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Beschiftigungsfihigkeit als
Bezugsgrofie in der Personalauswabhl
und -entwicklung

EDELTRAUD VOMBERG

1 Einfiihrung

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche Rolle der Begrift der Beschiftigungs-
fihigkeit (Employability) in der Europdischen Beschiftigungsstrategie (EBS) spielt.
Dabei wird deutlich werden, dass die dahinter liegenden Konzepte im Spannungs-
feld des Arbeitsmarktes zwischen individuellen Ressourcen des Einzelnen und den
strukturellen Bedingungen des Arbeitsmarktes sowie den betrieblichen Bedingun-
gen zu betrachten sind.

Mit dem Ziel dies darzulegen, wird zunichst auf das Basiskonzept in der EBS einge-
gangen, um danach die Adaption fiir die nordrhein-westfilische Arbeitspolitik zu
erldutern. Ausgehend von diesem Verstindnis der Beschiftigungsfihigkeit als inter-
aktivem Ansatz zwischen Arbeitsmarkt und Individuum wird dann auf die betrieb-
lichen Gestaltungsoptionen einer Employability als Zielgrofle des betrieblichen
Handelns Bezug genommen. Daraus ergeben sich Anforderungen an den betrieb-
lichen Umgang mit Personalrekrutierung und -entwicklung einerseits, und anderer-
seits ergeben sich Gruppen von Merkmalen, die auf der Seite des Individuums als
Messgrofien fiir Beschiftigungsfihigkeit definiert werden kénnen.[1]

Auf beiden Seiten wird gezeigt werden, dass diskontinuierliche Erwerbsbiografien
durchaus positiv mit den darzulegenden Aspekten der Employability korrelieren. So-
wohl fiir einen offenen Umgang mit Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie als auch
fiir ein gezieltes Employability Management in Unternehmen muss allerdings noch
geworben werden, damit die beschriebenen Aspekte positiv zur Wirkung kommen
kénnen.
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2 Beschiftigungsfihigkeit — Ein Begriff und die Implikationen
seiner Verwendung

2.1 Die individuelle Beschiftigungsfihigkeit

Auf dem Arbeitsmarkt stellt sich immer stirker die Frage danach, wie flexibel Men-
schen sind und welche Merkmale sie selbst und welche Faktoren der Arbeitmarkt
aufweisen muss, damit diese Menschen bei Briichen in der Erwerbsbiografie wieder
in Beschiftigung kommen. In diesem Zusammenhang spielt der Begriff der Be-
schiftigungsfihigkeit (im européischen Raum mit dem englischen Begriff der Em-
ployability belegt) eine zentrale konzeptionelle Rolle in der Beschiftigungspolitik.

Die Griinde, warum der Begriff der Beschiftigungsfihigkeit Konjunktur hat, sind
vielfiltig: die kontinuierlich abnehmende Beschiftigungssicherheit, steigende An-

von:

War fiir Talents Personalabbau

.People out” |[——>

skills

Entwicklung von Employability

. extern /
intern
E—
b LKZ
\ intern

neues Geschaftsfeld

Abb. 1: Employability vs. ,Hire&Fire* (Quelle: Lombrisier 2001, S. 7)
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forderungen an Arbeitskrifte, Restrukturierungen und MafRnahmen der Personal-
anpassung in Unternehmen stellen immer mehr die beschiftigten Menschen in
den Mittelpunkt der Betrachtung (TBS 20006, S. 10), wenn es um Fragen der Be-
schiftigungssicherheit geht. Ebenso spielen aber auch Aspekte der Privention von
Krisen und die Eréffnung von neuen Zukunftschancen fiir Unternehmen und
Beschiftigte eine wichtige Rolle. Es wird davon ausgegangen, dass eine erhohte
Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter auch zu einer erhdhten Beschiftigungs-
sicherheit fiihrt, ohne sie jedoch verbindlich zu gewihrleisten. Beschiftigungs-
fihigkeit soll zu einem Leitbild des Unternehmens werden und sowohl die unter-
nehmerische Zukunft als auch die der Beschiftigten (wenn sie intern bleiben oder
wenn sie nach auflen gehen miissen) sichern. Insgesamt wird davon ausgegangen,
dass umfassende Employability-Konzepte Unternehmensprozesse in einer Rich-
tung unterstiitzen, die weg von einer ,hire&fire“-Mentalitit zu einem partner-
schaftlichen Human-Ressourcen-Management gehen (Lombrisier 2001, S. 75).

Bevor niher auf die Konzepte der Beschiftigungsfihigkeit eingegangen wird, soll
noch ein Blick auf die Bedeutung des Begriffs und die unterschiedlichen Kontexte
seiner Verwendung geworfen werden.

he term “employability” initially dates back to American studies of the 1960s, which
were principally medical/social in nature. It referred to individual ability as evaluated
through functional tests to identify people who were unfit, sick or delinquent [2] (Lefresne
1999, S. 465). Die meisten in der Literatur zu findenden Definitionen des Begriffs
Employability bleiben mehr oder weniger nahe bei der allgemein verbreiteten Auf-
fassung dessen, was zu einer Wettbewerbsfihigkeit auf dem Arbeitsmarkt an
individuellen Eigenschaften und Befihigungen benétigt wird. Von Padraig Flynn,
dem ehemaligen EU-Kommissar fiir Beschiftigungspolitik, stammt die Definition:
@eschiftigungsfihigkeit ist die Ausstattung der Menschen mit den notwendigen
Qualifikationen“ (Flynn 1998, S. 3). Ahnliches bringt auch Florence Lefresne in
ihrem Text iiber Employability als Herz der Europdischen Beschiftigungsstrategie
zum Ausdruck. & this sense employability means more than a job, it refers to indivi-
duals” capacity to keep a job, to change jobs, and to build their own career path“ (Lefresne
1999, S. 467). In einem dhnlichen Sinne definieren auch die Autoren und Auto-
rinnen des Projektes ,Beschiftigungsfihigkeit im Betrieb“ der Technologie-
beratungsstelle NRW den Begriff der individuellen Beschiftigungsfihigkeit: Pie
Fihigkeit zur Teilhabe am wirtschafilichen und sozialen Leben beruht auf vielfiltigen
individuellen Féhigkeiten, Einstellungen und Werten sowie sozialen Bindungen. Be-
schdftigungsfiihig zu sein bedeutet entsprechend dieser Definition: in einem Arbeitsver-
hdltnis zu stehen, dieses erhalten zu konnen, aber auch die eigenen sozialen Beziehungen
in Familie und Freundeskreis zu pflegen“ (TBS 2006, S. 12). Die individuelle Be-
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schiftigungsfihigkeit zeigt sich besonders bei Einschnitten im Berufsverlauf.
Dabei sind zwei Komponenten wichtig: Der Erfolg bei der Arbeitssuche ist ein
Gradmesser fiir die Beschiftigungsfihigkeit (TBS 2006, S. 13), und der ,indi-
viduelle Verlauf des Arbeitslebens beeinflusst die Entwicklung der Fihigkeiten, Einstellun-
gen und Motivation und schafft die Grundlage der zukiinftigen Méglichkeiten im Arbeits-
leben“ (TBS 20060, S. 13).

2.2 Die Wechselwirkung von Arbeitsmarkt und Beschiftigungsfihigkeit

Mit der immer stirkeren Durchsetzung des neo-liberalen Wirtschaftsmodells in
Europa in den goer Jahren erhielt auch der Begriff ,, Employability” immer stirker
die Implikation, die Wechselwirkung zwischen der Arbeitsmarktsituation und
dem Preis fiir Arbeit zum Ausdruck zu bringen (Lefresne 1999, S. 466). Die
Tatsache, dass Deutschland, Spanien und Frankreich anfinglich Synonyme fur
den urspriinglich in der EU verwendeten Begriff ,capacité d’insertion pro-
fessionelle“ verwendeten und den Begriff ,Employability“ ablehnten, macht den
Grad des Widerstandes gegen das implizierte Modell deutlich (Lefresne 1999,
S. 4606). Die Begriffe Employment und Employability sind keineswegs Synonyme.
Die Konzepte zum Begriff der , Employability“ zeigen, dass damit keineswegs auf
die Sicherung einer Beschiftigung allein abgezielt wird. Vielmehr machen die
begrifflichen Differenzen deutlich, dass auf der Arbeitnehmerseite eine aktive
Anpassung an die Bedingungen des Arbeitsmarktes mit allen Implikationen der
neo-liberalen Wirtschaftsentwicklung in Europa und der Globalisierung erwartet
wird. Dies wird deutlich, wenn man betrachtet, dass zwei Drittel aller Arbeitslosen
in Europa — geht man von ihren Qualifikationen und Kompetenzen aus — schnell
wieder in den Arbeitsmarkt kommen kénnten, wiren geniigend Arbeitsplitze vor-
handen (Lefresne 1999, S. 467).

In diesem Sinne ist auch die Definition der interaktiven Beschiftigungsfihigkeit zu
verstehen, wie er im Kontext seiner Entwicklungsgeschichte von Gazier (2002) und
Vomberg (2004) nachgezeichnet wurde. Demnach ist die interaktive Beschif-
tigungsfihigkeit die ,relative Fihigkeit eines Individuums, auf der Grundlage der Inter-
aktion von personlichen Merkmalen und Arbeitsmarktanforderungen eine sinnvolle Be-
schiftigung zu finden“ (Vomberg 2004, S. 57). Die zum ausgehenden 20. Jahrhundert
ins Leben gerufene Europiische Beschiftigungsstrategie der EU (vgl. dieses Kapitel
weiter unten) legt fiir ihre Vorgehensweise die Definition der interaktiven Be-
schiftigungsfihigkeit zugrunde. , Mit aktiven Mafinahmen zur Entwicklung der in den
Arbeitsmarktkontext gestellten, individuellen Beschiftigungsfihigkeit sollen die Chancen
Arbeitsloser oder von Arbeitslosigkeit Bedrohter verbessert werden. Aus der Logik dieser
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interaktiven Definition von Beschiiftigungsfihigkeit folgt zwingend, dass Mafinahmen, die
aktivierend auf die Anbieter von Arbeitskraft einwirken, von Mafinahmen zur Erweiterung
des Arbeitsplatzangebots begleitet sein miissen* (Vomberg 2004, S. 59).

3 Beschiftigungsfihigkeit als beschiftigungspolitisches Konzept
3.1 Die europiische Perspektive

Beschiftigungsfihigkeit als sozial- und arbeitspolitisches Rahmenkonzept fiir Maf-
nahmen und Projekt in Europa und in Deutschland hat seinen Ursprung in der
EBS. Mit dem Europdischen Gipfel von Amsterdam im Juni 1997 und dem Be-
schluss der Amsterdamer Vertrige erhielten die europiischen Vertrige erstmals
einen Titel, der die Forderung der Beschiftigung in Europa als gemeinschaftliche
Aufgabe konstituierte. Nach der Vertragsunterzeichnung am 2.10.1997 widmete
sich der Gipfel im November 1997 in Luxemburg der Entwicklung einer Koor-
dinierung der Beschiftigungspolitiken der Mitgliedsstaaten. Mit dem Beginn dieser
als Luxemburg-Prozess bezeichneten Politik und der im Mirz 2000 als Lissabon-
Strategie folgenden Weiterentwicklung wird betont, dass die bereits im Weifsbuch
1994 skizzierte Strategie, die auf Wachstum, Wettbewerbsfihigkeit und Be-
schiftigung setzt, intensiviert verfolgt wird (Europdische Kommission 1994). Mit
den Beschliissen von Luxemburg 1997 gewinnt der Begriff der Beschiftigungs-
fahigkeit an Bedeutung. Als erster von vier Bestandteilen im sog. Vier-Siulen-
Modell der EBS wird ihre Forderung zu einem zentralen Anliegen erklirt und die
Uberwindung des Qualifikationsdefizits zu einer wichtigen Aufgabe erhoben.

beschiftigungspolitische Leitlinien

Verbesserung der
Beschiiftigungsfihigkeit
Entwicklung des
Unternehmergeistes
Forderung der Anpassungsfihigkeit
der Unternchmen
Verbesserung der
Chancengleichheit

| Nationaler Aktionsplan [NAP] |
| Landesaktionspldne [LAP] |

Abb. 2: Das Vier-Siulen-Modell (Quelle: Vomberg 2004, S. 43)
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Die Siule 2, Entwicklung des Unternehmergeistes, zielte auf die Férderung eines
dynamischen und unternehmensfreundlichen Umfeldes zur Schaffung von Ar-
beitsplitzen und auf die Entwicklung des Unternehmergeistes ab. Dariiber hinaus
wurde der Bereich der Anpassungsfihigkeit der Unternehmen und ihrer
Arbeitnehmer an neue Technologien und Mirkte, an industrielle Umstrukturie-
rungsprozesse und an die Entwicklung neuer Produkte und neuer Dienstleis-
tungen mit der Sdule 3 als wesentlich thematisiert. Mit der Siule 4, Chancen-
gleichheit, sollte die Modernisierung der Gesellschaft, speziell zur Schaffung
gleicher Bedingungen fiir Frauen und Minner, einer Erwerbstitigkeit nach-
zugehen, umgesetzt werden (Vomberg 2004, S. 42).

Mit dem Sondergipfel im Mirz 2000 in Lissabon wurde diese beschiftigungs-
politisch eingeschlagene Richtung in der Lissabon-Strategie weiterentwickelt. Die
Strategie fiir Wachstum, Wettbewerbsfihigkeit und Beschiftigung wurde bestitigt
und erneuert und mit dem Ziel der Vollbeschiftigung bis 2010 verkniipft. Im
Rahmen dieses Gesamtprozesses wurden zunichst jdhrlich, spiter 3-jahrlich, Be-
schiftigungspolitische Leitlinien vereinbart, die die lokale Ebene in der Entwick-
lung der beschiftigungspolitischen Impulse stirken sollten und die in die Me-
thode der offenen Koordinierung eingebunden wurden. Dieser Strategie lagen
folgende Uberlegungen zu Grunde: Wenn die EU (ab 2000) die richtigen Wirt-
schaftsreformen durchfiihre, kénne sie fiir Europa eine Zukunft in Wohlstand,
Gerechtigkeit und okologischer Nachhaltigkeit sichern. Sie kénne dafiir sorgen,
dass die Volkswirtschaften gut genug positioniert seien, um von den Chancen, die
die Globalisierung biete, profitieren zu konnen. Sie kénne Europa so stirken, dass
es sich dem demografischen Wandel hin zu einer Gesellschaft mit mehr ilteren
Biirgern und gleichzeitig weniger Menschen in erwerbsfihigem Alter stellen
kénne.

Aus diesem Grund haben die Staats- und Regierungschefs der Europiischen
Union auf dem Lissabon-Gipfel im Mirz 2000 eine neue, auf einem Konsens
zwischen den Mitgliedstaaten basierende Strategie vorgestellt, die darauf abzielte,
Dynamik und Wettbewerbsfihigkeit in Europa zu steigern. Diese ,Lissabon-
Strategie“ deckte ein sehr breites Spektrum politischer Mafinahmen ab. Nach an-
finglich bescheidenen Ergebnissen erhielt die Strategie im Frithjahr 2005 eine
neue Ausrichtung (Europiische Kommission 2006a). Diese neue Ausrichtung
nimmt — stirker als zuvor — die Qualitit der Arbeitsplitze[3], die Stirkung des
sozialen Zusammenhalts und die Flexibilitit am Arbeitsmarkt (in Verbindung mit
der Forderung des lebenslangen Lernens[4] als lebenszyklusorientiertem Ansatz)
in der Beschiftigungspolitik[s] in den Blick. Neu ist, dass die beschiftigungs-
politischen Leitlinien — eingebettet in Leitlinien der Politikgestaltung im mikro-
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und makroSkonomischen Zusammenhang — als integrierte Leitlinien formuliert
sind (Europiische Kommission 2005).

Im Beschiftigungsbericht der Europidischen Kommission 2005/2006 zur
deutschen Politik dufiert diese an verschiedenen Punkten Kritik an der bundes-
republikanischen Umsetzung der beschiftigungspolitischen Ziele. Es wird kri-
tisiert, dass der Umsetzungsbericht der BRD weitgehend bei der Benennung von
Absichten stehen bleibt, die im nationalen Aktionsplan formuliert waren. Dazu ge-
hérten auch der Vorschlag, unbefristete Arbeitsvertrage fiir Neueinstellungen
einzuschrinken, die Absicht mehr Qualifikationsmoglichkeiten fiir Gering-
qualifizierte anzubieten, bei Alteren der Arbeitslosigkeit vorzubeugen sowie die
Kinderbetreuung zu verbessern, damit Frauen erwerbstitig werden oder bleiben
konnen. Insgesamt wird Deutschland vorgehalten, zu langsam bei den Verbes-
serungen im Beschiftigungsbereich zu sein. Die folgende Empfehlung weist
darauf hin: “Against this background, it is recommended that Germany: [...] tackle
structural unemployment including by integrating the low skilled into the labour
market through better access to qualifications, pursuing the proposed tax-benefit
reform and by providing more effective employment services for the long-term and
young unemploymentZ (Europiische Kommission 2006a, S. 4). Es wird weiter
kritisiert, dass in Deutschland zwar ein Expertengremium zum lebenslangen
Lernen eingerichtet wurde, aber keine vierte Sdule im Bildungssystem, welche die
berufliche Qualifikation fiir Erwachsene ermoglicht (Europiische Kommission
200043, S. 5). Insgesamt wird auf die Weiterentwicklung im Bereich des lebens-
langen Lernens und der beruflichen Bildung fir Erwachsene und auf die Weiter-
entwicklung der Kinderbetreuung als notwendigen Bereichen verwiesen (Euro-
piische Kommission 200064, S. 6).

3.2 Die Landes-Perspektive

Die Arbeitspolitik des Landes Nordrhein-Westfalen hat diesen europiisch gesetz-
ten Rahmen aufgegriffen und ihre Politik im Kontext der Umbriiche wihrend und
nach den Arbeitsmarktreformen auf Bundesebene in den Jahren 2002 bis 2005
unter die Leitidee der Forderung der Beschiftigungsfihigkeit gestellt. Dabei hat
sie den Focus sehr deutlich auf die Unterstiitzung von Unternehmen beim ge-
forderten Wandel gerichtet. Merkmale einer auf Beschiftigungsfihigkeit aus-
gerichteten Unternehmenskultur sind demnach: Gine moderne Arbeitsorganisation,
die Beteiligung und Lernen fordert und innovative, auch familienfreundliche Arbeits-
zeitmodelle beinhaltet, die permanente Kompetenzentwicklung der Beschiftigten, die
Schaffung gesundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen“ (G.I.B. 2004, S. 9). Dazu
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wurden von der Landesregierung Modellvorhaben und Projekte initiiert, die die
Beschiftigungsfihigkeit férdern (G.I.B. 2004, S. 9). Das Projekt Continuo, um
das es in diesem Band geht, ist eines dieser vom Land NRW und dem ESF gefor-
derten Modellprojekte.

Die folgenden Ausfithrungen skizzieren die Auffassung der Landesarbeitspolitik
zu den Aspekten, die heute Beschiftigungsfihigkeit determinieren. Im Sinne der
Landesarbeitspolitik heifdt Beschdftigungsfihigkeit sichern, auf der Unternehmens-
seite die Arbeitsgestaltung so zu entwickeln, dass Unternehmen qualitativ hoch-
wertige Losungen fiir Probleme anbieten kénnen. Dazu benétigen Unternehmen
strategische Entwicklungsprozesse, die sie sich z.B. durch externe Beratung ver-
schaffen konnen (G.I.B. 2004, S.9). Neben der strategischen Fragestellung, wie
sich das Unternehmen am Markt platziert, gehért dazu in erster Linie die interne
Gestaltung der Arbeitsumgebung (Beteiligungsmoglichkeiten, Gesundheitsfor-
derung) sowie die Personalentwicklung. Fiir die notwendigen strategischen Ent-
wicklungsprozesse brauchen Unternehmen qualifiziertes Personal, das sich im
Prozess des lebenslangen Lernens sowohl in fachlichen Qualifikationen, als auch
im Erwerb von Schliisselkompetenzen stetig weiterentwickelt. Aus Sicht der Er-
werbspersonen muss sich die Sicherung der individuellen Beschiftigungsfihig-
keit auf das aktuelle Unternehmen beziehen, aber auch auf zukiinftige Unter-
nehmen, unabhingig davon, ob es sich um abhingige oder selbststindige
Erwerbsarbeit handelt. Dies erfordert Weiterbildung insbesondere fiir Personen-
gruppen, die durch geringe oder veraltete Qualifikation am Arbeitsmarkt im Nach-
teil sind. Obwohl dieses Wissen bereits lange bekannt ist, ist die Beteiligung an
Weiterbildung insbesondere von Menschen iiber 50 sehr gering. Anders stellt sich
dies z.T. bei Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien dar. Diese sind
gewohnt, immer wieder mit neuen Anforderungen umzugehen und neue Dinge
zu lernen, da sie sonst ihre Diskontinuitit nicht erfolgreich leben kénnen. Mit
dem Projekt Continuo soll der Unternehmensseite (insbesondere KMU) Zugang
zur Frage der Beschiftigungsfihigkeit von Menschen mit diskontinuierlichen Er-
werbsbiografien verschafft werden.

4 Operationalisierung von (Schliissel) Kompetenzen zur Beurtei-
lung der Beschiftigungsfihigkeit von Individuen und Betrieben
4.1 Das QmiB-Modell

Aufgrund der bisher erfolgten Erliuterungen zum Begriff der Beschiftigungsfihig-
keit wurde deutlich, dass es sich um ein schillerndes und historisch abhingiges Kon-
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strukt handelt. Insofern ist eine Operationalisierung immer eine Deutung, die sich
auf eine aktuell gegebene Situation bezieht und Wandlungen unterliegt. Grund-
sitzlich sind aber verschiedene Faktoren von Bedeutung, will man sich der Opera-
tionalisierung des Begriffs zuwenden, um Beschiftigungsfihigkeit von Personen
am Arbeitsmarkt zu beurteilen. In einem vom BMBF geforderten Forschungspro-
jekt wurde ein Modell der Beschiftigungsfihigkeit entwickelt, das diese interaktiven
Faktoren berticksichtigt (Vomberg 2004) und Beschiftigungsfihigkeit im Spannungs-
feld von Individuum und Arbeitsmarkt bzw. Betrieb betrachtet: das QmiB-Modell.

.
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Abb. 3: Das QmiB-Modell der Beschiftigungsfahigkeit (Quelle: Vomberg 2004, S. 62)

Mit dem Sektor I in diesem Modell wird auf die Faktoren Bezug genommen, die
die strukturellen Lebensbedingungen von Menschen ausmachen und zugleich
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Einfluss auf ihre Moglichkeiten und Chancen auf dem Arbeitsmarkt haben. Sie
sind i.d.R. wenig verdnderbar und spielen eine entscheidende Rolle beim Arbeits-
marktzugang, wenn dieser von Segmentierung und Segregation geprigt ist und
auf diese Faktoren bezogene, spezifische Benachteiligungsstrukturen aufweist. Im
Sektor II finden sich die Aspekte wieder, die beziiglich der Strukturen des Ar-
beitmarktes als steuerungsrelevant angesehen werden: Angebot an Arbeitskriften
und Nachfrage nach Arbeitskriften mit den jeweiligen Implikationen der Re-
gulationen und Mechanismen der Funktionsweise des Arbeitmarktes (auf die ent-
sprechenden Mechanismen wird im Beitrag von Wefller-Pofberg und Vomberg:
,Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie“ in diesem Band niher eingegangen).

In den Sektoren IIT und IV sind die Aspekte der Beschiftigungsfihigkeit auf-
getragen, die sich auf die individuellen Zugangsméglichkeiten zum Arbeitsmarkt
beziehen. Dabei sind die Merkmalsgruppen im Sektor III diejenigen, die sich
individuell unmittelbar auf die Verwertung von Kompetenzen im Arbeitsmarkt
beziehen, wihrend die Faktoren im Sektor IV eher auf die die Arbeitsmarktkom-
petenz rahmenden persénlichen Aspekte aus der Lebens-, Bildungs- und Sozialisa-
tionsgeschichte bezogen sind. Diese Faktoren, die nicht primir und ausschliefRlich
eine arbeitsmarktbezogene Funktion haben, sind weniger leicht verinderbar, als
die Faktoren im Sektor III. Dennoch spielen sie bei der Frage der Beschiftigungs-
fahigkeit eine gewichtige Rolle.

Im Laufe einer Biografie werden die unterschiedlichen individuellen und per-
sonenbezogenen Faktoren entwickelt. Die in der Erwerbsbiografie eintretenden Ver-
inderungen spielen sich in den Sektoren I, IIT und IV ab und fithren zu mehr oder
weniger guten Integrationserfolgen im Arbeitsmarkt und zu unterschiedlichen
biografischen Verarbeitungsprozessen. Aus diesen Bereichen ergeben sich
schlieRlich personliche Merkmale, die auch bei einem diskontinuierlichen Er-
werbsverlauf auf der individuellen persénlichen Ebene die Beschiftigungsfihig-
keit bestimmen. Auf der anderen Seite spielt aber der Sektor I, der Markt fiir Arbeit,
eine genauso bedeutende Rolle. Nur wenn hier die Prozesse des ,Markt-
geschehens“ ausgewogen stattfinden, kommt es zur Integration der Menschen,
die ihre Arbeitskraft anbieten. Dass dieses Gleichgewicht seit vielen Jahren in
Deutschland und Europa gestort ist, ist hinlinglich bekannt.

Angesichts der — in den Kapiteln vom Wefler-PoRberg und Vomberg (Diskon-
tinuitit in der Erwerbsbiografie) und von Unger (Erwerbsbiografien und ihre
Triger) beschriebenen — Entwicklungen der ,Entstetigung” der Erwerbsverliufe
und angesichts des sich in Europa vollziehenden demografischen Wandels be-
kommen einige Aspekte des Modells allerdings einen neuen Stellenwert. Wihrend
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zu Beginn der Entwicklung der europiischen Beschiftigungsstrategie der Focus
im Zusammenhang der Frage nach der Beschiftigungsfihigkeit sehr stark auf der
Entwicklung der personenbezogenen und individuellen Merkmale lag, bekommt heute
die Frage der Entwicklung der Beschiftigungsfihigkeit auf der Seite der Arbeits-
kraft-Nachfrager, der Unternehmen, ein immer gréfleres Gewicht[6]. Ein Konzept
der Beschiftigungsfihigkeit integriert somit die wechselseitigen Bedingungen
und Merkmale von Individuum und Betrieb bzw. Arbeitsmarkt. Die Opera-
tionalisierung von Beschiftigungsfihigkeit lisst sich folglich nicht allein anhand
von Merkmalen bei Erwerbspersonen und anhand des Potentials an Erwerbsper-
sonen vollziehen, sondern muss ebenso die Faktoren der Beschiftigungsfihigkeit

auf Seiten der Betriebe einbez

iehen.

4.2 Die betriebliche Férderung der Beschiftigungsfihigkeit
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Beschiftigungsfihigkeit muss in dieser Zweiseitigkeit als gemeinsames Ziel
organisationsentwicklerischer und personalwirtschaftlicher Aktivititen angesehen
werden. Dazu gehéren die Felder der allgemeinen Organisationsentwicklung mit
der Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation an moderne Anforderungen.
Ferner gehort die Entwicklung der Fithrungskultur im Sinne moderner Fithrungs-
konzepte mit Beteiligungsstrukturen fiir die Mitarbeiter dazu. Neben Personal-
wirtschaft mit internem Recruitment, Personalentwicklung und Kompetenzana-
Iytik sollten auch die physische und psychische Gesundheitsférderung in die
betriebliche Férderung der Beschiftigungsfihigkeit integiert sein. Dartiber hinaus
sollten die Umsetzung klassischer Arbeitsschutzmafinahmen, die ergonomische
Gestaltung von Arbeitsplitzen als auch die Gestaltung eines vertrauensvollen Be-
triebsklimas eingeschlossen sein. (G.1.B. 2004, S.16) Ein kooperativer Fiihrungsstil
bildet die Grundlage sowohl fiir ein betriebliches Klima vertrauensvoller Zusammen-
arbeit als auch fiir ausreichende Beteiligungsmaglichkeiten der Beschdftigten bei der Ent-
wicklung der betrieblichen Gesundheitsforderung® (G.1.B. 2004, S. 16).

Gesunde Unternehmen sind solche, in denen durch Fithrungs-, Qualitits- und
Personalmanagement die Rahmenbedingungen und Kompetenzen der einzelnen
Mitarbeiter stetig weiter entwickelt werden und den Mitarbeitern Raum fiir ihre
Entfaltung gegeben wird. Insofern ist Beschiftigungsfihigkeit nichts, was es nur
bei den Beschiftigten zu fordern gilt. Das betriebliche Sozialwesen mit der Ab-
stimmung von betrieblichen Angelegenheiten auf die Lebenswelt der Mitarbeiter
und mit der Flexibilisierung bei Balancierung beiderseitiger Interessen ist ebenso
ein zentrales Aufgabenfeld der Forderung der Beschiftigungsfihigkeit. Dieses
Feld muss gleichrangig neben dem als zentralem Bestandteil verstandenen Be-
reich der Weiterbildung und Qualifizierung von Mitarbeitern durch Trainings,
Fortbildungen und Workshops stehen.

5 Zunahme von Diskontinuitit in Erwerbsbiografien - Neue Kon-
zepte der Forderung der Beschiftigungsfahigkeit erforderlich

5.1 Spannungsfelder

Die Férderung der Beschiftigungsfihigkeit hat an Bedeutung gewonnen, weil sich
die Rahmenbedingungen fiir die Erzielung von Beschiftigungsfihigkeit
gewandelt haben. In einer globalisierten Welt mit immer mehr Wissens-
orientierung im Arbeits- und Beschiftigungssystem wird der Faktor Wissen
wichtiger, um Anschluss halten zu kénnen. ®ihrend Mitte der goer Jahre 50% der
Produktivzuwdichse aus dem Einsatz von Wissen resultierten, sind es heute bereits 80%.
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Fiir die niichsten Jahre wird mit einem Anteil von 90% gerechnet. In einem solchen Kon-
text steigt einerseits die Bedeutung von Spezialkenntnissen. Andererseits spielt die Fihig-
keit, Aufgaben ganzheitlich zu losen, eine immer grofiere Rolle. Dariiber hinaus erfordert
die Verringerung der Halbwertzeit des Wissens eine permanente Qualifizierung® (Rump
20006, S. 15).

Dabei spielen Veranderungsprozesse zwischen den Generationen in Bezug auf die
Werte, nach denen sich das Erwerbsleben gestaltet und gestalten lisst, eine
wichtige Rolle. Dieser Wandel hingt selbstverstindlich mit der Entwicklung des
Arbeitsmarktes zusammen. Pie Einstellung vieler Mitarbeiter der Nachkriegs-
generation und der Baby-Boomer-Generation weist eine hohe Leistungsorientierung,
einen hohen Berufsbezug sowie die Suche nach Bestindigkeit auf. Diese Eindeutigkeit
der Werteorientierung ist bei einer Vielzahl von Beschiiftigten der jiingeren Generation
nicht zu beobachten. Sie bewegen sich eher in Spannungsfeldern. Dazu gehéren: das
Spannungsfeld Lebensgenuss ... Leistungsorientierung, das Spannungsfeld Familie ...
Beruf, das Spannungsfeld Individualisierung ...Orientierung an gemeinsamen Zielen, das
Spannungsfeld Flexibilitiit ... Suche nach Bestdndigkeit“ (Rump 2006a, S. 15). In
Untersuchungen wurde festgestellt, dass immer mehr die eigene Person als die
direkte Linie zum Erfolg gesehen wird (Rump 200064, S. 16).

Eigener Vorteil und personlicher Nutzen werden zur Triebfeder fiir berufliche Ak-
tivitit und sind oft mit hoher Leistungsorientierung verbunden, ebenso aber auch
die Suche nach gemeinsamen Zielen. Dies basiert offensichtlich auf der Einsicht,
dass komplexe Aufgaben nur im Team und in der Gruppe bewiltigt werden
kénnen (Rump 20006a, S. 16). QNicht zuletzt bewegen sich jiingere Beschiiftigte in
einem Spannungsfeld von Flexibilitit und Bestindigkeit. Auf der einen Seite zeigen sie
ein hohes Mafd an Flexibilitit und Mobilitit auf der Suche nach herausfordernden und
neigungsgerechten Titigkeiten. Auf der anderen Seite wird nach Bestindigkeit gesucht.
Dahinter steht der Wunsch nach einer kalkulierbaren Grifde in einer sich durch zu-
nehmende Verdnderungsgeschwindigkeit auszeichnenden Geschdftswelt“ (Rump 200064,
S. 16).

Immer mehr Menschen, insbesondere der jiingeren Generation haben zumindest
in der Berufseinstiegsphase mit Diskontinuititen zu tun (Dietz 20006, S. 284). Die
Situation der sozialen Sicherungssysteme, die abnehmende Arbeitsplatzsicherheit
und die Schnelllebigkeit der Mirkte fithren dazu, dass Menschen ihre Person
immer mehr als einzige Vermogensmasse wahrnehmen und Wissen und Kom-
petenz als zentrale Marktwerte erachten (Rump 2000a, S. 16). Gleichzeitig zeigt
sich die Notwendigkeit, diskontinuierlich erwerbstitige Menschen von heute be-
schiftigungsfihig zu erhalten, um sie im demografischen Wandel nicht als Po-
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tential fiir die Arbeitswelt zu verlieren. Das fordert neue Konzepte fiir das Manage-
ment von Beschiftigungsfihigkeit auch auf der betrieblichen Seite. Auf die
Merkmale der individuellen Beschiftigungsfihigkeit der Personen wird im Text
von Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt man Schliisselkompetenzen“ in diesem Band
eingegangen.

5.2 Beschiftigungsfahigkeit managen

Beschiftigungsfihigkeit managen heif3t: aktiv und bewusst mit Diskontinuititen
umgehen und sie unterstiitzend und fordernd akzeptieren. Beschiftigungsfihig-
keit managen heifdt auch, in Anlehnung an das St. Gallener Managementmodell,
unternehmerisch auf drei Ebenen zu handeln: normativ, strategisch und operativ
(Bleicher, K. 2004, S. 71 ff.).

Rump, Sattelberger und Fischer zeigen dazu einen komplexen Managementansatz
auf. Sie erértern, welche Komponenten eine Rolle spielen, wollen Unternehmen im
Sinne der Beschiftigungsfihigkeit als Unternehmen zukunftsfihig sein und zu-
gleich ihre MitarbeiterInnen beschiftigungsfihig halten (Rump, J. 2006, S. 37 ff.).

Employability Management beruht danach auf 5 Grundsitzen. iese sind: das Prin-
zip der Ganzheitlichkeit, das Prinzip der Integration, das Postulat der Wirtschaftlichkeit,
der ethische Kodex sowie das Postulat des richtigen Zeitpunkts“ (Rump 20006, S. 37).

Im Hinblick auf die Integration der Faktoren diskontinuierlicher Erwerbs-
biografien spielen die Grundsitze der Wirtschaftlichkeit, des ethischen Kodex und
der Wahl des richtigen Zeitpunktes eine hervorgehobene Rolle. Employability hat
eine hohe wirtschaftliche Relevanz in dem Sinne, dass Mitarbeiter, die sich ihrer
eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen bewusst sind (und die das Unternehmen
auch in der Lage ist abzurufen), ihren Wert sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir sich personlich am restlichen Arbeitsmarkt kennen. Vor diesem Hintergrund
konnen sie die Bedeutung ihrer Leistung fur das Unternehmen besser einschit-
zen und einbringen. Der ethische Kodex hat insofern Bedeutung, als Arbeitgeber
heute nicht mehr so umfinglich in der Lage sind, ihren Mitarbeitern Vollzeit und
Dauerbeschiftigung anzubieten wie in der Vergangenheit. Thre ethische Ver-
pflichtung gegentiber den Mitarbeitern spielt insofern eine wichtige Rolle, als Ge
ihren Beschdftigten unter allen Umstinden die bestméglichen Mittel zusichern, be-
schdftigungsfiihig zu bleiben, ihre Fihigkeiten sowohl intern als auch im Falle einer un-
vermeidlich gewordenen Trennung zu erhalten, um ihre Chancen auf einen Arbeitsplatz
in einem anderen Unternehmen zu bewahren“ (Rump 2006, S. 38). Mit dem Aspekt
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Abb. 5: Zusammenhang von normativem, strategischem und operativem Management in horizon-
taler Sicht. Quelle: Bleicher, K. 2004, S. 71
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der Wahl des richtigen Zeitpunktes ist gemeint, dass Unternehmen nicht nur
riickwirkend — z.B. bei Entlassungen im Rahmen des Sozialplanes — sondern auch
vorausschauend — schon bei der Einstellung — Beschiftigungsfihigkeit im um-
fassenden Sinne im Blick haben sollten. Um Mitarbeitern mit einem hohen Maf3
an Selbst-Unternehmerschaft gerecht zu werden und deren Beschiftigungsfihig-
keit zu sichern, gehort dazu, mehr Offenheit fiir unkonventionelle Erwerbs-
biografien zu entwickeln.

5.3 Das beschiftigungsfihige Unternehmen

Verfolgen Unternehmen ein solch umfassendes Konzept von Beschiftigungs-
fihigkeit fur das Unternehmen selbst wie fiir die Beschiftigten, so passen
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien, wenn sie diese erfolgreich
leben, besonders gut in diese ,beschiftigungsfihigen Unternehmen. Betrachtet
man die zentralen Handlungsfelder, die Rump u.a. in ihrem Konzept des Em-
ployability Management darlegen, so wird deutlich, dass sich die besonderen
Stirken, die Menschen mit erfolgreicher Diskontinuitit haben, und die Belange
beschiftigungsfihiger Unternehmen in vielen Aspekten decken. Die detaillierten
Ausfithrungen zu diesem Konzept kénnen hier nicht referiert werden. An dieser
Stelle sollen sie lediglich in Form eines mind-map als Ubersicht mit einigen
Erlduterungen dargestellt werden.

Unternehmenskultur

Controlling — Fahrung

Gesundheits- Handlungsfelder des Organisation als
forderung Employability Management lernende Organisation

Personalentwicklung

Vergitung —

Karrieremodelle

Abb. 6: Handlungsfelder des Employability Management

Der Handlungsbereich Unternehmenskultur impliziert hinsichtlich des betrieb-
lichen Employability Managements: Ubernahme von Verantwortung zu fordern,

24 BESCHAFTIGUNGSFAHIGKEIT ALS BEZUGSGROSSE IN DER PERSONALAUSWAHL UND -ENTWICKLUNG



eine Atmosphire von Offenheit und Vertrauen zu schaffen, Fehlertoleranz zu
praktizieren und zugleich Leistungsorientierung, Unterstiitzung von wert-
orientiertem und reflektiertem Handeln mit Wertschitzung der Mitarbeiter und
ihrer Beitrige zu realisieren. Dazu gehort, das Networking innerhalb des Unter-
nehmens zu férdern und eine positive Haltung zum Lernen zu unterstiitzen. Eine
die Beschiftigungsfihigkeit fordernde Fithrung gewdhrt Freiriume, férdert Moti-
vation und iibertrigt herausfordernde Aufgaben, in dem sie ,loslisst und den
Mitarbeitern Aufgaben mit Befugnissen ubertrigt. Sie ist in dieser Hinsicht
Vorbild fiir die Mitarbeiter und vermittelt so Glaubwiirdigkeit. Durch diese Art zu
fihren schafft sie den Raum fiir eine unternehmenseigene ,Wissenskultur®.
Employability Management hat dann Chancen sich zu entfalten, wenn die
Organisation als lernende Organisation verstanden und gepflegt wird. Dabei sind
informelle und formelle Strukturen gleichwertig. Kurze und effiziente Infor-
mationskanile funktionieren im Verbund mit der Gewihrung von Entschei-
dungsbefugnissen, Verantwortlichkeiten und Handlungsspielriumen fir die
Mitarbeiter, in denen das Lernen der Organisation und ihrer Mitarbeiter Raum
findet. Dazu gehort es, dass Schnittstellen im notwendigen Umfang definiert und
ausgestaltet sind, aber zugleich auf der operativen Ebene hohe Flexibilitit
herrscht.

Im Bereich der Personalentwicklung kommt es zentral darauf an, einen Raum fiir
lebenslanges Lernen zu schaffen. Dazu ist es wichtig, auf tiberfachliche Kom-
petenzen zu fokussieren. Rump u.a. nennen hier insbesondere Kompetenzen wie
Initiative, Eigenverantwortung, Unternehmerisches Denken und Handeln,
Engagement, Fleif}, Selbstdisziplin, Lernbereitschaft, Teamfihigkeit, Kommuni-
kationsfihigkeit, Empathie, Einfihlungsvermégen, Offenheit, Verinderungs-
bereitschaft und Reflexionsfihigkeit. (Rump 20006, S. 48 f.) Diese Kompetenzent-
wicklung sollte mit der Delegation der Verantwortung fiir die Personalentwicklung
auf die Mitarbeiter und direkten Vorgesetzten verbunden sein. Personalentwick-
lung im Sinne eines Employability Management bedeutet daher, unternehmens-
und arbeitsbereichsbezogene Lernfelder zu integrieren. Rump greift in ihrer
Argumentation in diesem Zusammenhang auf Lernkonzepte von Senge und
Argyris zuriick. Sie fordert in diesem Kontext die Initiierung von ,double-loop-
learning* [7] als Uberpriifung und Verinderung des Bezugsrahmens von bereits
erworbenem Wissen mit seinen Bedeutungen, Annahmen, Schlussfolgerungen
und Uberzeugungen. Dieses Lernen Grmdglicht eine Anpassung an relativ unbe-
kannte, wenig vertraute Situationen“ (Rump 20006, S. 51). Beschiftigungsfihigkeit
entwickelt sich eher in Kontexten, die diese Art des Lernens unterstiitzen. Gleich-
zeitig konnen solche Kontexte von Menschen, die darin geiibt sind, eher genutzt
werden.
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Beziiglich der Karrieremodelle spielen im Employability Management sowohl
horizontale Karrieremodelle als auch vertikale Karrieremodelle eine Rolle[8]. Dabei
kommen sowohl Fachkarrieren als auch Fithrungskarrieren und Projektkarrieren
in Frage (Rump 2006, S. 53 und Friedli 2002, s. 29 ff.). Beschiftigungsfihigkeit
sichern heifdt in diesem Kontext, jedem Mitarbeiter seine Entfaltungsmoglich-
keiten in diesen Karrierepfaden zu eréffnen und dies zum Gegenstand der
individuellen Personalentwicklung zu machen. Der Nutzen liegt dabei auf beiden
Seiten: einerseits betreibt der Mitarbeiter Kompetenzerweiterung im Unter-
nehmensinteresse, andererseits erhilt oder steigert der Mitarbeiter seinen eigenen
Marktwert. Verbunden damit sollte sein, dass beim Wegfall der Sicherheiten be-
triebsinterner Karrierepfade Arbeitnehmer ihre Entwicklung globaler betreiben. Es
muss Interesse des Unternehmens sein dazu beizutragen, dass Arbeitnehmer sich
auch bei unsicheren internen Perspektiven entsprechend ihren individuellen
Zielen entwickeln.

Uber diese Aspekte hinaus spielen im Employability Management Vergiitung und
Controlling der Erfolge dieses Ansatzes eine weitere wichtige Rolle, auf die hier
nicht niher eingegangen werden soll. Auf den Bereich der Gesundheitsférderung
wird in den Texten von Wefler-Polberg & Vomberg und von Unger eingegangen.
Sie umfasst die priventive Gesundheitsforderung, insbesondere den Umgang
auch mit psychischen Belastungsfaktoren, und die reaktive Gesundheitsfor-
derung. In diesem Sinne bedeutet, Employability zu managen, Angste und
Hindernisse ernst zu nehmen, die auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite ihre
Realisierung behindern.

Insgesamt darf beim Thema Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgrofie in der Per-
sonalauswahl und -entwicklung der Blick nicht nur auf Hochqualifizierte gerichtet
werden, sondern muss ebenso die Menschen umfassen, die aufgrund geringer
Qualifikation bedroht sind, aus dem Arbeitsmarkt heraus zu fallen. Fiir diese
Gruppen erhoht sich heute der Druck auf flexible Gestaltung der Erwerbs-
biografie, ohne dass die Unternehmen sich bisher ihrer Verantwortung in
gleichem Mafle bewusst sind und diese Verantwortung auch wahrnehmen. Im
Kontext des demografischen Wandels wird aber die beidseitige Férderung der Be-
schiftigungsfihigkeit eine zentrale Rolle spielen.
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Anmerkungen

[1] Die Merkmale, die dem entwickelten Instrument zugrunde liegen, werden im
Text von Maaflen-Pyritz: ,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Pro-
filing-Instrumente im Kontext des Modellprojektes Continuo“ in diesem Band dar-
gestellt und begriindet.

[2] vgl. auch Feintuch (1955) mit Studien aus den 5o0er Jahren aus den USA

[3] Leitlinie ry: Die Beschiftigungspolitik ausrichten auf Vollbeschiftigung,
Steigerung der Arbeitsplatzqualitdt und Arbeitsproduktivitit und Stirkung des so-
zialen und territorialen Zusammenhalts, Leitlinie 22: Die Entwicklung der Arbeits-
kosten und die Tarifverhandlungssysteme beschiftigungsfreundlicher gestalten.

[4] Leitlinie 19: Integrative Arbeitsmirkte schaffen, Arbeit attraktiver und fiir Ar-
beitsuchende — auch fiir benachteiligte Menschen — und Nichterwerbstitige
lohnend machen, Leitlinie 23: Die Investitionen in Humankapital steigern und
optimieren, Leitlinie 24: Die Aus- und Weiterbildungssysteme auf neue
Qualifikationsanforderungen ausrichten.

[5] Leitlinie 18: Einen lebenszyklusbasierten Ansatz in der Beschiftigungspolitik
fordern, Leitlinie 20: Den Arbeitsmarkterfordernissen besser gerecht werden,
Leitlinie 21: Unter gebiihrender Beriicksichtigung der Rolle der Sozialpartner
Flexibilitit und Beschiftigungssicherheit in ein ausgewogenes Verhiltnis bringen
und die Segmentierung der Arbeitsmarkte verringern.

[6] vgl. auch Ausfithrungen zu den beschiftigungspolitischen Leitlinien, die sich
stirker auf die Qualitit der Arbeit beziehen

[7] Das Konzept des double-loop-learning steht im Gegensatz zum single-loop-
learning, das auf einem Modell von Argyris beruht. Single-loup-learning ist
Lernen, bei dem Problemstellungen bearbeitet werden, ohne den Bezugsrahmen
(Bedeutungen, Annahmen, Schlussfolgerungen und Uberzeugungen) zu ver-
indern. (Vgl. Argyris 1999, S. 31 f.) Double-loop-learning hingegen basiert auf
visionirem Lernen, in dem die Mitarbeiter an der Vision der Fithrung beteiligt
werden und diese mit ausgestalten (vgl. Senge 1996, S. 251 ff.).

[8] Vertikale Karrieren innerhalb des Unternehmens sind heute nicht mehr fiir viele

moglich, da Hierarchien verflacht wurden und die dauerhafte Beschiftigung im
gleichen Betrieb somit nicht fiir alle, die vertikal aufsteigen wollen realisierbar ist.
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