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Vorwort

Weiterbildung - teuer und nutzlos? Furiose Rundumschlige gegen Seminare, erbarmungslose
Einsichten in die Weiterbildungspraxis erschiittern. In Unternehmen wiéchst der Druck, den
Beitrag der Weiterbildung zum strategischen Unternehmenserfolg messbar zu machen. Wie ist
dies zu bewerten? Die Diskussion ist eine grofSe Chance fiir alle, die an wirksamer und nach-
haltiger Weiterbildung interessiert sind. Die Zeiten der Zwangsbegliickung ganzer Belegschaften
mit dubiosen »rot, griin, gelb«-Seminaren gehoren so (hoffentlich) bald der Vergangenheit
an. Allen, die an einer Weiterbildung teilnehmen - und auch denjenigen, die sie konzipieren,
vorschlagen, genehmigen oder bezahlen, muss klar sein, dass es mit den ein oder zwei Tagen,
an denen neue Fahigkeiten oder Wissen vermittelt werden, nicht getan ist. Der Ausweg des in
den letzten Jahren vielfach propagierten arbeitsintegrierten Lernens hat sich vielfach als Sack-
gasse erwiesen: Es verkam zum Lernen nebenbei und war willkommener Anlass, Weiterbil-
dungsbudgets zu streichen.

Wie sieht die Zukunft der Weiterbildung aus? Die Frage ist nicht, ob sondern vielmehr, wie
in Weiterbildung investiert werden muss, damit sie einerseits einen Beitrag zur Unternehmens-
und andererseits einen zur Kompetenzentwicklung jedes Einzelnen leisten kann. Unter welchen
Voraussetzungen profitieren Mitarbeiter und Unternehmen von Seminaren? Wie sieht Weiter-
bildung aus, die wirklich niitzt? Interessierte Leserinnen und Leser werden bei der Lektiire des
Buches moglicherweise auf den ein oder anderen Hinweis stof3en. Um diese Anregungen direkt
fiir die Paxis nutzbar zu machen, sind im Buch zahlreiche Checklisten zu finden, die dariiber
hinaus in einer ausdruckbaren und teilweise individuell bearbeitbaren Form im Internet zum
Download angeboten werden.

Vor der Lektiire bleibt der Dank an Joachim Coch und Michael Barton vom Springer-Verlag
fiir jhren Langmut und ihre Hartnédckigkeit bei dem Entstehen des Buches. Mein herzlicher
Dank gilt dariiber hinaus v.a. Jessica Willard und Sandra Adam fiir die Recherche und Zu-
sammenstellung zahlreicher Infoboxen und Abbildungen.

Simone Kauffeld
Braunschweig, 2010
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2 Kapitel 1- Standard Betriebliche Weiterbildung

Beispiel: Wie nachhaltig ist die Schulung?
Herr M. ist seit 2 Jahren im Einkauf eines gro-
Ben Unternehmens der Konsumguterindustrie
beschaftigt. Er hat den Eindruck, dass er den
Anforderungen gewachsen ist, mochte sich
aber perspektivisch weiterentwickeln. Dies
spricht er im Mitarbeitergesprach mit seinem
Vorgesetzen an. Sein Vorgesetzter mochte ihn
gern halten und verspricht, sich um eine Pro-
jektmanagementschulung fiir ihn zu bemihen,
da eine Gehaltserhéhung im Moment nicht
maglich ist. Im Arbeitsbereich von Herrn M.
wird kaum in Projekten gearbeitet.

Weiterbildung ist in vielen Unternehmen zum Stan-
dard geworden. Routinemiflig kann im jihrlichen
Mitarbeitergesprach Weiterbildungsbedarf diagnos-
tiziert werden. In Schulungskatalogen kann nach
geeigneten MafSnahmen geforscht werden. Fiir nahe-
zu jeden Bedarf gibt es in groflen Unternehmen ein
Standard-Seminar, in kleineren Unternehmen muss
bei externen Anbietern Ausschau gehalten werden.
Fiir Vorgesetzte und Personalverantwortliche ist es
oft einfach, Mitarbeiter auf Schulungen zu schicken.
Doch sind diese auch niitzlich? Im giinstigsten Fall
wird ein Seminar zur interkulturellen Kommunika-
tion als Vorbereitung auf eine lingere Dienstreise
ins Ausland vereinbart. Zweifelhafter erscheint die

B Tab. 1.1. Berufliche Weiterbildung in der Presse
Einerseits

== Betriebliche Weiterbildung wird immer &fter ange-
boten (Rhein Zeitung, 27.01.2009)

== \Veiterbildung per Fernunterricht legt zu (Saarbri-

cker Zeitung, 22.02.2009)

Immer schon weiterlernen! (Die Zeit, 29.11.2007)

Boom in der Weiterbildung (Die Zeit, 20.08.2005)

Weiterbildung trotz Wirtschaftsflaute gefragt

(Saarbriicker Zeitung, 17.12.2008)

== \Veiterbildung: Das kannst du! Weg mit den Blocka-
den: Lernen lasst sich lernen (FAZ, 22.02.2007)

== Trotz Krise nicht auf Weiterbildung verzichten
(Saarbrtiicker Zeitung, 10.02.2009)

Vereinbarung einer Projektmanagementschulung,
ohne dass in Projekten gearbeitet wird. Wie nach-
haltig wird das interkulturelle Training und wie
nachhaltig wird die Projektmanagementschulung
sein? Die oben geschilderte Situation ist kein Einzel-
fall. Daher verwundert es kaum, dass die Meinungen
zur Weiterbildungspraxis auseinander gehen.

Die Ambivalenz in der Weiterbildungsdiskus-
sion spiegelt sich in der Presse wider (8 Tab. 1.1).
Einerseits dominiert der Imperativ des lebenslan-
gen Lernens: Weiterbildung wird mit Innovation,
Fortschritt und stetigem Wachstum in Verbindung
gebracht. Der zukiinftige Erfolg von Unternehmen
hingt davon ab, wie schnell Mitarbeiter lernen und
neue Ideen und Informationen in die Praxis umset-
zen. Unternehmen versprechen sich von der Weiter-
bildung eine erhohte Wettbewerbsfahigkeit, die
Anpassung der Qualifikationen der Mitarbeiter
an verdnderte Gegebenheiten und eine erhohte Fle-
xibilitdt ihrer Mitarbeiter. Dem Einzelnen hilft die
Weiterbildung, vorhandene Qualifikationen an die
Anspriiche des Arbeitsplatzes anzupassen, wodurch
sie zur Arbeitsplatzsicherheit beitragt. Weiterbil-
dung dient der Sicherung der erreichten Stellung im
Beruf und des Arbeitseinkommens und geht im
Idealfall mit personlicher und beruflicher Ent-
faltung einher. Gesellschaftlich wird mit Weiter-
bildung »bildungsidealistischen« Zielen — wie dem
allgemeinen Recht auf Bildung und Ausgleich von
Benachteiligungen - nachgekommen. Volkswirt-

Andererseits

== Diskussion um Weiterbildung: Zu Tode gesiegt. Die
berufliche Weiterbildung stirbt — und mit ihr eine
ganze Denkschule (Stiddeutsche Zeitung, 30.06.2005)

== \Veiterbildung steht nicht hoch im Kurs (Westdeutsche
Allgemeine Zeitung, 20.04.2007)

== Berufliche Weiterbildung in Deutschland krankt an der
Umsetzung (Die Welt, 25.09.2004)

== Hirden fiir die Weiterbildung (Die Welt, 12.11.2005)

== \Veiterbildung: Jedes dritte Unternehmen hélt sich raus
(FAZ, 06.08.2007)

== Beim Arbeiten schlauer werden: Weiterbildung ist nicht
per se eine lohnende Sache (FAZ, 16.11.2004)

== Gltesiegel soll Verbrauchern bei der Wahl der Weiter-
bildung helfen (Die Welt, 06.11.2004)
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schaftliche, arbeitsmarkt- und strukturpolitische
Aspekte sowie die Entwicklung internationaler
Wettbewerbsfihigkeit legen Weiterbildung nahe.
Finanzmarktkrise, Rezession, Arbeitsplatzgefahr-
dung - selten war die Zukunft so unsicher, der
Drang zur Anpassung an den Wandel so grofi.
Kompetenzen sind heute der entscheidende Wett-
bewerbsfaktor, sowohl fiir die Unternehmen als
auch fiir jeden Einzelnen. Der Mitarbeiter, sein Ver-
halten und sein Wissen werden wichtiger. Kompe-
tenzen werden zum Schliissel fiir den zukiinftigen
Erfolg des Einzelnen, der Unternehmen und sogar
der Gesellschaft (Kauffeld, 2006). Was konnen
Unternehmen tun, um die Kompetenzen ihrer Mit-
arbeiter zu entwickeln, zu fordern und nachhaltig
zu pflegen (» Ubersicht »Kompetenzentwicklungs-
maBnahmen«)? Eine Antwort ist Weiterbildung
(Kauffeld, 2006). Dies verdeutlichen aktuelle Pres-
sezitate treffend (@ Tab. 1.1).

Ubersicht: Kompetenzentwicklungs-
mafBinahmen

Weiterbildung umfasst allgemein samtliche
MaBnahmen zur Fortsetzung und Vertiefung
der fachlich-beruflichen Ausbildung. Weiter-
bildung schlieB3t Aktivitdten, die dem Erhalt,
der Erweiterung und der Anpassung beruf-
licher Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten
dienen und einen beruflichen Aufstieg ermog-
lichen, ein (vgl. § 1 Absatz 3 und 4 BBiG). Dazu
zéhlen Fortbildungen und Umschulungen von
Arbeitslosen, betriebliche, d. h. vom Arbeit-
geber finanzierte, und berufliche, d. h. vom
Arbeitnehmer finanzierte, Weiterbildungen.
Eine Weiterbildung kann 1 oder 2 Tage dauern,
mehrere Wochen oder gar ein mehrsemestri-
ges nebenberufliches Masterstudium umfas-
sen. Gemal3 dem Deutschen Bildungsrat ist
Weiterbildung die »Fortsetzung oder Wieder-
aufnahme organisierten Lernens nach Ab-
schluss einer unterschiedlich ausgedehnten
ersten Ausbildungsphase und in der Regel
nach Aufnahme einer Berufs- oder Familien-
tatigkeit« (Deutscher Bildungsrat, S. 197). Wei-
terbildung kann in Prasenzform, in Form von

\4

Fernlehre, als computergestiitztes Lernen, als
selbstgesteuertes Lernen oder in kombinierter
Form stattfinden. Der Begriff »Training« wird
im Folgenden genutzt, wenn eine einzelne
TrainingsmaBnahme in Unternehmen ange-
sprochen ist. Als Oberbegriff fungiert der Be-
griff der Weiterbildung.

Auch die Fortbildung dient der berufsbe-
zogenen Kompetenzerweiterung von Mitar-
beitern. Nach § 1 des Berufsbildungsgesetzes
(BBiG) sollen bereits zuvor in einem Ausbil-
dungsberuf erworbene Qualifikationen durch
Fortbildung systematisch erweitert, den tech-
nischen Neuerungen angepasst oder aber so
ausgebaut werden, dass ein beruflicher Auf-
stieg moglich wird.

Trainings dienen der systematischen An-
eignung von Fahigkeiten, Konzepten oder Ein-
stellungen, die zu verbesserter Leistung in
einer anderen Umgebung fiihren (Goldstein &
Ford, 2002).

Ein Seminar ist eine von vielen Trainings-
methoden, bei der ein Lehrender die jewei-
ligen Lerninhalte mithilfe von Sprache und au-
diovisueller Unterstiitzung an eine Gruppe von
Lernenden vermittelt. Seminare werden oft
genutzt, um eine Fiille von Informationen effi-
zient an eine groBere Anzahl von Teilnehmern
zu transportieren.

Andererseits existieren Unsicherheiten Ulber die
Effekte von Weiterbildung: Lohnt sich das Engage-
ment? Rechtfertigt der tatsdchliche Nutzen — und
nicht nur der angestrebte — die Investitionen? Dies
wird in Pressezitaten wie »Weiterbildung ist nicht
per se eine lohnende Sache«, »Weiterbildung steht
nicht hoch im Kurs« oder »Berufliche Weiterbil-
dung in Deutschland krankt an der Umsetzung«
deutlich (@ Tab. 1.1). Die Weiterbildungs-Zwangs-
begliickung ganzer Belegschaften im Ost-West-
Transformationsprozess wurde als nicht zielfiihrend
und als Kosmetik der Arbeitslosenstatistik entlarvt
(Staudt & Kriegesmann, 1999). Wo Stellen fehlen,
niitzt die beste Qualifizierung nichts.

Von entscheidender Bedeutung ist der Grad, in
dem Schulungen wirklich helfen, besser arbeiten zu
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konnen. Es kursieren Zahlen, die auch in For-
schungsarbeiten aufgegriffen werden, dass nur 10%
dessen, was gelernt wird, in die Praxis umgesetzt
wird. Eine traditionelle zentralisierte Weiterbildung
schafft zwar moglicherweise mehr Wissen, aber
kaum Kompetenz, ist oftmals losgeldst vom betrieb-
lichen Verwertungszusammenhang und kommt
zudem bei der heutigen Dynamik des wirtschaft-
lichen Wandels in der Regel viel zu spat: Kompeten-
zengpésse konnen so nicht iberwunden werden.
Andere konstatieren, dass 80% der Seminare und
Trainings am nachhaltigen Lerntransfer scheitern,
auch wenn die Teilnehmer mit den Veranstaltungen
zufrieden sind. In den USA werden nach Angabe
der American Society for Training und Develop-
ment rund 134 Milliarden Dollar in die Weiterbil-
dung gesteckt (Biech, 2008). In dieser Angabe wer-
den nur direkte Kosten berticksichtigt, Ausfallkosten
fiir die Trainingsteilnahme werden nicht einbezo-
gen. Wenn davon nur 10-30% umgesetzt werden,
werden ca. 100 Milliarden Dollar jedes Jahr ver-
schwendet. Wenn dabei bedacht wird, dass ein Re-
turn on Investment von 8:1 fiir gute Trainingspro-
gramme erreicht werden kann, entspricht dies einer
Billion Dollar, die jedes Jahr verschwendet wird. In
Deutschland werden rund 27 Mrd. Euro jéhrlich in
betriebliche Weiterbildung investiert, 21,6 Mrd.
Euro, wenn man auf die Angaben vertraut, umsonst
(Gris & Gutbrod, 2009). Wenn man den erreichba-
ren Return on Investment berticksichtigt, wird auch
in Deutschland ein Vielfaches verschwendet.

Die berufliche Weiterbildung fallt der um sich
greifenden Kostenreduzierungsstrategie vieler
Unternehmen zum Opfer. Personalverantwortliche
miissen zunehmend fiir ihre Budgets kimpfen und
die Effektivitit der ergriffenen Mafinahmen nach-
weisen. In Zeiten, in denen Sparen zum Allheilmit-
tel avanciert, steht die Qualifizierung von Mitar-
beitern in vielen Betrieben nicht hoch im Kurs, aller
Beschworungsformeln tiber die Wichtigkeit des
lebenslangen Lernens zum Trotz. In Krisenzeiten
werden Kosten reduziert und Investitionen vermie-
den. Frei werdende zeitliche Ressourcen werden
weder fiir Weiterbildung noch fiir die arbeitsinteg-
rierte Kompetenzentwicklung genutzt. Soweit die
Diskussion. Im Folgenden wird der Frage nachge-
gangen, welche Position die Zahlen fiir Weiterbil-
dung stiitzen. Fiir die Zukunft wird ein steigender

Weiterbildungsbedarf und damit einhergehend eine
wachsende Bedeutung der Gestaltung nachhaltiger
Kompetenzentwicklungsmafinahmen prognosti-
ziert und begriindet.

1.1 Weiterbildung in Zahlen

Im europdischen Vergleich der betrieblichen Wei-
terbildung liegt Deutschland nur im Mittelfeld - das
zeigt die dritte europdische Erhebung zur betrieb-
lichen Weiterbildung von 2005 (Bundesinstitut fiir
Berufsbildung, 2008). In Landern wie Danemark
und Schweden ist der Anteil der Unternehmen, die
ihren Beschiftigten Weiterbildung bieten, wesent-
lich hoher. Auch bei der Teilnahmequote an betrieb-
lichen Weiterbildungskursen wird Deutschland von
Liandern wie Tschechien, Luxemburg, Frankreich
und Schweden deutlich tiberholt (Behringer, Moraal
& Schonfeld, 2008). Demgegeniiber stoflen unter-
schiedliche Formen der Weiterbildung wie z. B. ex-
terne Seminare oder die Unterweisung durch Kolle-
gen am Arbeitsplatz bei der deutschen Bevolkerung
auf grofies Interesse und positive Resonanz (Kuwan,
Thebis, Gnahs, Sandau & Seidel, 2003).

0 Obwohl Zweifel an der Wirksamkeit von
Weiterbildung in Form von Seminaren und
Trainings bestehen, spielen diese Lernformen
in Deutschland eine grof3e Rolle.

In deutschen Wirtschaftsunternehmen werden fiir
Weiterbildungsmafinahmen jahrlich knapp 27 Mrd.
Euro investiert (Werner, 2006). Im Jahr 2004 gaben
Unternehmen insgesamt iiber 1000 Euro pro Be-
schiftigten fir Trainings aus, davon entfielen
366 Euro auf direkte Weiterbildungskosten fir
Trainer oder Materialien. Der deutlich hohere Teil
entfiel auf indirekte Kosten wie z. B. die Lohn-
zahlungen wihrend externen Lehrgdngen. Hochge-
rechnet auf alle Beschiftigten in Deutschland be-
deutet dies, dass tiber 9 Mrd. Euro in direkte Weiter-
bildungskosten investiert wurden (Werner, 2006).
Da die Kosten der Freistellung und des Arbeitsaus-
falls den Grof3teil der Weiterbildungskosten aus-
machen, investieren Unternehmen zunehmend in
kurze, kompakte Weiterbildungsveranstaltungen.
Im Berichtssystem Weiterbildung (BMBEF, 2005)
wird seit 1979 die Teilnahmequote an Weiterbil-
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dungsmafinahmen erfasst. Die Teilnahmequote an
beruflicher Weiterbildung von 7000 Befragten der
gesamten deutschen Wohnbevélkerung lag im
Jahr 2003 bei 26%. Damit hat sie sich im Vergleich
zum Jahr 2000 um 3 Prozentpunkte verringert.
Nach einem rasanten Anstieg in den gesamten 80er
und 90er Jahren ist die Teilnahme an beruflicher
Weiterbildung im neuen Jahrtausend leicht zurtick-
gegangen. Dieser Riickgang ist insbesondere inner-
halb der neuen Bundeslinder festzustellen.

Trotz der riicklaufigen Entwicklung in den letz-
ten beiden Erhebungen ist die berufliche Weiterbil-
dung in der langerfristigen Betrachtung ein stark
wachsender Bereich. Wihrend 1979 die Teilnahme-
quote an Weiterbildung 23% betragen hatte, lag sie
im Jahr 2003 2,5-fach so hoch. Etwa ein Viertel der
Bevolkerung zwischen 19 und 64 Jahren nahm an
Kursen oder Lehrgingen zur beruflichen Weiterbil-
dung teil - dassind rund 13 Mio. Teilnehmer (Kuwan
et al,, 2003; von Rosenbladt & Bilger, 2008). Die Be-
schaftigten in Deutschland verbrachten im Jahr 2003
etwa 1,24 Mrd. Stunden in beruflichen Weiterbil-
dungsveranstaltungen (Kuwan et al., 2003).

Nach einer Unternehmensbefragung des Ins-
tituts der Deutschen Wirtschaft in Kéln von 2004
bieten etwa 84% der Unternehmen ihren Beschif-

tigten berufliche Weiterbildungsmafinahmen an.
Dabei gilt:

0 Je groBer ein Unternehmen, desto héher
die Wahrscheinlichkeit, dass es in der Weiter-
bildung aktiv ist.

So engagieren sich von den Unternehmen mit mehr
als 500 Beschiftigten sogar 93% in der Weiterbil-
dung (Werner, 2006). Dabei wird von knapp 82%
der Unternehmen das Lernen in der Arbeitssitua-
tion zur Weiterbildung genutzt. Hierunter wird v. a.
die Unterweisung durch Kollegen oder Vorgesetzte,
die Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Job-Rotation
sowie Schulung am Arbeitsplatz verstanden. Das
selbstgesteuerte Lernen mit Medien setzen rund
80% der befragten Unternehmen ein. Die Teilnah-
me an Informationsveranstaltungen wie Messen
oder Fachtagungen, die auch den Austausch mit Ex-
perten auferhalb des Unternehmens erméglicht, ist
in 76% der befragten Unternehmen tiblich. Unter-
nehmen unterstiitzen ihre Mitarbeiter bei der be-
trieblichen Weiterbildung héufig finanziell, durch
Freistellung von der Arbeit, flexible Arbeitszeiten
oder durch Bereitstellung von betrieblichen Res-
sourcen wie z.B. PCs (CVTS3-Zusatzerhebung,
BIBB 2008). Ein Viertel aller Unternehmen bietet

Kongresse, Tagungen, Fachmessen

26%

Lehrgange im eigenen Betrieb, bei
Herstellerfirma

Lehrgange in Weiterbildungseinrichtung

Ausbildung an einer Fachschule (z.B. zum - 204
Techniker, Betriebswirt) 0

betriebliche Férdermanahmen (z.B. Lernstatt,
Qualitats- /Werkstattzirkel)

organisierte Einarbeitung/Unterweisungen am
Arbeitsplatz, Traineeprogramm

MaBnahmen der beruflichen Orientierung (z.B.
Coaching, Mentoren- /Patensystem)

]
|:| 1%

betriebliche AustauschmaBnahmen (z.B. mit
anderen Unternehmen)

]
L T

T 2o
T o

berufsbezogene Kongresse,

8% Tagungen, Fachmessen

klassische, formalisierte
Weiterbildung

arbeitsnahe Weiterbildung

oo B O

selbst organisiertes Lernen

selbst organisierte Weiterbildung mittels
Lehrbuicher, Fachliteratur

16%

selbst organisierte Weiterbildung mittels
Computer, Fernsehen, Horfunk, Video

Fernunterrichtslehrgange

0 1%

|
L]

8%

B Abb. 1.1. Anteile der Unternehmen an Lernformen. (Aus Bundesinstitut fir Berufsbildung, 2005.)
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dariiber hinaus seinen Kunden Seminare an, 13%
der Unternehmen bietet Weiterbildung auch fiir un-
ternehmensfremde Personen (Werner, 2006).

Eine Studie des Bundesinstituts fiir Berufsbil-
dung (BIBB, 2008) zeigt, dass klassische Weiter-
bildungsformen mit 41% nach wie vor den grofiten
Teil der Weiterbildung ausmachen. Wenn Kon-
gresse, Tagungen und Messen hinzu gezihlt wer-
den, sind es sogar 67% (@ Abb. 1.1). Insofern ist es
sinnvoll, sich neben dem arbeitsplatznahen und
selbstorganisierten Lernen auch mit klassischen
Formen der Weiterbildung und ihrer Optimierung
zu beschiftigen.

0 Die Mehrheit der Unternehmen erwartet, dass
der Weiterbildungsbedarf und die Weiterbil-
dungskosten in der Zukunft ansteigen wer-
den und die WeiterbildungsmaBBnahmen noch
starker an den speziellen Bedarf der Mitarbei-
ter angepasst werden (Werner, 2006).

Wie kann diese Einschitzung begriindet werden?
Was spricht fiir einen Anstieg des Weiterbildungs-
bedarfs in der Zukunft? Einige Aspekte sollen im
Folgenden beleuchtet werden.

1.2 Weiterbildung

als Wettbewerbsvorteil

Der zukiinftige Weiterbildungsbedarf lasst sich aus
einigen technologischen, 6konomischen und gesell-
schaftlichen Verdnderungen ableiten.

Technologische Verdanderungen Paradoxerweise
steigen die Anforderungen an den Menschen mit
dem Anstieg der Technologisierung. Die sich schnell
verandernden Technologien erfordern komplexere
kognitive Fihigkeiten von zukiinftigen Arbeitneh-
mern. Die Handhabung von Maschinen erfordert
zunehmend metakognitive Fahigkeiten. Statt ein-
facher, operativer und vorhersehbarer Aufgaben
muss der Arbeitnehmer jetzt Schlussfolgerungen
ziehen, Diagnosen stellen, Beurteilungen abgeben
und Entscheidungen treffen, und das oft unter gro-
flem Zeitdruck. Die fortschreitende Entwicklung
von Hochtechnologieunternehmen fordert fiir jhre
Belegschaft gut ausgebildete Fachkrifte. Infolgedes-
sen werden die Arbeitsplitze fiir angelernte oder

ungelernte Arbeitskrifte stark einbrechen. Der Be-
darf an gering qualifizierten Arbeitnehmern sinkt
weiter, der Bedarf an gut qualifizierten Arbeitneh-
mern fiir anspruchsvolle Dienstleistungen nimmt
stindig zu (Allmendinger & Ebner, 2006). Es zeich-
net sich eine Verschiebung von der Industrie- zur
Wissensgesellschaft ab. Unternehmen konnen nur
wettbewerbsfihig bleiben, wenn sie ihre Mitarbeiter
kontinuierlich weiterbilden. Ein grundlegender
Wettbewerbsfaktor liegt somit in der permanenten
Aktualisierung des Fachwissens der Mitarbeiter.

Wettbewerbsfaktor Mitarbeiterkompetenz Aus
okonomischer Sicht ist unstrittig, dass Human Re-
sources in Form von einzelnen Mitarbeitern nicht
nur einen entscheidenden Beitrag zum wirtschaft-
lichen Wachstum der Volkswirtschaft, sondern auch
zur Sicherung und Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen leisten (Weif3,
1999).

Die »Human Resources« sind der »First Value« eines
Unternehmens und damit der entscheidende Fak-
tor, um sich in einer auf Wissen und Dienstleistung
basierenden Wirtschaft durchzusetzen. Der Mitar-
beiter ist nicht mehr nur das notwendige Mittel
zum Zweck, dessen Leistung man fir den Arbeits-
prozess bendtigt, sondern steht nun selbst im Mit-
telpunkt. Auf ihn gilt es zu setzen, ihn gilt es zu for-
dern (Rohs, 2002, S. 11).

Die Kompetenz der Mitarbeiter wird zum Wettbe-
werbsfaktor, dem eine initiierende und limitierende
Grof3e in der Organisation zukommt. Nachhaltigen
Schutz vor Konkurrenz kann ein Unternehmen nur
dann erreichen, wenn es ihm gelingt, einzigartige
und unternehmensspezifische Ressourcen zu ent-
wickeln und zu nutzen (vgl. Resource-based Theory
in der Okonomie; z. B. Wernerfelt, 1984). Der Erfolg
von Organisationen wird durch die Kompetenz der
inihr tatigen Personen entscheidend gepragt. Kom-
petenz wird in den nationalen und internationalen
Diskussionen als potenzieller Wettbewerbsfaktor
der Zukunft postuliert. Damit tatsichlich Wettbe-
werbsvorteile resultieren, miissen Ressourcen knapp,
wertvoll, dauerhaft, begrenzt imitierbar, schlecht
transferierbar und beschrankt substituierbar sein
(Thom & Zaugg, 2001). Mitarbeiterkompetenzen
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@ Tab. 1.2. Vorteile von Mitarbeiterkompetenzen

Aspekt Erlauterung

Knapp Sie lassen sich nicht kurzfristig aufbauen, sondern miissen tber einen langeren Zeitraum
entwickelt werden.

Wertvoll lhre Kompetenz kann sich in einer héheren Produkt- und Dienstleistungsqualitét nieder-
schlagen. Dies tragt in Folge zu einer Steigerung des Unternehmenserfolgs bei.

Dauerhaft Die Bedingung stellt eine laufende Pflege und einen langfristigen Ausbau dar.

Beschrankt imitierbar
sie imitierbar.

Je situations- und unternehmensspezifischer sie entwickelt wurden, desto schwerer sind

Schwer Ubertragbar

Kompetenzen sind nicht 1:1 in andere Unternehmen transferierbar. Die Kompetenz des

Mitarbeiters muss in einem neuen Unternehmen zuerst den spezifischen Gegebenheiten

angepasst werden.

Beschrankt
substituierbar

Kompetenzen kénnen v. a. bei hoch qualifizierten Mitarbeitern und einem gro3en AusmaR
kontinuierlicher unternehmensinterner und arbeitsintegrierter Kompetenzentwicklung

kaum durch andere Ressourcenbiindel ersetzt werden.

erfiillen diese Forderungen weitgehend (@ Tab. 1.2;
Kauffeld, 2006).

0 Kompetenzen sind ein entscheidender Wett-
bewerbsfaktor.

Die Entwicklung von Kompetenzen muss daher von
Unternehmen und Mitarbeitern forciert werden.

Mehr als fachliches Know-how In der Vergangen-
heit stellten Organisationen Mitarbeiter ein, die be-
stimmte Aufgaben erfiillen konnten, und konzen-
trierten sich dabei meist auf fachliches Wissen.
Diese traditionellen, ausschliefllich am Beruf orien-
tierten Auswahl- und Entwicklungsstrategien sind
weniger flexibel als kompetenzorientierte Strate-
gien. In einer sich schnell verdndernden Wirtschaft
erkennen Organisationen zunehmend den Wert ei-
ner Belegschaft, die nicht allein von hoch qualifi-
zierten und fachlich versierten Mitarbeitern gepragt
ist, sondern zudem lernt, sich an Verdnderungen
anzupassen, effektiv zu kommunizieren und zu ko-
operieren. Diesen Kompetenzen wird neben dem
fachlichen Know-how grofle Bedeutung fir das
Uberleben der Organisation, die Produktivitit und
die standige Verbesserung beigemessen. Neben der
fachlichen Qualifizierung steigt demnach der Be-
darf Giberfachlicher Qualifizierung.

War for Talents Dem ausschliefSlichen »Einkauf«
von Mitarbeiterkompetenzen sind nicht zuletzt auf-
grund des demographischen Wandels Grenzen ge-
setzt. In vielen Unternehmen tobt der »War for Ta-
lents«. Unternehmen arbeiten konsequent an ihrer
Aufendarstellung, um so fiir geeignete Bewerber im
rechten Licht und attraktiv genug zu erscheinen. Sie
lassen sich einen »Brandg, also eine eigene Marke als
Arbeitgeber entwickeln. Allerdings haben schon
manche Bewerber den Eindruck gewonnen, dass das
Interesse von Unternehmensseite in dem Moment
nachlésst, in dem sie als neue Mitarbeiter in das Un-
ternehmen eintreten (Kieser, 1999). »Wahre Schén-
heit kommt von innen« (Hauser, 2008), warnen
Personalexperten in Anlehnung an den Werbeslo-
gan eines Kosmetikprodukts aus den 80er Jahren. Es
droht ein Missverhiltnis zwischen dem hohen Ein-
satz fiir ein positives Image nach auflen im Vergleich
zu Aktivititen im Bereich der systematischen Perso-
nalentwicklung und des Kompetenzmanagements.

0 Mit der steigenden Konkurrenz um hoch
qualifizierte Bewerber wird eine umfassende
betriebliche Weiterbildung die Attraktivitat
eines Unternehmens zusatzlich erh6hen.

Der Arbeitgeber profitiert von einer Weiterbildung,
weil er so zum einen seine Fachkrifte auf dem Stand
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der Technik halt und fiir die Zukunft fit macht und
zum anderen fiir potenzielle Arbeitnehmer attrak-
tiver wird.

Beschaftigungsfahigkeit statt Dauerbeschafti-
gung Die Normalbiographie, im Sinne langjahriger
Vollzeitbeschiftigung im gleichen beruflichen Ta-
tigkeitsbereich oder gar im gleichen Betrieb, ist sel-
ten geworden. Moderne Biographien sind stattdes-
sen von einem »Mix« unterschiedlicher Erwerbs-
beschiftigung wie kurzfristigen Erwerbsverhaltnis-
sen, Telearbeit, Leiharbeit, befristeten Vertrigen,
Teilzeitarbeit oder temporirer Projektarbeit gepragt.
Damit wird die eigene Qualifizierung zu einer un-
ternehmerischen Aufgabe fiir jeden Erwerbstitigen.
Weiterbildung hilt den Arbeitnehmer beschafti-
gungsfihig, beugt Arbeitslosigkeit vor und bietet im
besten Fall Aufstiegschancen. Dariiber hinaus kom-
men Arbeitssuchende um Weiterbildung nicht he-
rum, wenn sie ihren Status halten wollen. Nach der

Definition der Bundesagentur fiir Arbeit gilt jemand,
der 4 Jahre lang nicht im erlernten Beruf gearbeitet
hat, wieder als ungelernt (Jilicher, 2005). Bestindi-
ges Hinzulernen, Umlernen und Neulernen wird
unabdingbar, wenn der Wechsel von Arbeitsplatz,
Betrieb und Beruf sowie Nichterwerbsarbeit Nor-
malitdt werden. Auch innerhalb eines Betriebs wer-
den durch organisationale Umstrukturierungen
oder Fusionen Veranderungen von Arbeitsinhalten
zum Dauerzustand. Hiufig wird sogar davon
gesprochen, dass die klassische Berufskarriere an
einem einzigen Arbeitsplatz in einem Unternehmen
zur Vergangenheit gehore. Wenn in Zukunft der
Wechsel von Job zu Job zum Normalfall werden soll-
te, wird die berufliche Weiterbildung die Qualifizie-
rung der »Jobhopper« leisten miissen. Die Eigen-
verantwortlichkeit von Mitarbeitern fiir ihr Lernen
wird in Unternehmen durch Mafinahmen wie
selbstgesteuerte Lernprojekte (» Methodenuberblick
»Selbstgesteuerte Lernprojekte«) oder die Implemen-

Methodeniiberblick: Selbstgesteuerte Lernprojekte

In selbstgesteuerten Lernprojekten wird Lernen
als individueller Prozess verstanden, der durch
selbstinitiierte formelle und informelle Lernaktivi-
taten gekennzeichnet ist, die proaktiv und konti-
nuierlich zur Entwicklung von berufs- bzw. kar-
rierebezogenen Kompetenzen verfolgt werden
(Schaper & Sonntag, 2007). Die Phasen und
Einflussfaktoren selbstorganisierter Kompetenz-
entwicklung sollen im Folgenden dargestellt wer-
den (8 Abb. 1.2; Schaper, Mann & Hochholdinger,
2009).

Lernprojekte fungieren als individuelle Lernvor-
haben zur eigenverantwortlichen und selbstor-
ganisierten Aneignung ausgewahlter berufs-
bezogener Kompetenzen. Diese zeichnen sich
durch klar definierte Zielsetzungen, einen Lern-
plan sowie systematische Schritte zur Umsetzung
und Uberpriifung des Lernvorhabens aus
(Schaper, Mann & Hocholdinger, 2009). Die
Schritte zur Durchfiihrung eines Lernprojekts
stellen sich wie folgt dar:

== Auswahl des Lernprojekts

== Formulierung des Lernziels

v

== Sammeln moéglicher Manahmen zur Erreichung
des Lernziels
Entwurf eines Lernplans

Klarung von Problemen und Unterstiitzungs-
bedarf
Festhalten aller Vereinbarungen

Lernphase mit regelmaBigen Lernerfolg-
skontrollen
Anwendung des Gelernten

Reflexion des Lernprojekts

Positionierung

Chancen und Risiken Aktuelle Trends weisen

auf eine steigende Eigenverantwortung der Mitar-
beiter in Bezug auf ihre berufliche Kompetenzent-
wicklung hin. Gleichzeitig mangelt es an kon-
kreten, theoretisch und empirisch fundierten Kon-
zepten, die eine Einbettung entsprechender Ansat-
ze zur Forderung einer selbstorganisierten
Kompetenzentwicklung wirkungsvoll gestalten
kénnen. Unternehmen sind jedoch bei der Initiie-
rung und Unterstlitzung von Kompetenzentwick-
lungsaktivitaten ihrer Mitarbeiter in besonderem
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Phasen

Personale
Einflussfaktoren

Organisationale
Einflussfaktoren

(1) Bedarfsfeststellung und
Zielsetzung
Erkennen des Lernbedarfs
Formulieren von Lernzielen
Schaffen von
Lernvoraussetzungen

Einstellungen zur
Weiterbildung
Lernmotivation
Einholen von Feedback

Lernférderliche
Arbeitsplatzmerkmale
Veranderungsdynamik
Finanzielle und zeitliche
Ressourcen
Organisationale Lernkultur

S

Organisiertes und
selbstorganisiertes Lernen
Planen der Lernschritte
Organisiertes und
selbstorganisiertes Lernen
Kontrolle des Lernverhaltens

Selbstwirksamkeit
Selbststeuerungsfahigkeit

Lernkultur

Qualitat der Lernumgebung
Verfuigbarkeit von
Lernmaterialien

(3

Anwendung, Reflexion und
Positionierung

Anwendung des Gelernten
Reflexion und Optimierung
der Wissensanwendung
Positionierung der Kompetenz

Transfermotivation
Ergebniserwartung
Selbstwirksamkeit

Vorgesetztenverhalten
Gelegenheit zur
Wissensanwendung
Soziale Unterstiitzung
Feedback

B Abb. 1.2. Phasen und Einflussfaktoren selbstorganisierter Kompetenzentwicklung. (Aus Kauffeld, Grote & Frieling, 2009
© 2009 Schéffer-Poeschel Verlag fir Wirtschaft-Steuern-Recht GmbH & Co. KG in Stuttgart mit freundlicher Genehmigung.)

MaBe gefordert, geeignete Rahmenbedingungen
flr entsprechende Lernaktivitaten bereitzustel-
len. Dartiber hinaus sollten Unternehmen wich-
tige »Unterstiitzungssignale« in Form von Res-
sourcen fir entsprechende Lernaktivitaten ge-
ben. Eine unternehmensweite Einfiihrung von
Konzepten des selbstorganisierten Lernens und
der Kompetenzentwicklung sollte langfristig
angelegt sein, um mogliche Widerstande schritt-
weise aufzulésen. Das vorgestellte Konzept kann
herkdmmliche Formen der Weiterbildung nicht
vollstandig ersetzen, sondern stellt im Wesent-
lichen Méglichkeiten zur Ergdnzung und Erweite-
rung schulungsorientierter und anderer fremd-
gesteuerter Weiterbildungsformen dar. Der Fokus
des selbstgesteuerten Ansatzes liegt darauf, das

tierung von Lernberatern (» Kap. 2) deutlich. Der
Mitarbeiter ist gefordert, sich mit der Entwicklung
seiner Kompetenzen auseinander zu setzen. Dabei
miissen Arbeitnehmer auf der Basis ihrer personli-
chen Mitverantwortung fiir ihre Beschéftigungsfi-
higkeit zunehmend mehr eigene Beitrége fiir ihre

informelle Lernen am Arbeitsplatz zu intensivieren,
zu unterstltzen und in systematische Personal-
entwicklungsaktivitdten einzubinden. Das Spek-
trum der Lerninhalte ist prinzipiell kaum Einschran-
kungen unterlegen. Erfolgreiches selbstorganisier-
tes Lernen stellt auBBerdem relativ hohe Anforde-
rungen an das Selbstmanagement der Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte. Weiterhin miissen bestimmte
Rahmenbedingungen zur Motivierung und Beglei-
tung der selbstorganisierten Lernaktivitaten reali-
siert werden. Wenn diese Voraussetzungen gege-
ben sind, kann der beschriebene Ansatz wirkungs-
voll zur Intensivierung und Verbesserung der
betrieblichen Personalentwicklung beitragen
(Schaper, Mann & Hocholdinger, 2009).

Weiterbildung erbringen. Wihrend in der Vergan-
genheit die Kosten der betrieblichen Weiterbildung
iiberwiegend von den Unternehmen allein getragen
wurden, sind mittlerweile kombinierte Finanzie-
rungsmodelle die Regel. Den Mitarbeitern wird eine
finanzielle Eigenbeteiligung zugemutet, Mitarbeiter
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beteiligen sich an der Weiterbildungszeit durch Wei-
terbildung an freien Tagen oder durch Zeitkonten.

Demographische Entwicklung Der demographi-
sche Wandel bedeutet ein immer weiter sinkendes
Angebot an nachriickenden jungen Arbeitskréften.
Welche Strategien nutzen Unternehmen bislang?

In vielen Unternehmen dominiert die Strategie,
das Problem zu ignorieren: Nur 31,3% der Betriebe
fithlen sich vom Problem des demographischen
Wandels in Deutschland betroffen.

Die zweite Strategie, die in Unternehmen aktiv
verfolgt wird, ist, sich zu verjiingen: 43% der Be-
triebe stellen mehr jiingere Mitarbeiter ein. 17,5%
der Betriebe versuchen, sich von ilteren Mitarbei-
tern durch Frithverrentung zu trennen (BIBB,
2008).

Als Konsequenz der Verjlingungskur gibt es in
41% der untersuchten Unternehmen keine Beschaf-
tigten tiber 50 Jahre (Bellmann, 2002; von Eckard-
stein, 2005). Im IT-Bereich liegt das Durchschnitts-
alter seit Jahren zwischen dem 30. und 40. Lebens-
jahr. Mitarbeiter in der Softwareentwicklung
gehdren ab 40 zu den Alteren. Uber 40-Jahrige sind
in der Belegschaft in diesem Bereich praktisch nicht
vorhanden (Hien, 2008).

Dass diese Strategien nur noch kurzfristig
greifen werden, ist absehbar. Jiingere, gut quali-
fizierte Arbeitskrifte werden spdtestens ab 2015

knapp. Das Rentenalter wird weiter angehoben wer-
den, um die Erwerbstitigenquote Alterer zu erho-
hen (8 Abb. 1.3).

Das Alter wird durch das Allgemeine Gleich-
stellungsgesetz (AGG) auch in Deutschland ein
verpontes Differenzierungsmerkmal (Kocher, 2004;
IImarinen & Tempel, 2002; Allmendinger & Ebner,
2006, Mintefering, 2006). In einzelnen Bereichen
werden Fachkrifte schon jetzt verzweifelt gesucht,
so dass Personalabteilungen gezwungen sein wer-
den, eine dritte Strategie anzuwenden: Sie werden
auf die Weiterentwicklung vorhandener (auch
alterer) Mitarbeiter setzen.

Ein Beispiel fiir diese dritte Strategie im Umgang
mit dem Arbeitskriftemangel ldsst sich bereits heute
im Ingenieurbereich beobachten. Nach einer Um-
frage des Instituts der Deutschen Wirtschaft fehlt es
gegenwirtig an 77.000 Ingenieuren in Deutschland
(Werner, 2006). Die hiufigste personalpolitische Re-
aktion der Unternehmen ist die Weiterbildung vor-
handener Mitarbeiter (van Koppen, 2008).

In diesem Licht erscheint die Benachteiligung
alterer Beschéftigter bei der beruflichen Weiter-
bildung besonders gravierend. Auch 2007 nahmen
Jiingere eher an beruflicher Weiterbildung teil als
Altere. Bei den 55- bis 64-jihrigen Berufstitigen
war ein deutlicher Riickgang der Beteiligung an be-
ruflicher Weiterbildung zu beobachten. Interessan-
terweise war diese bei den Berufstitigen mittleren

B Abb. 1.3. Karikatur »Der 90. Geburtstag«
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555 ZUUNTFT !
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Alters am hochsten (von Rosenbladt & Bilger,
2008).

Maximierung des Arbeitnehmerpotenzials Durch
den Riickgang der Erwerbsbevolkerung gewinnt die
Maximierung des Potenzials des einzelnen Arbeit-
nehmers zunehmend an Bedeutung. Dabei ist nicht
nur an éltere Mitarbeiter zu denken. Wenn Frauen
oder Beschiftigte mit geringerem Bildungsniveau
bei der Weiterbildung vernachlissigt werden, wer-
den Leistungspotenziale verschenkt. Die Zukunft
von Unternehmen wird davon abhingen, wie effek-
tiv sie moglichst viele Mitglieder der Gesellschaft
einsetzen konnen. Weiterbildungsmoglichkeiten
sind dafiir unabdingbar. Bisher sind die Zugangs-
chancen zur beruflichen Weiterbildung alles andere
als gleich verteilt (BTab. 1.3). Je h6her das Bildungs-
niveau, der Berufsabschluss und der Berufsstatus,
desto hoher die Chance, an beruflicher Weiterbil-
dung teilzunehmen. Es gilt das Matthédus-Prinzip
»Wer hat, dem wird gegeben« (nach Bellmann &
Leber, 2005, S. 34). Erwerbstdtige nehmen viel eher
an beruflicher Weiterbildung teil als Nichterwerbs-
tatige, Deutsche ohne Migrationshintergrund viel
eher als Deutsche mit Migrationshintergrund, Man-
ner eher als Frauen (von Rosenbladt & Bilger, 2008).
Auch die Betriebsgrofie und die Branche spielen eine
Rolle: Mitarbeiter in grofieren Betrieben und im
offentlichen Dienst nehmen wesentlich héufiger
an beruflicher Weiterbildung teil als in anderen Be-
reichen. Am niedrigsten ist die Teilnahmequote im
Handwerk (von Rosenbladt & Bilger, 2008).

Um die Effekte der Bevolkerungsalterung abzu-
schwichen, wird tiber neue Formen der Migra-
tionssteuerung nachgedacht, beispielsweise durch
ein Punktesystem, das u. a. Alter, Beruf und Quali-
fikationen der Migranten beriicksichtigt. Die Er-
werbsquote von Frauen wird voraussichtlich anstei-
gen (Kithntopf & Tivig, 2008) und damit auch der
Weiterbildungsbedarf. Der Arbeitsmarkt wird sich
also mit hoher Wahrscheinlichkeit zunehmend di-
versifizieren. Die berufliche Weiterbildung wird
sich stérker auf die Bediirfnisse von Frauen und
Migranten einstellen miissen.

Ausbildungsdefizite Analysen des Arbeitsmarkts
(Reinberg & Hummel, 2003) zeigen, dass der hohe
Bedarfan qualifizierten Arbeitskraften in der High-

1 1

Tech-Branche und im Dienstleistungsgewerbe einer
grofSen Anzahl junger Menschen mit geringer Aus-
bildung gegeniibersteht, die nicht erfolgreich in die
Erwerbsbevolkerung eingegliedert werden konn-
ten. Viele von ihnen weisen einen Migrationshinter-
grund auf. Obwohl es viele Mitglieder aus diesen
Minderheitengruppen geschafft haben, erfolgreich
die berufliche Laufbahn oder den technischen Kar-
riereweg einzuschlagen, kommen ebenso viele
Langzeitarbeitslose aus diesen Minderheitengrup-
pen. Zukiinftig wird die Gesellschaft diese Arbeits-
krifte jedoch brauchen. Sie kénnen nur dann er-
folgreich eingegliedert werden, wenn Unternehmen
die Verpflichtung der Weiterbildung auch fiir diese
Gruppen ernst nehmen. Unternehmen werden Be-
rufsstarter-Ausbildungsprogramme entwickeln
miissen, z. B. Lese- und Schreibtrainings. Sie miis-
sen Kooperationen eingehen, um das iiberlastete
und unterfinanzierte Schulsystem und iiberforderte
Eltern zu unterstiitzen, die bei ggf. schlecht bezahl-
ten Jobs Familie und Beruf unter einen Hut bringen
miissen. Es wird nicht ausreichen, einzig auf die
Initiative des Berufsanfingers zu setzen. Aktuell
zeigt sich bereits, dass viele Unternehmen mit der
Qualifizierung der Berufsanfinger unzufrieden
sind und dass sich elementare Fahigkeiten (z. B. ma-
thematische Grundoperationen) im Vergleich zu
frither verschlechtert haben.

1.3 Nachhaltige Weiterbildung

Vor diesem Hintergrund eribrigt sich die Frage, ob
in (betriebliche) Weiterbildung investiert werden
muss. Arbeitgeber werden nicht darum herumkom-
men, Position zur betrieblichen Weiterbildung zu
beziehen. In den Unternehmen geht es um den Bei-
trag der Weiterbildung zur konkret messbaren Leis-
tungsverbesserung der Mitarbeiter bei der Erle-
digung ihrer Aufgaben. Unternehmen suchen nach
praktikablen Losungen fiir brennende Problembe-
reiche wie Arbeitsverdichtung, Reibungsverluste
und Orientierungslosigkeit. Viel naheliegender ist
daher die Frage, wie Weiterbildung gestaltet werden
muss, damit sie wirksam und nachhaltig ist und
Problemlésungen bietet.

Wer ist verantwortlich fiir die Nachhaltigkeit
der Weiterbildung im Unternehmen? Wer sind die
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@ Tab. 1.3. Anteil der Teilgruppen (19-64 Jahre), die 2003 an mindestens einer Form der beruflichen Weiterbildung
teilnahmen (Kuwan et al., 2003)

Demographisches Merkmal Teilgruppe Teilnahmequote
Gesamt 26
Geschlecht Ménnlich 28
Weiblich 24
Alter 19-34 Jahre 29
35-49 Jahre 31
50-64 Jahre 17
Schulbildung Hauptschulabschluss 16
Mittlere Reife 32
Abitur 38
Berufsbildung Keine Berufsausbildung 1
Lehre/Berufsfachschule 24
Meister/andere Fachschule 38
Hochschulabschluss 44
Erwerbstatigkeit Erwerbstatig 34
Nicht erwerbstatig 8
Erwerbstatige nach Berufsstatus Arbeiter 19
Angestellter 39
Beamter 59
Erwerbstatige nach BetriebsgroRe 1-99 Beschéftigte 26
100-999 Beschaftigte 33
1.000 Beschiéftigte und mehr 47
Erwerbstatige nach Wirtschafts- Industrie 32
bereichen
Handwerk 25
Handel/Dienstleistung 31
Offentlicher Dienst 50
Staatszugehorigkeit Deutsch 27

Auslandisch 13



