

Analyse von erworbenen Kompetenzen, Heraus-
kristallisieren von Ressourcen / Starken und
Schwachen und Mdglichkeiten zum Transfer

ErhGhung der Potenziale arbeitsintegrierten
Lernens und Schaffung von Ubergangen in for-
malere Strukturen

Strukturierte Reflexion und Dokumentation des
Lernprozesses (z.B. auf Basis von Arbeitsplatz-
beschreibungen)

Erarbeitung (einzel-, Gberbetrieblich) und prakti-
sche Erprobung von Konzepten fir Jiingere:
Entwicklung von ,Ubergangskompetenzen®

Erarbeitung (einzel-, Gberbetrieblich) und prakti-
sche Erprobung von Konzepten fiir Altere:
L,neue” Karrieren ermdglichen — Jobcreation, Ni-
schen

Erfahrungsaustausch zu Outplacement Alterer
und Beratung Uber Transitjahr hinaus zur Ge-
wabhrleistung von Nachhaltigkeit

Entlohnungsschemata, die keine Altersgruppen benachteiligen
und ausgewogene Altersmischung vorantreiben

= Betriebliche Gesundheitsférderung

Analyse alters- und lernkritischer Arbeitsplétze (Identifikation von Arbeitsplatztypen) und von Méglichkei-
ten wechselnder Arbeitsintensitaten, Verhinderung von Unter- und Uberforderung, Erméglichung von
Verbindung und Wechsel

Bedarfsanalysen und
Marktbeobachtung (regi-
onaler Markt fir Altere)

in enger Zusammenarbeit
mit Gemeinden und Land
Identifikation von Hand-
lungsfeldern zur Bewalti-
gung demographischer
Entwicklung

Analyse des Potenzials
des eigenen Dienstleis-
tungs- und Produktportfo-
lios vor dem Hintergrund
demographischer Ent-
wicklungen

Arbeitsanleitung als po-
tenzielle Arbeitsplatze flr
altere Facharbeiterinnen
in der Region

Zweiter Arbeitsmarkt
ohne Vermittlungsdruck
insbesondere fiir Altere

Forcierung der Sensibili-
sierungsarbeit von SIU in
Richtung Unternehmen
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