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Zusammenfassung

Wesentliche Ergebnisse

Die Anfang des Jahres 2009 im Auftrag des Vereins der Freunde und Forderer des Seminars
fur Landliche Entwicklung e.V. an der Humboldt-Universitat zu Berlin erstellte Studie beschéf-
tigt sich mit der Frage nach den beruflichen Perspektiven der ,Generation 55plus” in der
deutschen Entwicklungszusammenarbeit. Mitglieder des Vereins hatten den Vorstand auf He-
rausforderungen bzw. auch eine mdogliche Benachteiligung dieser Generation aufmerksam
gemacht.

Die Relevanz der Untersuchung wird abgeleitet zum einen aus dem seit der Jahrtausend-
wende verstarkt wahrgenommenen demografischen Wandel mit seinen weitreichenden Fol-
gen fur Wirtschaft und Gesellschaft, insbesondere den Arbeitsmarkt. Zum anderen hat ein
seit den 1990er Jahren zu beobachtender Paradigmenwechsel in der deutschen und inter-
nationalen Entwicklungszusammenarbeit das ,Berufsfeld EZ* stark veréndert. Die Neudefi-
nition der inhaltlichen und regionalen Schwerpunkte sowie erheblich verénderte Strukturen
und Verfahren im Rahmen der Internationalen Zusammenarbeit (1Z) haben gerade die alteren
Fachkrafte dieses Berufsfeldes vor besondere Herausforderungen gestellt.

Auf der Grundlage einer systematischen Befragung von Angehdrigen der ,Generation 55plus*
in der EZ wird dargelegt, wie die Betroffenen selbst ihre eigene Situation und ihr Potenzial vor
dem Hintergrund der veranderten Rahmenbedingungen einschéatzen. Befragt wurden

- fest oder befristet Angestellte in den EZ-Institutionen;
- Bewerber/-innen fir mehrjahrige Vertrage in Entwicklungsvorhaben im Ausland;
- freiberufliche Gutachter/-innen mit Honorarvertragen

62 Prozent der Befragten gehoren der Altersgruppe 55-61 an, 38 Prozent sind 62 Jahre und
alter.

Durch intensive Gesprache mit Vertretern der wichtigsten Organisationen der (deutschen)
Entwicklungszusammenarbeit sowie einiger Unternehmen der Consultingwirtschaft sollte in
Erfahrung gebracht werden, wie die potenziellen Arbeit- bzw. Auftraggeber mit dem Genera-
tionswechsel in der deutschen EZ/IZ umgehen.

EZ-Organisationen

Der Anteil der Uber 55-jahrigen akademischen Fach- und Fihrungskraften in den untersuch-
ten Organisationen/Unternehmen schwankt zwischen 0 und 44% aller Festangestellten. In
der Regel betragt der Anteil der Uber 55 Jahre alten Mitarbeiter mit Hochschulabschluss zwi-
schen 15 bis 30 Prozent und das Durchschnittsalter der beschaftigten Fachkrafte liegt bei 45
Jahren.

Die Situation fur die Organisationen der staatlichen EZ und der Consultingunternehmen stellt
sich in wichtigen Teilaspekten anders dar als fur die Organisationen der Zivilgesellschaft
(NRO). Fir NRO spielen traditionelle Partnerbindung und ethisch-weltanschauliche Leitbilder
nach wie vor eine groBe Rolle bei der Ausgestaltung ihrer Projekte und Programme. Aber
auch vor allem fur die groBeren NRO gilt, dass sich die Interventionsebene tendenziell von
der Mikro- auf die Meso-Ebene verlagert hat. Die Organisationen der staatlichen EZ haben
ihre Malinahmen zunehmend auf die Veranderungen der Rahmenbedingungen auf nationa-
ler, regionaler und globaler Ebene gerichtet, weniger auf die Mikro-Ebene. Neue prioritare
Handlungsfelder sind an die Stelle friiherer Sektorschwerpunkte getreten (Klimawandel,
nachhaltige Wirtschaftsentwicklung, ,good governance®, Krisenpravention/Friedenssicherung,
HIV/AIDS). Dieser Wandel hat entsprechende Konsequenzen fur die Anforderungsprofile von
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Mitarbeiter/-innen und Gutachter/-innen. Ahnlich wie im Bereich der staatlichen EZ ist auch
bei den NRO eine zunehmende Einbindung lokaler Fachkrafte zu beobachten.

Generell kann gesagt werden, dass die angesprochenen Organisationen in der Regel (noch)
kein strategisches Konzept daflir haben, wie sie den Folgen des demografischen Wandels
mittel- bis langfristig begegnen kdnnen. Auch die im Zusammenhang mit dem Erfordernis der
Wissenssicherung entstandenen Probleme werden nur unzureichend angegangen.

Generation 55plus

Die Angehorigen der ,Generation 55plus” sehen ihre selbst empfundenen Starken vor allem
in ihrem im langen Berufsleben gewonnen Erfahrungswissen sowie im Umgang mit fremden
Kulturen. Die empfundenen Defizite im Vergleich zu jingeren Kolleg/-innen sehen die Alteren
in mangelnden IT-Kenntnissen und nicht hinreichenden Kenntnisse bei der Entstehung neuer
Arbeitsfelder, neuester Trends, Methoden. Die Zahl der selbst empfundenen ,komparativen
Defizite" betragt allerdings weniger als ein Drittel der genannten ,Starken“. Von den befragten
Personen gab jede flinfte an, dass er/sie berechtigte Griinde habe anzunehmen, wegen des
fortgeschrittenen Alters bisher mindestens ein Mal nicht in der erhofften Weise bericksichtigt
worden zu sein. Auffallend hoch ist fir die Befragten die Bedeutung personlicher Kontakte fir
die Schaffung beruflicher Perspektiven in der EZ/IZ.

Die Auswertung ,Berufserfahrung als Chance" ergab eine eindeutige Tendenz, dass Angeho-
rige der ,Generation 55plus” vor allem fiir komplexe Aufgaben, in der Regel auf hoher Inter-
ventionsebene gesucht werden, z. B. bei formalisierten Auswahlverfahren bei der EU, bei
Consultingfirmen, die etwa die Teamleitung gern ,senior experts* anvertrauen. Senioritét ist
auch dort gefragt, wo es um Offentlichkeits- und Vertrauensarbeit geht in Landern, in denen
das kulturell von Bedeutung ist.

Allgemeine Schlussfolgerungen

Die Tatsache, dass das Durchschnittsalter der beschéftigten Fachkréafte bei 45 Jahren liegt,
wird u. a. mit dem Hinweis gerechtfertigt, dass in den letzten Jahren besonders viele Mitar-
beiter/-innen in den Ruhestand gegangen seien. ,Die EZ wurde bisher mehr oder weniger von
einer Generation getragen, die jetzt schlagartig in Rente geht oder schon gegangen ist".

Es ist allerdings nicht zu Ubersehen, dass die verstarkte Ausdiinnung der alteren Jahrgange
bei einigen Organisationen auch im Zusammenhang mit der Verlagerung des Regierungssit-
zes von Bonn nach Berlin steht. Dem ausgepréagten Trend zur ,Frihverrentung” und bewuss-
ten Verjingung der Belegschaft um die Jahrtausendwende bei einigen Organisationen wird
inzwischen gegengesteuert, nachdem offensichtlich erkannt wurde, dass ein radikaler Ge-
nerationswechsel mit einem erheblichen Verlust wertvollen Erfahrungswissens verbunden ist.

Das seit August 2006 geltende Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz hat dazu gefiihrt, dass
Lebensaltersstufen in Gesetzen und Tarifvertragen zunehmend durch Erfahrungsstufen ab-
gelést werden. Die Absicht des Gesetzgebers hat sich somit positiv fir die ,Generation
55plus” ausgewirkt. Es hat sich allerdings gezeigt, dass jede Vorschrift, die Altere schiitzt,
maoglicherweise Jingere diskriminiert. Die dadurch entstandene Rechtsunsicherheit er-
schwert es den Personalabteilungen, Regelungen und Vorschriften zugunsten Alterer zu
entwickeln und in starkerem Mal3e altere Mitarbeiter einzustellen.

Wenn Angehdrige der ,Generation 55plus” Schwierigkeiten haben, in gewilinschter Weise Be-
riicksichtigung durch Arbeit- bzw. Auftraggeber zu finden oder in einigen Organisationen die-
se Altersklasse (insbesondere auf der Fihrungsebene) unterreprasentiert ist, sind neben den
angefihrten Ursachen auch die zunehmende Beschaftigung nationalen Personals aus den
Partnerlandern durch deutsche Organisationen/Unternehmen der EZ/IZ anzufiihren, die
Auswirkungen auf die Situation der ,Generation 55plus” hierzulande hat. Ein nicht unbedeu-
tender Teil der in den letzten Jahren ausgeschiedenen Fachkréfte drangt nun auf den Teil-
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Arbeitsmarkt fir Honorarkrafte und Teilzeitstellen. Hierdurch wird das Angebot erhéht mit den
Ublichen Folgen wie erhdhter Konkurrenzdruck und sinkende Entgelte.

Andererseits beglinstigt ein breites Spektrum maoglicher Arbeitsverhaltnisse (befristete und
unbefristete Vollzeit- oder Teilzeitarbeit oder freiberufliche Tatigkeit auf Honorarbasis, jeweils
im In- oder Ausland) und die Wahlmdglichkeit zwischen unterschiedlichen Betatigungsfeldern
verschiedener Arbeit- bzw. Auftraggeber mit jeweils unterschiedlichen Anforderungsprofilen
(SES, CIM, DED, GTZ, Kfw, BMZ, INnWEnt, NRO, Consulting-Unternehmen) die Fortfiihrung
beruflicher Tatigkeiten.

Eine Minderheit der von Beschéaftigungsangsten betroffenen Angehdérigen der ,Generation
55plus* war maoglicherweise nicht willens und/oder féahig, sich konzeptionell, inhaltlich und
methodisch der aktuellen EZ/IZ anzupassen

Die innerbetrieblichen MalRnahmen zur optimalen Nutzung des in den Organisationen und
Unternehmen der EZ/IZ vorhandenen Erfahrungswissens der ,Generation 55plus” erscheinen
- von Aushahmen abgesehen - sowohl unter quantitativen wie qualitativen Gesichtspunkten
verbesserungswiuirdig.

Wesentliche Empfehlungen

Empfehlungen an die Angehérigen der ,Generation 55plus” (Zielgruppen-Ebene)

(1) Die Angehotrigen der ,Generation 55plus” sollten ihre Anliegen und Vorstellungen artiku-
lieren und zu gegebener Zeit in geblndelter Form in die entsprechenden Foren bzw.
Gremien (insbesondere die jeweiligen Mitarbeiter-Vertretungen), aber auch in den offent-
lichen Diskurs tber den demografischen Wandel und seine Folgen einbringen.

(2) Die im Berufsfeld EZ/IZ bereits existierenden Netzwerke der ,Generation 55plus” sollten
sich abstimmen und ihre Aktionen nach Mdglichkeit koordinieren, wobei sich das Riick-
kehrerforum GGRG e. V. als Kristallisationskern anbieten kdnnte. Eine starkere Koordi-
nierung wirde die ,Hebelwirkung” und Breitenwirksamkeit der bisher vereinzelt vorgeb-
rachten Anliegen zweifellos erhéhen.

(3) Altere Mitarbeiter/-innen der EZ sollten sich rechtzeitig, kontinuierlich und intensiv tiber
neue Trends in der EZ/IZ informieren. Dies aus zwei Grinden: Zum einen, um den eige-
nen Fortbildungsbedarf zu ermitteln und zum anderen, um entscheiden zu kénnen, ob
nicht u. U. ein anderes berufliches Aufgabenfeld auch aul3erhalb der EZ/IZ gesucht wer-
den sollte.

(4) Die Angehorigen der ,Generation 55plus” sollten auch das ganze Spektrum verschiede-
ner Arbeit- bzw. Auftraggeber im Berufsfeld EZ/IZ mit deren héchst unterschiedlichen
Angeboten im Blick behalten.

Empfehlungen an den Verein ,Freunde und Forderer des SLE"

(1) Der Verein sollte die Ergebnisse dieser Studie den in die Untersuchung einbezogenen
Organisationen und Unternehmen zuganglich machen und bei Interesse diese Ergebnis-
se — moglicherweise gemeinsam mit dem ,Ruckkehrerforum GGRG e. V. — mit diesen
diskutieren.

(2) Der Verein sollte das Ergebnis der Untersuchung einer breiteren Fachoffentlichkeit vor-
stellen und im weiteren Verlauf das ,follow-up“ der gewonnenen Erkenntnisse im Auge
behalten.
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Empfehlungen an das Seminar fur Landliche Entwicklung (SLE)

(1)

(@)

(3)

(4)

Ausgewahlte Module des aktuellen Postgraduiertenkurses des SLE sollten sowohl inter-
essierten Mitgliedern des Vereins wie auch anderen (élteren) Fachkraften der EZ/1Z in 1-
2-wochigen ,Refresher-Kursen* angeboten werden, um sie mit neuen Strategien und
Konzepten und den daraus abgeleiteten veranderten Anforderungsprofilen vertraut zu
machen.

Das SLE sollte durch regelméaRige Befragung seiner Absolvent/-innen Erkenntnisse Uber
die Nutzlichkeit der in den SLE-Kursen vermittelten Kenntnisse fiir die Praxis gewinnen.
Es sollte sich bemiihen, durch Rickkopplung dieser Erkenntnisse — neben den ,Nach-
fragern” der Absolventen (BMZ, KfW, GTZ etc.) — einen starkeren Einfluss auf die Gestal-
tung kiinftiger Kurse zu nehmen.

Das SLE konnte auch daran denken, eine in regelmafigen Abstéanden aktualisierte Bro-
schire fUr seine (daran interessierten) Absolvent/-innen zu erstellen, die einen systema-
tischen Uberblick tiber die verschiedenen Einsatzmoglichkeiten (inkl. der jeweiligen Be-
dingungen und Verfahren) von Angehdrigen der ,Generation 55plus” verschafft. Der
Uberblick sollte auch auf Betatigungsmdaglichkeiten auRerhalb der EZ/IZ hinweisen.

Eine weitere Aktivitdt des SLE kénnte darin bestehen, seine (interessierten) Absolvent/-
innen regelmafig in geeignet erscheinender Form Uber relevante Fortbildungsveranstal-
tungen zu informieren, maoglicherweise auch solche, die in keinem unmittelbaren Zu-
sammenhang mit EZ/IZ stehen (wie z. B. die Kurse des Europdaischen Zentrums fir Ar-
beitnehmerfragen in Kénigswinter oder des Instituts fir Systemische Beratung in Wies-
loch), aber im Hinblick auf die Neuorientierung in einer fortgeschrittenen und/oder ab-
schlieBenden Erwerbsphase u. U. neue Perspektiven aufzeigen kénnen.

Empfehlungen an die Organisationen und Unternehmen der deutschen EZ/IZ

(Durchfiihrungsebene)

(1)

(@)

3)

(4)

Die Organisationen und Unternehmen sollten damit beginnen, langfristige Strategien im
Hinblick auf die Folgen des demografischen Wandels zu entwickeln und daraus verbind-
liche Leitlinien flr ihre Personalpolitik ableiten. Dabei sollten die bereits vorliegenden Er-
fahrungen und Erkenntnisse etwa des ,Demografie-Netzwerks” oder der in Frage kom-
menden Einrichtungen im Bereich von Wissenschaft und Forschung berlcksichtigt wer-
den.

Die Organisationen bzw. Unternehmen sollten insbesondere erwagen, das ihnen zur Ver-
fligung stehende (oder auch fehlende!) ,intellektuelle Kapital“ systematisch mit Hilfe der
Wissensbilanz-Methode zu analysieren und daraus ihre personalpolitischen Entschei-
dungen ableiten. Ziel sollte dabei eine lebensphasengerechte Personalentwicklung sein,
die neben der starkeren Beriicksichtigung &lterer Mitarbeiter/-innen u. a. auch die Uber-
frachtung (Leistungsverdichtung) mittlerer Jahrgange in den Blick nimmt.

Organisationen und Unternehmen sollten altere Mitarbeiter/-innen insbesondere fur Auf-
gaben der Konzeptionsentwicklung und Qualitatssicherung berlcksichtigen. Sie sollten
verstarkt auch als ,scouts” und ,Paten” flir Themen hoher Prioritat eingesetzt werden, die
losgelost vom Alltagsgeschaft mit Augenmalfd und Differenziertheit Gber einen langeren
Zeitraum bearbeitet werden mussen.

Besonderes Augenmerk sollte der Frage gewidmet werden, wie altersspezifische Fahig-
keiten und Schwachen durch entsprechende Organisationsstrukturen bzw. Arbeitsablau-
fe ausgeglichen werden kénnen. Der Umgang mit den modernen Methoden der Beschaf-
fung, Aufbereitung und Prasentation von Daten (also der IT-Bereich) kann hier als Bei-
spiel genannt werden.
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(5)

Es sollten weniger Anstrengungen auf die Pflege von Datenbanken (die in der Praxis
haufig wenig genutzt werden) verwendet und stattdessen grol3erer Wert auf die Entwick-
lung von Modellen intergenerativen Lernens gelegt werden.

Empfehlungen an das BMZ (politische Ebene)

(1)

(2)

®3)

(4)

Das BMZ sollte ein Ubergeordnetes Interesse daran entwickeln, dass der deutschen
EZ/IZ in ihrer Gesamtheit langfristig, d. h. auch in Zeiten des zu erwartenden Fachkraf-
temangels aufgrund einer abnehmenden Bevoélkerung, ein ausreichendes und altersge-
mischtes Reservoir hoch qualifizierter Fachkrafte zur Verfiigung steht. Nur so kann die
Umsetzung anspruchsvoller entwicklungspolitischer Vorgaben auf Dauer gewéhrleistet
werden. Neben der und analog zur schon jetzt vielfaltig betriebenen Nachwuchsférde-
rung durch das BMZ sollten daher MalRhahmen zur besseren (d. h. intensiveren und lan-
geren) Nutzung der beachtlichen Potenziale alterer FK in der EZ ergriffen werden. Ent-
sprechende Bemuhungen waren auch als Beitrag des Ministeriums zur Erflllung der mit
der ,Lissabon-Strategie der EU fir Wachstum und Beschéftigung” eingegangenen Ver-
pflichtungen der Bundesregierung zu betrachten.

Das BMZ sollte Uberlegungen anstellen, wie das groRe Erfahrungspotenzial &lterer
Fachkrafte der EZ bei der Formulierung seiner Entwicklungsstrategien und Konzepte
starker eingebunden werden kann. Die Rickkopplung mit dem jahrzehntelangen prakti-
schen Erfahrungswissen dieser FK wirde es ermdglichen, neue Ansétze in der EZ/IZ
friihzeitig auf Sinnhaftigkeit und Realitatsgehalt hin zu Uberprifen.

Zur Umsetzung der vorgenannten Empfehlungen kénnte das BMZ u. a. im Kabinett die
Novellierung bestimmter, den Arbeitsmarkt und die Verfassung der Betriebe regelnder
Gesetze zur Sprache bringen, die gegenwartig eine bessere Integration Alterer in den
Arbeitsprozess erschweren oder gar verhindern. In ahnlicher Weise kénnten Initiativen
ergriffen werden, die auf eine Uberarbeitung bzw. Erganzung des Audits ,berufundfami-
lie® abzielen.

Des Weiteren sollte das BMZ analog der ,Gender-Debatte” friherer Jahre in den ent-
sprechenden Aufsichtsgremien mit den mit Umsetzung der deutschen EZ/IZ befassten
Organisationen einen Diskurs dartber fihren, wie das Potenzial der ,Generation 55plus"”
noch besser genutzt werden kann.
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Perspektiven der ,Generation 55plus’ in der
Entwicklungszusammenarbeit

1.  Einfuhrung

1.1  Anlass, Gegenstand und Zielsetzung der Untersuc  hung

,und plotzlich wird man als zu alt betrachtet” — solche und &hnliche Riickmeldungen aus dem
Kreis der alteren Absolvent/-innen des einjahrigen Postgraduiertenstudiums am Seminar fur
Landliche Entwicklung (SLE) der Humboldt-Universitat zu Berlin kénnen als Indiz dafir ge-
wertet werden, dass es fiur altere Fachkréafte im Berufsfeld Entwicklungszusammenarbeit (EZ)
zunehmend schwieriger wird, ihr Wissen und ihre langjahrige Erfahrung in befriedigender
Weise einzubringen.*

Der Vorstand des Vereins ,Freunde und Férderer des SLE* hat dies, in — Absprache mit dem
SLE — zum Anlass genommen, den vorliegenden Einzelbefunden im Rahmen einer etwas
systematischeren Untersuchung Uber die Situation der ,Generation 55plus” (also der Alters-
gruppe von 55 his 67 Jahren) nachzugehen. In dieser ,Zielgruppe“ sind — im Hinblick auf die
berufliche Existenz — drei unterschiedliche Gruppen anzutreffen:

- fest- oder auch befristet Angestellte in den EZ-Institutionen;
- Bewerber/-innen fur mehrjahrige Vertrage in Entwicklungsvorhaben im Ausland,;
- freiberufliche Gutachter/-innen mit Honorarvertragen.

Hervorzuheben ist, dass es sich bei den Angehérigen der Zielgruppe in aller Regel um Per-
sonen handelt, die aktiv am Erwerbsleben teilnehmen wollen und aus finanziellen Griinden
auch mussen. Die vorliegende Studie befasst sich demnach nicht mit den Mdglichkeiten einer
ehrenamtlichen Beschéftigung in der sog. ,Nacherwerbsphase” (etwa im Rahmen des Senior
Experten Service).

Eine weitere Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes stellt die Beschrankung auf
deutsche Institutionen der EZ dar. Eine Einbeziehung internationaler Akteure (wie etwa die
Institutionen der Vereinten Nationen oder die EU) hatte den Rahmen der Untersuchung in
mehrfacher Hinsicht gesprengt.

SchlieRlich ist zu bedenken, dass die Studie — wie erwahnt — auf eine Initiative der Absol-
vent/-innen der Postgraduiertenkurse des Seminars fur Landliche Entwicklung zurlickgeht
und daher vor allem diese spezielle ,Zielgruppe" im Blick hat. Generelle Aussagen zur Situa-
tion der ,Generation 55plus” in der EZ missten ggf. durch breiter angelegte Untersuchungen
verifiziert bzw. erganzt werden.

Es geht demnach um eine erste Bestandsaufnahme und daraus abgeleitete vorlaufige
Schlussfolgerungen und Empfehlungen, die Angehdérigen der ,Generation 55plus‘ als Orien-
tierung bei der Gestaltung ihres beruflichen Lebens dienen kénnen — insbesondere auch mit
Blick auf eine befriedigende ,work-life-balance”, d. h. engagiert zu bleiben, ohne im ,Geschirr*
bestimmter Organisationszwéange, kréfteraubender Arbeitsablaufe und in voller Verantwor-

Informationen Gber das Ausbildungsprogramm des SLE finden sich in Anlage 2.

Der (gemeinnutzige) Verein wurde gegen Ende der 1990er Jahre gegriindet in der Absicht, sich fur
den seinerzeit gefahrdeten Erhalt des SLE einzusetzen. Heute organisiert der Verein regelmaRig
entwicklungspolitische Diskussionen, fordert fachliche und offentlichkeitswirksame Aktivitaten des
SLE und unterrichtet seine etwa 110 Mitglieder — u. a. Uber einen Rundbrief — Uber aktuelle The-
men.



tung fir bestimmte Arbeitsbereiche/Projekte bleiben zu missen. Dariiber hinaus zielt die Un-
tersuchung darauf ab, mit interessierten Institutionen der deutschen EZ sowie einer in-
teressierten Fachoffentlichkeit einen Diskurs tiber die gewonnenen Erkenntnisse zu fithren.?

1.2  Methodik und Durchfiihrung der Untersuchung

Die Erhebungen fir die Studie wurden im Wesentlichen in der Zeit von Januar bis Marz 2009
durchgefihrt. Sowohl an die Zielgruppe als auch an die wichtigsten Arbeit- bzw. Auftraggeber
der deutschen EZ wurden Leitfragen in Form von Fragebdgen (— Anlagen 3 und 4) gerichtet,
die — soweit es die zur Verfligung stehende begrenzte Zeit und die Umstande es erlaubten —
durch Interviews (teilweise telefonisch) erganzt bzw. vertieft wurden. Wahrend so gut wie alle
wichtigen staatlichen und auch die Mehrzahl der groZeren nicht-staatlichen Organisationen in
die Untersuchung einbezogen wurden, beschréankte sich die Berlcksichtigung privater Con-
sulting-Unternehmen notgedrungen auf einige wenige, wobei absichtlich sowohl gro3e wie
auch kleinere ausgewahlt wurden.*

Die Befragung der ,Zielgruppe“ erstreckte sich in erster Linie auf Absolvent/-innen des Post-
graduiertenstudiums des SLE, in begrenztem Umfang wurden aber auch andere in der EZ
tatige Fachkrafte der Altersgruppe 55+ einbezogen, insbesondere aus dem Kreis des
-NETZWERKS entwicklungspolitischer Fachleute“. Kernstiick der Zielgruppenbefragung war
eine Einschatzung nach der S(trength) — W(eaknesses) — O(pportunities) — T(hreats) — Me-
thode, also eine Selbstevaluierung der eigenen Starken und Schwéchen/Defizite einerseits
sowie der sich aus dem Umfeld ergebenden Chancen und empfundenen externen Hindernis-
se andererseits. Wichtige Erkenntnisse wurden aus dem spateren Abgleich der Zielgruppen-
Befragung mit den Aussagen der Vertreter der verschiedenen Organisationen der EZ gewon-
nen.

Der Erfahrungsaustausch mit wissenschaftlichen Instituten bzw. Netzwerken sowie Einrich-
tungen der Erwachsenenbildung waren bei der kontextbezogenen Bewertung der Untersu-
chungsergebnisse aul3erordentlich nitzlich.

2.  Die Untersuchung im Kontext

2.1 Kennzeichen und Folgen des demografischen Wande Is

Die vorliegende Untersuchung sollte nicht zuletzt vor dem Hintergrund der schon seit einigen
Jahren zu beobachtenden demografischen Entwicklung gesehen werden. Bereits im Jahr
2020 wird nach Schatzungen des Instituts fur Arbeitsforschung und Organisationsberatung
jeder dritte Erwerbstatige alter als 50 Jahre alt sein. Gleichzeitig halten es Zukunftsforscher
wie Horst Opaschowski fir wahrscheinlich, dass zur gleichen Zeit nur noch ein Drittel aller
Arbeitnehmer in den westlichen Landern vollbeschéftigt sein wird.> Derartige Prognosen ha-
ben nicht nur lebhafte Diskussionen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft ausgeldst, sondern
auch bereits in konkreten politischen MaRnahmen und Gesetzen ihren Niederschlag gefun-
den. Erinnert sei hier u. a. an die ,Agenda 2010“, die Heraufsetzung des Rentenalters auf 67
Jahre, das Programm ,Perspektive 50plus“6, die Lissabon-Strategie fir Wachstum und Be-

® Die kontaktierten Organisationen bzw. Unternehmen (siehe Anlage 1) haben durchweg grol3es

Interesse an den Ergebnissen der Untersuchung gezeigt und in diesem Zusammenhang um Uber-
lassung einer Kopie der Studie gebeten.

Ein Uberblick iiber die einbezogenen Organisationen/Unternehmen findet sich in Anlage 5.

Vgl. hierzu: Horst W. Opaschowski, Deutschland 2030 — Wie wir in Zukunft leben. Gitersloh 2008.
In diesem Programm haben sich die verschiedenen Akteure des Arbeitsmarktes — wie etwa Unter-
nehmen, Kammern, Kommunen, Verbande, Bildungseinrichtungen - in mehr als 60 regionalen ,Be-
schéaftigungspakten zusammengeschlossen.



schaftigung der EU’ oder das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) aus dem Jahre
2006, das nicht zuletzt ein Umdenken und eine Sensibilisierung im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel herbeiftihren soll.

Die Wirtschaft hat ebenfalls auf die stattfindenden bzw. zu erwartenden demografischen Ver-
anderungen — zumindest in Teilen — reagiert: Zu nennen ist in diesem Zusammenhang vor
allem das im Jahre 2006 auf Initiative des Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales und
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) gegriindete ,Demographie-Netzwerk* (ddn)®, in
dem sich bis heute etwa 150 grol3e Konzerne, aber auch zahlreiche mittelstandische Unter-
nehmen zusammengeschlossen haben, u. a. um sich sowohl Uber Probleme, als auch die
Chancen einer alternden Arbeitsbevilkerung auszutauschen. Renommierte Forschungsinsti-
tute befassen sich seit Jahren nicht zuletzt mit den 6konomischen Aspekten des demografi-
schen Wandels.® Fiir die Unternehmen des produzierenden Gewerbes und Dienstleister geht
es dabei allerdings nicht zuletzt auch um die Uberwindung der negativen Folgen einer ver-
fehlten Personalpolitik in den letzten 20 Jahren, unter denen sie heute leiden.

Die Diskussionen und Untersuchungen zu den Herausforderungen des demografischen
Wandels fir die Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik in der Gesellschaft sowie fir die
Personalpolitik in den Unternehmen haben inzwischen zu folgenden Erkenntnissen geflihrt:

- ~Jungere qualifizierte Mitarbeiter werden Mangelware und neigen zu Unterneh-
men, die neben interessanten Tatigkeiten und Karrieremaoglichkeiten, fir gute
Arbeitsbedingungen und eine akzeptable work-life-balance stehen.

- Altere Professionelle werden langer und in wechselnden Funktionen flexibler ar-
beiten wollen (und/oder mussen).

- Immer weniger Mitarbeiter mittleren Alters werden immer mehr beansprucht
(Leistungsverdichtung) und haben daher kaum Spielraum flr Mitarbeiterentwick-
lung und Themen, die nicht zum aktuellen Kerngeschéft gehéren.

- Geradezu paradox dazu stehen derzeit vielerorts Fragen des Personalabbaus
(von Alteren) im Vordergrund. Dadurch gehen, oft unbemerkt, den Unternehmen
Know-how und wertvolle Erfahrungen verloren. Fir die Betroffenen kénnen er-
hebliche Verunsicherungen beziiglich der weiteren Lebensgestaltung entstehen.
Aber auch fiur die Aktiven kann das naher riickende zwangsweise Ende der Un-
ternehmenszugehdrigkeit zum unterschwellig belastenden Thema werden.

- Entgegen manchen Klischees gilt zumindest flr viele anspruchsvolle Tétigkeiten,
dass Altere aus vielen Griinden besonders leistungsféhig sind und sein wollen,
insbesondere wenn die Arbeitssituation ihrem sich andernden Lebens-Rhythmus
entspricht.”

Zitat aus: Hohr, Klaus-Dieter u. Schmid, Bernd, Senior Experten und andere Antworten auf die demo-
grafische Entwicklung in der Rhein-Neckar-Region, In: Happe, Guido (Hrsg.): Demografischer Wandel
in der unternehmerischen Praxis. Mit Best-Practice-Berichten. Wiesbaden 2007

Die vorstehenden Feststellungen beschreiben allerdings lediglich die generelle Ausgangssi-
tuation, sie kénnen nicht ungepruft fur alle Berufsfelder gleicher Maf3en ilbernommen werden.
So sind die IT- und Werbebranchen — um zwei extreme Beispiele zu nennen — von einem

Im Rahmen der Strategie haben sich die europaischen Regierungen zum Ziel gesetzt, eine euro-
paweite Erwerbstatigenquote von tUber 50% fir die 55-64-Jahrigen zu erreichen.
www.demographie-netzwerk.de (siehe auch Anlage 7).

So etwa das Mannheimer Forschungsinstitut fir Okonomie und demografischen Wandel an der
Universitat Mannheim.



ausgesprochenen ,Jugendwahn® gepragt'® und insofern sicherlich nicht mit dem Berufsfeld
Entwicklungszusammenarbeit zu vergleichen.

Wir haben daher den Zweck der Studie nicht zuletzt darin gesehen, die Perspektiven der in
der EZ tatigen ,Generation 55plus” vor dem Hintergrund des allgemeinen demografischen
Wandels zu sehen und dabei die oben zitierten Hypothesen zur aktuellen Situation auf dem
Arbeitsmarkt zu hinterfragen, zu verifizieren und moglicherweise zu modifizieren.

2.2 Entwicklungspolitik im Wandel und die Konseque nzen fur das Berufsfeld
Entwicklungszusammenarbeit

2.2.1 Vorbemerkung

Neben den arbeitsmarktpolitischen Begleiterscheinungen des demografischen Wandels be-
stimmen vor allem einschneidende Paradigmenwechsel in der deutschen und internationalen
Entwicklungspolitik die beruflichen Perspektiven der heute Uber 55 Jahre alten Fachkrafte.
Grob verkirzt konnte man den Wandel des Berufsfeldes — zumindest fiir den staatlichen Be-
reich - beschreiben mit dem Slogan: ,Von der EH (,Entwicklungshilfe* der 1960er und friihen
1970er Jahre) Uber die EZ (,Entwicklungszusammenarbeit* der 1980er und frihen 1990er
Jahre) zur heutigen IZ (,Internationale Zusammenarbeit®)“.

Es kann im Rahmen dieser Untersuchung nur darum gehen, diesen Wandel kurz insoweit zu
skizzieren, dass deutlich wird, wie die Situation der ,Generation 55plus” vor dem Hintergrund
der aktuellen Entwicklungspolitik einzuordnen ist.

2.2.2 Neue Strategien, neue Ziele, neue Themen

Grundlage der heutigen Entwicklungspolitik ist insbesondere die im Jahre 2000 verabschie-
dete ,Millenniums-Erklarung” der Vereinten Nationen, deren Leitgedanke eine gerechte
und menschenwirdige Gestaltung der Globalisierung ist. Die ,Millenniums-Erklarung* ver-
pflichtet die 189 Unterzeichner-Staaten zu folgenden strategischen Zielen:

- Verwirklichung des Rechts aller Menschen auf Entwicklung
- Beseitigung extremer Armut

- Nachhaltige Nutzung der natiirlichen Ressourcen

- Forderung der Demokratie

- Starkung von Rechtsstaatlichkeit und international anerkann-
ter Menschenrechte

- Friedenssicherung

Mit dem Ende des ,Kalten Krieges* Ende 1989 ergab sich eine neue Situation fiir die Ent-
wicklungspolitik insofern, als geopolitisch motivierte Handlungsstrategien (Stichwort: Vertei-
lung von ,Entwicklungshilfe* nach dem ,GieRkannenprinzip* zur Sicherung von weltweiten
Einflusssphéren) ihre Bedeutung verloren.

19 Das Institut fr Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) hat ermittelt, dass nur 13 Prozent der Wer-

befachleute 50 Jahre und &lter waren. In der IT-Branche gehdrt man bereits mit 35 Jahren ,zum al-
ten Eisen” mit geringen Aussichten auf Beschaftigung.
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Auch der politische und wirtschaftliche Aufstieg von sog. ,Schwellenlandern“ (wie China, In-
dien, Brasilien, Sudafrika) zu wichtigen Akteuren auf der internationalen Biihne machte eine
neue Ausrichtung der Entwicklungspolitik notwendig.

Die Erkenntnis, dass ein enger Zusammenhang zwischen instabilen politischen Verhaltnissen
und sozio-6konomischer Entwicklung besteht (so etwa auf dem Balkan oder in Afghanistan),
blieb ebenfalls nicht ohne Folgen fiir die bisherige EZ.

Die erwéahnten Ereignisse fiihrten dazu, dass Entwicklungspolitik zum ,Baustein® einer globa-
len Struktur- und Friedenspolitik und damit zu einer Querschnittsaufgabe wurde.

2.2.3 Neue Handlungsfelder, neue Interventionsebene  n und neue regionale Schwer-
punkte

Die Umsetzung der UN-Beschlisse sowie die Beriicksichtigung der erwdhnten politischen
Ereignisse hatten zwangslaufig weitreichende Veranderungen auf der operativen Ebene der
deutschen EZ zur Folge.

Aus der ,Milleniums-Erklarung“ wurden schon 2001 konkrete ,Millennium Development
Goals" (MDGs) abgeleitet, die wiederum im Laufe der Zeit zu 21 konkreten Zielvorgaben auf
Handlungsebene préazisiert wurden. Fir die deutsche Entwicklungspolitik sind so wichtige
(neue) Handlungsfelder entstanden, und die ,Interventionsebene” hat sich im Verlauf des
letzten Jahrzehnts in zunehmendem MalRe von der Mikro- auf die Meso- und Makroebenen
verlagert.

Zwar ist nach wie vor die Beseitigung der extremen Armut und des Hungers vordringliches
Ziel der EZ/IZ, die Aufgabe ist nun jedoch eingebettet in eine umfassende Strategie der welt-
weiten Entwicklungspartnerschaft. Die entscheidenden MaRnahmen werden nicht mehr auf
der Mikro-Ebene (also auf der Ebene dérflicher Zielgruppen) durchgefiihrt, sondern sind vor-
dringlich auf die Veranderung der ,Rahmenbedingungen” auf nationaler, regionaler und glo-
baler Ebene gerichtet. AuBerdem sind neue prioritare Handlungsfelder  an die Stelle friihe-
rer Sektorschwerpunkte getreten, wie etwa ,Bekampfung des Klimawandels”, ,Nachhaltige
Wirtschaftsentwicklung®, ,Good Governance®, ,Bekadmpfung von HIV/AIDS", oder ,Krisenpra-
vention und Friedenssicherung”.

Die dramatischen Verédnderungen dieser Entwicklungen auf das Berufsfeld EZ wird an einem
Vergleich der fachlichen Ausrichtung des GTZ-Projektpersonals am Ende der Jahre 2001 und
2008 deutlich: Waren Ende 2001 noch 35,4 Prozent aller Projektmitarbeiter im Bereich ,Ag-
rar- und Ernahrungswirtschaft tatig, war ihr Anteil zu Ende 2008 auf 10,5 Prozent gesunken,
zugunsten neuer fachlicher Schwerpunkte wie ,“Demokratie, Rechtsstaat, Gender“ oder ,Poli-
tik & Management der 6ffentlichen Finanzen, Staatsmodernisierung”. (Eine detaillierte Auflis-
tung der fachlichen Schwerpunkte der GTZ im Jahr 2008 ist in Anlage 6 wiedergegeben.)
Veranderungen der Portfolios von Consulting-Unternehmen wie der GFA-Consulting-Group
(die bis vor wenigen Jahren bezeichnender Weise als ,Gesellschaft fur Agrarentwicklung"
firmierte) zeigen ein ganz &hnliches Bild.

Eine Auflistung von CIM fiir das Jahr 2007 zeigt, dass auf den Sektor ,Wirtschaftsférderung,
Aufbau der Marktwirtschaft, Berufliche Bildung“ 45,7 Prozent aller entsandten FK entfielen;
fur den Bereich ,Demokratie, 6ffentliche Verwaltung, Zivilgesellschaft, Friedenssicherung*
wurden 14,5 Prozent abgestellt, fir das Aufgabenfeld ,Erné&hrungssicherung, Landwirtschaft,
landliche Entwicklung“ aber nur 4,5 Prozent.

Auch hinsichtlich der regionalen Schwerpunkte haben sich bedeutende Veranderungen er-
geben, die teils auf die erwdhnten geopolitischen Entwicklungen, zum anderen auf die Um-
setzung internationaler Absprachen bezlglich einer effizienteren EZ (— Abschnitt 2.2.4) zu-
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rickzuftihren sind. Gleichzeitig ergaben sich Verschiebungen bei den Empfangerlandern:
Zentralasiatische und osteuropaische Transformationslander oder Afghanistan beispiels-
weise rickten zu Lasten lateinamerikanischer Lander stérker ins Blickfeld. Dartber hinaus
erfuhr die EZ/IZ regionalspezifisch und auf Landerebene eine starkere Akzentuierung (,Part-
nerlander”, ,Schwerpunktlander®, ,Ankerlander”). Starkeres Gewicht als friiher wird heute
auch auf die Forderung regionaler Kooperationsansatze gelegt.

2.2.4 Veranderungen von Verfahren und Instrumenten

Die Strategie einer EZ/IZ als globaler Strukturpolitik erforderte weitreichende Veranderungen
der Organisation (staatlicher) MaRnahmen in diesem Politikbereich, zumal auch hier interna-
tionale Vereinbarungen (wie etwa ,Paris Declaration on Aid Effectiveness”, ,,Accra Agenda for
Action“, ,EU-Verhaltenskodex zu Komplementaritat und Arbeitsteilung“) umgesetzt werden
mussten.

Die wichtigsten Veranderungen sollen hier nur stichwortartig genannt werden:

~-Entwicklungshilfe aus einem Guss* soll die engere Koordinierung des entwicklungspoliti-
schen Instrumentariums (also eine groitmogliche Kooperation von Kf\W, GTZ, DED, InWEnt
usw.) sicher stellen in der Absicht, auf diese Weise Synergie-Effekte und eine verbesserte
Transparenz zu erzielen. Dies wird auch als Beitrag zur angestrebten Wirkungsorientierung
von EZ/betrachtet.

Bei der Bewaltigung der sozialen, dkonomischen und oOkologischen Herausforderungen in
Entwicklungs-, Schwellen- und Transformationslandern missen nach Auffassung des BMZ
auch Akteure aus der Wirtschaft mitwirken. Sogenannte Public-Private-Partnerships (PPP)
sollen neue innovative Allianzen mit Wirtschaftunternehmen begriinden und werden zuneh-
mend in Projekten der bilateralen staatlichen TZ und FZ verankert. Sowohl die KfW wie die
GTZ, aber auch INWEnt, CIM und der DED realisieren inzwischen Vorhaben im Rahmen von
Public-Private Partnerships. Erwahnenswert ist in diesem Zusammenhang zum Beispiel,
dass der um Corporate Social Responsibility seiner Mitgliedsfirmen bemiihte Bundesverband
der Deutschen Industrie (BDI) auf seiner Internet-Seite die Erfahrungen der GTZ im Bereich
von Evaluierungen darstellt und daftr wirbt, diese auch fir die eigenen Belange anzuwen-
den.' Als weiteres Beispiel ware die ,Initiative Gesundheitsinfrastruktur in Entwicklungs- und
Schwellenléandern® zu nennen, deren Pilotphase gemeinschatftlich von BDI-Mitgliedsfirmen
und der KW Entwicklungsbank bzw. dem BMZ finanziert wird. (Vgl. BDI-Drucksache Nr.
0036, Februar 2009). InWERNt schlie3lich bietet Unternehmen ,maRgeschneiderte Dienstleis-
tungen zur internationalen Qualifizierung ihrer Mitarbeiter...(sowie) interkulturelle Vorberei-
tungsprogramme speziell nach ihren Bedurfnissen und Anforderungen* an.

Programmorientierte Gemeinschaftsfinanzierung (PGF) und Budgethilfe sollen ebenfalls
groRere Effizienz der Zusammenarbeit gewahrleisten und aul3erdem die partnerschaftliche
Mitwirkung der Empfangerlander bzw. -institutionen férdern.

Die vereinbarte Arbeitsteilung der Geber - insbesondere auf Ebene der EU — lauft auf eine
Konzentration der deutschen EZ/IZ auf jene Handlungsfelder hinaus, in denen sie iber kom-
parative Vorteile verfligt. Die Arbeitsteilung kann auch bedeuten, dass u. U. die Durchfiihrung
von MaRnahmen auf andere Lénder tibertragen wird.*?

11

o www.csr-weltweit.de/csr-praxis/evaluierung/evaluation-von-entwicklungsarbeit-bei-der-gtz/in.

Ein typisches Beispiel fur derartige internationale Kooperation und Arbeitsteilung ist das ,Joint Do-
nors' Competence Network® (Traind4dev.net), ein Forum, das aus derzeit 17 Geberlandern und
internationalen Organisationen (darunter BMZ, KfW, GTZ, InWEnt) besteht. Die Mitglieder dieses
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Fur die freiberuflich arbeitenden Gutachter/-innen sind auch die von der Bundesregierung
mitgetragenen Grundsatze und Leitlinien fir Evaluierungen des DAC von Bedeutung, da
diese die - friher durchaus Ubliche - ,freihdndige* Auftragsvergabe in der Regel ausschlie-
Ben. Auch die Auftrage von Trainingsveranstaltungen missen — oberhalb eines bestimmten
finanziellen Volumens — heute ausgeschrieben werden und sind somit fur freiberufliche Fach-
krafte nur Gber den ,Umweg" liber ein Consultingunternehmen zu erhalten.

Das Leithild der modernen EZ/IZ kbnnte generell mit dem Begriff ,Strategische Partner-
schaften auf Augenhéhe" zutreffend bezeichnet werden. Dieser Leitgedanke und die signi-
fikante Anhebung des Bildungsniveaus in den Partnerlandern haben zu einem beachtlichen
Anstieg des im Rahmen der deutschen EZ/IZ beschaftigten Nationalen Personals gefiihrt.?

2.2.5 Schlussfolgerungen

Die vorstehende Skizzierung des in den letzten Jahren erfolgten Wandels im ,Berufsfeld
EZ/1Z" hat insbesondere Auswirkungen auf die im Rahmen der staatlichen Entwicklungspolitik
tatigen Organisationen (in unserem Fall also BMZ, Kf\W, GTZ/CIM, InWEnt, DED) sowie die
stark in die Durchfiihrung staatlicher MalBnahmen eingebundenen Unternehmen der Consul-
tingwirtschaft. Der Personalbericht fur die Jahre 2005/2006 der GTZ flUhrt hierzu aus: ,Die
Rahmenbedingungen fir die internationale Zusammenarbeit verandern sich. Welche Kompe-
tenzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der GTZ bendétigen, um die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern, missen Fihrungskrafte in jedem Jahr im Mitarbeitergesprach
thematisieren.***

Die Organisationen der Zivilgesellschaft (wie Welthungerhilfe, EED und Misereor) verfolgen
ihre eigenen Strategien, und ihre Arbeit ist nur partiell von den dargestellten Paradigmen-
wechseln beeinflusst. Fir sie spielen traditionelle Partnerbindungen und ethisch-
weltanschauliche Leitbilder nach wie vor eine grofRe Rolle bei der Ausgestaltung ihrer Projek-
te und Programme. Aber auch fir die (gréBeren) NRO gilt, dass sich die Interventionsebene
tendenziell von der Mikro- auf die Meso-Ebene verlagert hat und neue — zum Beispiel um-
weltpolitische — Themen aktuell geworden sind, mit entsprechenden Konsequenzen fir die
Anforderungsprofile von Mitarbeiter/-innen und Gutachter/-innen. Ahnlich wie im Bereich der
staatlichen EZ ist auch im Bereich der NRO eine zunehmende Einbindung lokaler Fachkrafte
(ins-besondere auch als Berater und Gutachter) zu beobachten.

Netzwerks teilen ihre Ressourcen, schulen gemeinsam Personal und arbeiten im Bereich e-learning
zusammen.

Bei der GTZ lag Ende 2008 das Verhaltnis von entsandtem (in der Regel deutschem) und Nationa-
lem Personal bei Gber 1:7. Von den knapp 10.000 lokalen Fachkréaften (eine Steigerung gegeniber
2004 von Uber 40 Prozent) waren rund ein Drittel mit Fach-, Management- und Flhrungsaufgaben
betraut.

Y GTz, Personalbericht 2005 / 2006, Seite 6.
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3. Situation, Befindlichkeiten und Erwartungen der Zielgruppe

3.1. Vorbemerkung zur Bewertung der Befragungsergeb  nisse

Es wurde an anderer Stelle bereits darauf hingewiesen, dass im Rahmen dieser Untersu-
chung eine reprasentative, auf samtliche in der EZ tatige Fachkrafte bezogene Umfrage nicht
durchgefihrt wurde. Die im folgenden Abschnitt enthaltenen Aussagen beruhen vielmehr auf
den aus einer relativ kleinen Zahl ausgeflillter Fragebdgen gewonnenen Erkenntnissen und
den in Einzelféllen durchgefihrten Interviews:

Der SLE-Forderverein hat dem Verfasser eine Liste mit insgesamt 160 Absolvent/-innen der
Jahrgédnge 1954 und é&lter zur Verfigung gestellt, von denen allerdings 48 als ,unbekannt*
bzw. ,verstorben" gekennzeichnet waren. Weitere 34 Anschreiben kamen als unzustellbar an
den Verfasser zurlick, so dass davon ausgegangen werden kann, dass den Fragebogen al-
lenfalls knapp die Halfte der ehemaligen Absolvent/-innen der ,Generation 55plus’ erhalten
haben. Von diesen hat sich ein knappes Drittel an der Befragungsaktion beteiligt. Zusatzlich
haben 14 weitere in der EZ tatige Fachkrafte den Fragebogen ausgeflllt und sich (teilweise)
fur ein Interview zur Verfigung gestellt. Insgesamt konnten 37 Angehdrige der ,Generation
55plus‘ befragt werden.

Hinzuweisen ist an dieser Stelle auf bestimmte Sachverhalte, die die Allgemeingultigkeit der
Aussagen dieser Studie mdglicherweise zuséatzlich einschranken:

- Bedingt durch die seinerzeit gegebene Fokussierung auf den sog. ,griinen Be-
reich” der SLE-Kurse diirfte die gro3e Zahl der Agrar- und Sozialwissenschaftler
nicht dem Anteil dieser Fachrichtungen an der Gesamtzahl der in der EZ tatigen
Fachkréafte entsprechen.®

- Es hat den Anschein, als wére die Motivation, sich an der Befragungsaktion zu be-
teiligen, bei jenen Personen héher gewesen, die freiberuflich und oder mit befriste-
ten Vertragen in einer ungesicherteren Situation leben, als bei Festangestellten
oder Beamt/-innen. Insofern ist die erstgenannte Gruppe ebenfalls Uberreprasen-
tiert, was zu Verzerrungen des Gesamtbildes fihren kdnnte.

Trotz dieser Einschrankungen ermdéglicht die Befragung nach unserer Auffassung aufschluss-
reiche Einblicke in die Situation und die Befindlichkeit der ,Generation 55plus’ im Berufsfeld
EZ. Die gewonnenen Erkenntnisse erlauben Schlussfolgerungen, die sowohl der Gruppe der
in der EZ tatigen ,Generation 55plus” als auch den entsprechenden Arbeit- bzw. Auftragge-
bern von Nutzen sein kénnen.

* Die Ricklaufquote mag zunéchst niedrig erscheinen, sie liegt jedoch durchaus im Rahmen derartiger Befra-

gungen. So haben sich beispielsweise an der kirzlich durchgefuhrten Verbleibsanalyse der GTZ ebenfalls nur
28% der in den Jahren 2001 bis 2006 ausgeschiedenen MA beteiligt.

Mediziner, technische Berufe, Juristen und Bildungsexperten sind entweder gar nicht oder weit un-
terdurchschnittlich in unserer Stichprobe reprasentiert.
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3.2.  Profil der befragten Zielgruppe

Von den befragten 37 Personen sind 19 Prozent Frauen.'” Achtzehn der Befragten haben
einen Hochschulabschluss als Sozialwissenschaftler (Volkswirte, Soziologen), vierzehn sind
Agrarokonomen bzw. Agraringenieure, die restlichen funf haben Abschlisse in anderen
Fachrichtungen.

Wir haben die Befragten altersmafRig noch einmal unterteilt und zwar in eine Gruppe der 55
bis 61 Jahre alten (N=23) und eine Gruppe der 62 bis 67 Jahre alten Personen (N=14), weil
wir glauben, dass sich fiir die Angehdorigen der beiden Gruppen in mancherlei Hinsicht unter-
schiedliche Situationen ergeben. Nach dieser Unterteilung gehdren 62 Prozent der Befragten
der Altersgruppe 55-61 an; 38 Prozent zéhlen zu den Uber 62 Jahre alten Personen (darunter
befindet sich nur eine Frau).

Die befragte Zielgruppe hat in den letzten 25 Jahren insgesamt 925 Jahre beruflich gearbeitet
(N=925) und zwar zu 37 Prozent in einem festen Arbeitsverhéaltnis, wahrend 24 Prozent der
Berufsjahre im Rahmen befristeter Vertrage verbracht wurden. Den grof3ten Anteil stellen mit
39 Prozent die auf der Basis freiberuflicher/selbstandiger Tatigkeit verbrachten Jahre dar.

Die Mehrzahl der Befragten (46 Prozent) hat die letzten 25 Jahre zu etwa gleichen Teilen im
In- und Ausland gearbeitet, 35 Prozent haben die Berufsjahre vorwiegend im Ausland ver-
bracht, wahrend nur 19 Prozent die letzten 25 Jahre vorwiegend in Deutschland gearbeitet
haben.

Die Frage nach dem Arbeitsverhaltnis zum Zeitpunkt der Befragung hat ergeben, dass noch
32 Personen (= 87 Prozent) im Rahmen der EZ tatig sind. Zwei der Befragten befinden sich
im (Vor-)Ruhestand, drei weitere sind aul3erhalb der EZ beschéftigt oder arbeitslos. Der An-
teil der selbstéandig (auf Honorarbasis) arbeitenden Personen betragt erstaunliche 51 Pro-
zent, wahrend der Anteil der in einem befristeten Arbeitsverhéltnis befindlichen auf etwa 5
Prozent gesunken ist. Gleichgeblieben ist mit 37 Prozent der Anteil der Festangestellten.

Die Frage nach den Schwerpunkten der beruflichen Téatigkeit in den letzten 25 Jahren wurde
— unter Berlicksichtigung der Moglichkeit mehrere Antworten zu geben - wie folgt beantwortet
(N=143):

Schwerpunkt der Tatigkeit: Nennungen:

N=143%)
(Projektymanagement, Projektdurchfiihrung 33 (=23%)
Planung, M+E 30 (=21%)
Beratung in spezifischen Fachgebiet(en) 30 (=21%)
Ausbildung, Moderation / coaching 22 (£15%)
Forschung, Konzeptionsentwicklung 19 (£13%)
Sonstiges (u. a. ,change management*, Koordination von Prog- 9 (< 6%)
rammen, Konflikimanagement, Biroleitung, Geschéftsfiihrer)

*) In dieser und allen folgenden Tabellen in diesem Kapitel wurden Kommastellen auf- oder
abgerundet, was entsprechend (= bzw. <) kenntlich gemacht wird. Dies erklart, warum die
jeweilige Summe bisweilen nicht den Wert 100 ergibt.

' Damit entsprach der Anteil der Frauen an unserer Stichprobe fast exakt dem Anteil der Absolvent/-

innen der SLE-Kurse der angesprochenen Jahrgange (= 18%).
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Etwa zwei Drittel aller Nennungen entfallen demnach auf die Planung, Steuerung, Durch-
fuhrung und Evaluierung von Projekten, also auf Kernkompetenzen der ,klassischen* EZ.

3.3. Selbsteinschatzung der Befragten

3.3.1 Selbstempfundene Starken

Das im Laufe eines langen Berufslebens gewonnene Erfahrungswissen wird von den be-
fragten Personen ausnahmslos als besondere Stérke betrachtet. In der Mehrzahl der Falle
wird erkennbar, dass sich dieses Wissen vor allem auf Implementierungserfahrungen auf
(dorflicher) Zielgruppenebene sowie das breite Spektrum der landlichen Entwicklung bezieht.

70 Prozent der Befragten stellen ihre Kenntnis im Umgang mit fremden Kulturen  und unge-
wohnten Lebensbedingungen als eine ihrer Starken heraus. Fragt man danach, wo diese
Kenntnisse erworben wurden, ergibt sich folgendes Bild (N=62):

1. Afrika (sudlich der Sahara) :44%
2. Sud- und Sudostasien 1 29%
3. Lateinamerika 1 14%
4. Maghreb/Nahost 7%
5. Europa/Zentralasien/Fernost . 6%

Sprachkenntnisse wurden von 59% der Befragten als besondere Starke empfunden, wobei
relativ haufig auch regional oder lokal wichtige Verkehrssprachen wie Kiswabhili, Bahasa Indo-
nesia, Nepali oder Urdu genannt wurden.

An vierter Stelle der selbst empfundenen Stérken befand sich mit 51% die hohe Flexibilitat
im Hinblick auf verschiedene berufliche Einsatzméglichkeiten, gefolgt von ,gewachsenen”
Kontakten und Netzwerken im In- und Ausland (46 Prozent der Befragten).

Vereinzelt werden auch aus dem o. g. Rahmen fallende Fahigkeiten als besondere Starken
genannt, wie etwa ,sehr gute IT-Kenntnisse, ,event management®, ,Erstellung von Informa-
tionssystemen*, ,Umweltkommunikation“, ,Politikberatung®, ,Finanzsystementwicklung®, ,Pla-
nung/Durchfihrung von Fortbildungsprogrammen und Lehrveranstaltungen®, ,Wissens-
management”, ,Organisation von Wasserverbanden®, ,vertiefte OE- und Personenberatungs-
prozesse, ,Aushandeln von Interessenkonflikten®, ,Begleiten von Verénderungsprozessen*,
Jlangjahrige Fuhrungspraxis®, ,Diversifizierung zwischen Wissenschaft und Praxis”, ,Wahlbe-
obachtung”, ,Demobilisierung und Konflikt-Nachsorge*, ,systemische Organisations-Analyse”,
“Verkniipfung verschiedener Handlungsebenen®.

3.3.2 Einschéatzung ,komparativer Defizite" im Vergl eich zu jungeren Kolleginnen und
Kollegen

Zunachst ist festzuhalten, dass die Zahl der selbst empfundenen ,komparativen Defizite", al-
so moglicher Schwachen (,weaknesses"), weniger als ein Drittel der genannten Starken
(,strengths") betragt, obwohl bei der Befragung ausdrticklich Vertraulichkeit zugesichert wur-
de. Nicht wenige der Befragten haben keinerlei Angaben zu diesem Komplex gemacht. Dies
koénnte als geringe Bereitschaft bzw. Fahigkeit zu kritischer Selbsteinschatzung interpretiert
werden, allerdings konnte in personlichen Gesprachen die defensive Haltung vielfach aber
Uberwunden werden.
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Aus den eingegangenen Fragebdgen ergibt sich zunachst folgendes Bild:

Empfundenes Insgesamt Altersgruppe 55-61 Altersgruppe 62-67
,Defizit"

Nachlassende Leis-

tungsfahigkeit 226% =25% <27%
Mangelnde Kenntnis

der neuesten Trends, 226% 229% <18%
methodischen Ansét-

ze u. Konzepte

Mangelnde IT- <28% =250 <36%
Kenntnisse

Entstehung neuer >21% <21% <18%

Arbeitsfelder, fur die
keine hinreichenden
Kenntnisse vorliegen

Interessant sind hier insbesondere Erkenntnisse, die sich aus der Unterscheidung nach Al-
tersgruppen ergeben:

1. Eine nachlassende Leistungsfahigkeit wird in beiden Altersgruppen @hnlich empfunden:
Man/frau ist offensichtlich so alt, wie man/frau sich fuhlt.

2. Aufschlussreich ist der Unterschied bei der Frage nach den Kenntnissen der neuesten
Trends und Methoden: Hier scheinen die Jingeren einen starkeren Druck zu empfin-
den. Aus den in diesem Zusammenhang abgegebenen Stellungnahmen ist zudem hau-
fig eine gewisse Abwehr neuer Tendenzen und Konzepten zu entnehmen. Es wird ar-
gumentiert, in der Regel handele es sich doch nur um ,alten Wein in neuen Schlau-
chen®. Moglicherweise haben die Alteren (soweit sie noch in der EZ/IZ aktiv sind!) eher
erkannt, dass viele Veranderungen tatséachlich einen Paradigmenwechsel (und nicht
etwa Modeerscheinungen) bedeuten und sich dementsprechend beruflich weiter entwi-
ckelt.

3. Deutlich sind auch die Unterschiede im Hinblick auf die Beschaffung, Aufbereitung, Si-
cherung und Présentation von Daten mit Hilfe von IT-Kenntnissen: Hier empfindet die
Gruppe der Alteren (noch) groRere Defizite als die jiingere Teilgruppe. Dies ist nicht
verwunderlich, hat doch ein heute 65-Jahriger einen wesentlichen Teil seines Berufs-
lebens mit mechanischen Schreibmaschinen, Diktiergeraten und Karteikasten gearbei-
tet und wurde innerhalb kurzer Zeit mit Umwalzungen revolutiondren Ausmalf3es kon-
frontiert.
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Aus der Fragebogenaktion und Gesprachen haben sich weitere Aspekte bzw. Einsichten er-
geben, die es verdienen festgehalten zu werden, zumal sie in &hnlicher Form mehrfach zur
Sprache kamen:

- .Ich habe auf ganz einfacher, praktischer Ebene gearbeitet. Da liegen meiner Mei-
nung nach aber die entscheidendsten Probleme!“

- .Mein Defizit ist, dass ich mich jahrelang mit Ortskraftvertrdgen zufrieden gegeben
habe.“

- »Ich habe rechtzeitig das Feld gewechselt und friih geschaut, fachlich nicht in der
Sackgasse ,nur EZ-verwendbar‘ zu landen*.

- .Ich verspire nachlassenden Enthusiasmus und abnehmende Motivation.*

- ,Makro-Okonomie ist ,in‘, wird aber von mir bewusst nicht angestrebt. Ich habe ei-
ne mangelnde Bereitschaft, alle Trends mitzumachen und wehre mich gegen die
in Mode gekommene ,Dinosaurier-Stigmatisierung*.”

- .Die elektronische Erstellung von Berichten/Prasentationen bedeutet fiir mich ei-
nen unangemessen hohen Arbeitsaufwand.”

- .Ich habe manchmal Probleme, mit Jingeren zu kommunizieren.*

- .Die EZ unterlauft gewissen Modetrends, wie z. Zt. Menschenrechte, Demokrati-
sierung, Partizipation, Konflikitmanagement...“

3.4. Erfahrene bzw. vermutete Begrenzungen der beru  flichen Perspektiven

In diesem Abschnitt geht es um die Identifizierung von Hemmnissen fir die eigene berufliche
Entfaltung, die aus dem Umfeld — in diesem Falle insbesondere aus dem Bereich der in die
Untersuchung einbezogenen potenziellen Arbeit- bzw. Auftraggeber — wahrgenommen wer-
den. Die Wahrnehmungen kdnnen einen realen Hintergrund haben, denkbar ist aber auch,
dass sie auf Missverstandnissen, mangelhafter Kommunikation oder falscher Einschatzung
des/der Befragten beruhen. In jedem Falle ist es wichtig, diese Wahrnehmungen zur Kenntnis
zu nehmen und sich mit ihnen zu beschéftigen.

Von den befragten Personen gaben jede flnfte an, dass er/sie berechtigte Griinde habe an-
zunehmen, wegen des fortgeschrittenen Alters bisher mindestens ein Mal nicht in der erhoff-
ten Weise beriicksichtigt worden zu sein. Die anderen hatten hierfiir keine konkreten Anhalt-
spunkte, oder machten hierzu keine Angaben.

Es wurde daher auch die Frage gestellt, welche konkret erfahrenen oder auch vermuteten
Grinde auf Seiten der potenziellen Arbeits- bzw. Auftraggeber nach Auffassung der Betrof-
fenen eine Rolle im Hinblick auf die Nichtbertcksichtigung alterer Personen spielen kénnten.
Tatsachlich handelt es sich bei den meisten Antworten hierzu tatsachlich um Vermutungen,
da erfahrungsgemaR schon aus rechtlichen Uberlegungen die wahren Griinde nicht offen ge-
legt werden.
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Die Riickmeldungen in den Fragebdgen ergeben folgendes Bild:

Tatsachliche bzw. vermutete Grinde fir Nicht- Anteil der jeweiligen
berticksichtigung durch potenzielle Arbeit- bzw. Nennungen
Auftraggeber N =284
Nachlassende Leistungsfahigkeit =6%
Mangelnde Kenntnis/Akzeptanz der neuesten Trends, =6%

methodischen Ansatze u. Konzepte

Entstehung neuer Arbeitsfelder, fur die altere FK nicht =12%
hinreichend qualifiziert erscheinen

Furcht vor zu groRer Unabhangigkeit alterer ,gestande- <14%
ner* Mitarbeiter/Gutachter

~Seilschaften” jingerer Kollegen//-innen, ,Wegbrechen*

= 0,

personlicher Beziehungen R
Befiirchtete Generationenkonflikte, Stérung der hierar-

. <8%
chischen Strukturen
Personalpolitische Uberlegungen (,Jugendwahn®) 210%
Bemihungen um Kostenreduzierung 216%
Sonstige (,gender-bias”, Ablehnung alterer FK durch die <3%

Partnerlander)

Auffallend hoch ist fur die Befragten offenbar die Bedeutung personlicher Kontakte fir die
Schaffung beruflicher Perspektiven in der EZ/I1Z: Die Klagen Uber ,Seilschaften“ der Jingeren
und das gleichzeitige ,Wegbrechen" der eigenen persoénlichen Beziehungen sind zwei Seiten
derselben Medaille.

Der vermutete ,Jugendwahn“ deutet in eine ahnliche Richtung. In einem gewissen Wider-
spruch hierzu steht allerdings, dass nur relativ selten nachlassende Leistungsfahigkeit und
unzureichende Fachkenntnisse als Grinde fir die Nichtbertcksichtigung der ,Generation
55plus” vermutet werden; es stellt sich namlich dem Betrachter dann die Frage, aus welchen
Beweggriinden Organisationen und Unternehmen — aul3er vielleicht vordergrindigen Kosten-
Uberlegungen — verstarkt Jingere bertcksichtigen sollten. An diesem Beispiel zeigt sich,
dass fir diesen Fragenbereich sicherlich auch psychologische Faktoren, Projektionen und
Ressentiments eine gewisse Rolle spielen.
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Die nachfolgenden Zitate aus den Fragebdgen bzw. den geflihrten Gesprachen sollen die
Zahlen illustrieren und erganzen:

- ,Mir wurde von verschiedenen Stellen zu verschiedenen Zeiten immer wieder
gesagt, dass ich nicht ausreichend qualifiziert sei, weil Landwirtschaft nicht mehr
zu den geforderten Schwerpunkten zahit.“

- »Als Agrarexperte durch jahrzehntelange Missachtung der Agrarfrage durch die
Entwicklungspolitik gezwungen, in anderen Bereichen der EZ zu arbeiten. Eine
Ruckkehr in dieses Fachfeld ist heute praktisch unmaéglich. Man wird zum Dilet-
tieren in anderen Berufsfeldern gezwungen, was nur deswegen nicht auffallt,
weil es vielen so geht.”

- ~Wenn ich im Geschéatft bleiben will, muss ich die neuesten Trends und Konzepte
— ob ich Uberzeugt bin oder nicht - auf jeden Fall akzeptieren.”

- »<Ablehnungen erfolgen meistens wegen zu vieler Kinder, weil zu teuer.”

- ~Wir werden den Auftraggebern allméhlich zu teuer, insbesondere wenn jiingere
Fachkréfte mit geringeren Honorarsatzen nachriicken.

- .In der EZ ist es wichtiger, sich gut nach Oben zu ,verkaufen’, als echt gute Ar-
beit zu leisten.”

- .Der ,gender-bias’ ist deutlich (friher gegen Frauen, heute massiv gegen Man-
ner), schon mehrfach erfahren.”

- .Da Frauen in Leitungspositionen insgesamt immer noch erheblich unterrepra-
sentiert sind und einen berechtigten Nachholbedarf haben, ist es flir Manner z.
Zt. erheblich schwerer, auf Leitungspositionen vorzuriicken.”

- ,Es ist offensichtlich, dass Altere weder Aufstiegschancen bzw. Aussichten auf
interessante Stellen haben. Dies gilt insbesondere fur Frauen.”

- JAltere Mitarbeiter werden abgebaut, um sich der kritischen Masse schneller zu
entledigen. Leitende Mitarbeiter kénnen sich auf diese Weise besser profilieren
und dominieren.”

- JAltere Mitarbeiter/-innen lassen sich nicht so schnell durch Mode-Themen be-
eindrucken. Sie bringen sich auRerdem kritisch bei der Umsetzung von bestimm-
ten Vorgaben ein. Statt kompetent damit umzugehen, nehmen jiingere Fiih-
rungskrafte dies als Gefahrdung ihrer Zielerreichung wahr.*

- Eigenstandiges Denken und Kiritik ist vielerorts nicht gefragt.”

- »ES gibt eine Furcht vor zu viel Erfahrung mit und Kenntnis Uber gescheiterte
Konzepte.”

- ,Die Erfahrung der Alteren wird durch jiingere Kolleg/-innen oft als unflexibel und
storrisch* empfunden.”

- ,ES ist evident, dass Jiuingere keine élteren Mitarbeiter in eine gehobene Position
bringen.”

- .Mein Einsatz wurde abgelehnt, weil Konflikte mit dem jingeren Teamleiter be-
furchtet wurden.”
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3.5 Berufserfahrung als Chance — Rickmeldungen der ~.Generation 55plus*

Auf die Frage, ob sie konkrete Hinweise dafiir haben, dass sich langjahrige berufliche Erfah-
rung vorteilhaft fir sie ausgewirkt hat, haben mehr als 78 Prozent mit ,Ja“ geantwortet, nur 8
Prozent verneinten, die restlichen 14 Prozent lieBen die Frage offen.

In der folgenden Ubersicht haben wir einige der von den Befragten genannten Beispiele auf-
gelistet. Sie machen deutlich, in welchen Féallen die Erfahrung alterer Mitarbeiter/-innen im
Berufsfeld EZ/IZ geschétzt wird und auf welche Art von Erfahrung es ankommt:

- ~Bei formalisierten Auswahlverfahren (etwa bei der EU) fallen Erfahrungsjahre
sowie Lander- und Regionalerfahrung positiv ins Gewicht; ahnliches gilt bei Con-
sultingfirmen, die etwa die Teamleitung gerne sog. ,Senior Experts" anvertrauen.”

- ~Erfahrung wird inshesondere fiir Konzeptionsentwicklungs- und Trainingsaufga-
ben geschéatzt.”

- ~Berufserfahrung erscheint wichtig im Bereich Kompetenz- und Personalentwick-
lung sowie fur Wissenssicherung/Wissensmanagement.*

- .Meinen letzten Langzeiteinsatz habe ich sicherlich auf Grund meiner Berufser-
fahrung und eines gewissen Bekanntheitsgrades bei GTZ und KfW erhalten.”

- ,In den Bereichen Fiihrung/Management ist die Berufserfahrung Alterer offenbar
besonders wichtig.“

- ,Gelegentlich ist Senioritat gefragt, wo es um Offentlichkeits- und Vertrauensar-
beit geht in Landern, in denen das kulturell von Bedeutung ist.“

- »<Analyse der Community-Based Forest Management Anséatze und Prozesse und
die Erfahrungen der deutschen TZ in diesem Arbeitsfeld wahrend der letzten 25
Jahre.”

- ~Entwicklung von Naturwaldbewirtschaftungsanséatzen fiir drei Provinzen (alpine,
subtropische und tropische Regionen) in Zusammenarbeit mit Experten von loka-
len und zentralen Forschungsinstitutionen des Partnerlandes.”

- .Nach erfolgter ,Pensionierung‘ bekam ich einen Vertrag u. a. auf Grund der Tat-
sache, dass ich ein Netzwerk hochrangiger Entscheidungstréger betreue, eine
Aufgabe, die nach Meinung jlingerer (asiatischer) Kollegen flir sie nur schwer zu
Uibernehmen sei."

- »Ich kann vermuten, dass meine langjahrige Erfahrung mit dazu beigetragen hat,
die Kombifinanzierung der EU zu bekommen.*

- .Meine langjahrige Berufserfahrung war gefragt, insbesondere bei komplexen
Auftragen als Teamleiter.”

- ,Die Leitung eines bi-nationalen Projekts wie das, das ich z. Zt. leite, wird nicht an
unerfahrene Leute vergeben.”

- .Meine Erfahrung wird gesucht bei komplexen Aufgaben und schwierigen Situa-
tionen, bei der Betreuung heterogener Gruppen, Berufsanfangern usw.”

Aus den vorstehenden Antworten ergibt sich die eindeutige Tendenz, dass Angehdorige der
.Generation 55plus” vor allem fiir komplexe Aufgaben, in der Regel auf hoher Interventions-
ebene, gesucht werden.
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3.6  Erwartungen an die Arbeit- bzw. Auftraggeber

Im Rahmen unserer Befragung wurde auch danach gefragt, ob und auf welche Weise die Ar-
beit- bzw. Auftraggeber auf die Belange Alterer eingehen sollten.

Eine ausgepragte Erwartungshaltung ist diesbeziiglich nicht sichtbar geworden: Etwas mehr
als die Halfte der Befragten héalt die Frage flir nicht relevant und sieht keine Notwendigkeit,
entsprechende Empfehlungen auszusprechen. Soweit Erwartungen geauf3ert werden, kon-
zentrieren sie sich auf folgende Bereiche:

- Teambildung und verbessertes Mentoring, um eine gesunde ,Mischung“ von
-Jung“und ,alt*, ,drinnen“ und ,drauf3en“ zu erreichen.

- Verbesserter Informationsfluss sowie sachbezogene Fort- und Weiterbildung.
- GroRere Wertschatzung von Nachhaltigkeit und Erfahrungswissen.

- Thematisierung und realistische Einschatzung der Belastung durch Arbeitseinsat-
ze, um notwendige Erleichterungen (z. B. auf Dienstreisen) zu schaffen.

- Rotation zwischen In- und Auslandseinsatzen und Durchlassigkeit zwischen deut-
schen und internationalen Organisationen/Unternehmen der EZ/IZ.

Vielfach wurde gleichzeitig betont, dass es nicht um eine ,Sonderbehandlung” von alteren
Mitarbeiter/-innen gehe, sondern darum, durch verbesserte Arbeitsablaufe eine win-win-
Situation fir alle Beteiligten zu schaffen.

3.7  Bevorzugte Beschaftigungsverhaltnisse in der Zu kunft

Hinsichtlich der kinftigen Tatigkeit bevorzugen rund 24 Prozent der Befragten eine Tatigkeit
im Ausland, 16 Prozent wirden lieber in Deutschland arbeiten, wahrend 60 Prozent angeben,
dass sie eine Beschaftigung sowohl im In- oder Ausland gleichermalRen akzeptieren wiirden.
(Hierbei kann es sich in einigen Fallen auch um ehrenamtliche Tatigkeiten — etwa im Auftrag
des SES - handeln.)

Bei der Frage nach der Art des bevorzugten Beschaftigungsverhaltnisses ergibt sich folgen-
des Bild:

Von denen, die noch erwerbsmaRig arbeiten wollen bzw. missen (N=35), haben etwa ein
Viertel zu erkennen gegeben, dass sie diesbezliglich keine eindeutigen Praferenzen haben
und zudem ihre Antworten ,gewichtet”. Aus diesem Grund ist die Basis der Berechnungen
unterschiedlich. Immerhin macht das Ergebnis der Befragung eine Tendenz zur Teilzeitar-
beit als bevorzugtes Arbeitsmodell sichtbar, denn nur 29 Prozent der (gewichteten) Antwor-
ten lassen eine eindeutige Préaferenz fir die Vollzeitbeschéftigung erkennen. Gleichzeitig wird
deutlich, dass etwa die Halfte unserer ,Zielgruppe” kinftig (bzw. weiterhin) am liebsten freibe-
ruflich/selbstandig arbeiten wirde. Auf feste/unbefristete Arbeitsverhaltnisse als Wunschvor-
stellung entfallen lediglich knapp 25 Prozentpunkte, befristete Anstellungsvertrage erschei-
nen mit nur etwa 14 Prozentpunkten offenbar noch weniger erstrebenswert. (N=43). *8

% In der Tendenz bestatigt unsere Befragung das Ergebnis der internen GTZ-Mitarbeiter Verbleibsa-

nalyse aus dem Jahre 2007, wo ebenfalls fest gestellt wird: ,Auffallend ist...der hohe Anteil an Per-
sonen, die sich nach der GTZ-Zeit selbstandig machen (30% der Befragten) — meist im EZ/I1Z-
Bereich.”
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3.8  Bevorzugte Aufgabenfelder in der Zukunft

Die Frage nach den Aufgabenfeldern, in denen die Angehérigen ,Zielgruppe” kinftig tatig
sein wollen, sollte aufzeigen, wo die ,Generation 55plus” ihr Fach- und Erfahrungswissen be-
vorzugt einbringen méchte.

Auf der Basis von insgesamt 75 Nennungen ergibt sich keine eindeutige Praferenz, vielmehr
verteilen sich die Antworten ziemlich gleichmafig auf folgende vier Aufgabenfelder:

- Management im operativen Bereich :23 %
- Planung, Evaluation, Beratung*), backstopping 127 %
- Training, Moderation, coaching 126 %
- Forschung, Konzeptionsentwicklung :23 %

*) Besonders haufig werden hier die Bereiche Organisations-, Prozess- und
Konfliktberatung genannt.

Unter der Rubrik ,Sonstiges" werden zudem Téatigkeiten wie ,Niederschrift von EZ-Erfahrun-
gen und Vortrage®, ,Tutoren-Rolle fir Nachwuchskrafte* und ,,Ombudsperson/Arbeitnehmer-
vertretung” aufgefihrt.

Ein Vergleich mit der gegenwaértig ausgelbten Tatigkeit zeigt, dass tendenziell die Absicht
besteht, kiinftig nach Mdglichkeit starker in den Aufgabenfeldern , Training, Moderation, coa-
ching“ und ,Forschung, Konzeptionsentwicklung“ zu arbeiten.

4. Die ,Generation 55plus” in der Wahrnehmung dera  ngespro-
chenen Akteure der deutschen EZ

4.1 Vorbemerkung

Die in die Untersuchung einbezogenen Akteure sind in vielfacher Hinsicht hdchst unter-
schiedlich: Das Spektrum reicht vom Bundesministerium (BMZ) Uber die KfW als Koérper-
schaft des offentlichen Rechts und die im Besitz des Staates befindliche und unter seiner
Aufsicht stehende, aber privatwirtschaftlich handelnde GTZ GmbH; es finden sich gemein-
nitzige Vereine oder GmbHs (wie DED und InWEnt), deren Wirtschaftplane vom BMZ be-
stimmt werden, aber auch autonome gemeinnttzige Vereine der Zivilgesellschaft wie die
Deutsche Welthungerhilfe oder der EED. Schlief3lich weisen auch die befragten Consulting-
unternehmen, die vor allem den Gesetzen des Marktes unterworfen sind, Unterschiede auf
bezlglich Grél3e, Entstehungszusammenhang, Selbstverstandnis und Rechtsform (vgl. auch
die Ubersicht in Anlage 5). Die Spielraume und Handlungsparameter der verschiedenen Ak-
teure stellen sich — auch und nicht zuletzt im Hinblick auf ihre Personalpolitik - dementspre-
chend jeweils unterschiedlich dar, was allgemeingultige Aussagen (insbesondere quantitati-
ver Natur) erschwert und in vielen Fallen wenig sinnvoll erscheinen l&sst.

Andererseits muss man sich bewusst sein, dass unternehmensbezogene Aussagen zur Per-
sonalpolitik méglicher Weise komplexe und sensible Aspekte beriihren. Einige der kontaktier-
ten Organisationen und Personen haben daher auch ausdriicklich um Vertraulichkeit der be-
reit gestellten Informationen gebeten. Es ist daher bisweilen nicht méglich, ,Ross und Reiter"
zu nennen und es muss in diesen Fallen bei einer anonymisierten bzw. aggregierten Darstel-
lung bleiben. Dort, wo auf einzelne Organisationen oder Unternehmen explizit Bezug ge-
nommen wird, handelt es sich um allgemein zugangliche oder dem Verfasser ohne Auflagen
zur Verfugung gestellte Quellen.
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SchlieBlich muss klar gestellt werden, dass es nicht Aufgabe dieser Untersuchung ist, die
Personal- oder Vergabepolitik einzelner Arbeit- bzw. Auftraggeber auf den Prifstand zu stel-
len und zu bewerten. Es geht in den folgenden Abschnitten ausschlie3lich darum, Einsichten
in das allgemeine arbeitsmarktpolitische ,Szenario” zu gewinnen, in dem sich die ,Generation
55plus*, bewegt.™

4.2 Die Situation der ,Generation 55plus® in den Or  ganisationen und Unter-
nehmen der deutschen EZ/1Z

Legt man die uns zur Verfligung gestellten Daten zugrunde, so schwankt der Anteil der Uber
55-jahrigen akademischen Fach- und Fihrungskréafte in den untersuchten Organisationen/-
Unternehmen zwischen 0 und 44 Prozent aller Festangestellten dieser Kategorie, wobei die
Eckwerte durch besondere Umstande erklarbare Extremfélle darstellen. In der Regel betragt
der Anteil der Gber 55 Jahre alten MA mit Hochschulabschluss zwischen 15 und 30 Prozent
und das Durchschnittsalter der beschaftigten FK liegt bei 45 Jahren. Verschiedentlich wurde
darauf verwiesen, dass in den letzten Jahren besonders viele Mitarbeiter/-innen in den Ruhe-
stand gegangen seien, die Anfang der 1970er Jahre — als die EZ stark an Bedeutung gewann
— eingestellt worden waren. Ein Gesprachspartner driickte den Sachverhalt folgender MalRen
aus: ,Im Grunde wurde die EZ bisher mehr oder weniger von einer Generation getragen, die
jetzt schlagartig in Rente geht — oder schon gegangen ist."

Dort, wo eine recht jung erscheinende Belegschaft nicht zu tGbersehen ist (und dies sowohl
von Aul3enstehenden wie ,insidern“ kritisch gesehen Wird)zo, betonen die Verantwortlichen
heute allerdings, dass die starke Verjingung der letzten Jahre auf unvermeidbare Umstande,
nicht aber etwa auf ,Jugendwahn” der jeweiligen Fluhrungsebene zurtickzufiihren sei.

Tatsachlich setzte eine verstarkte Ausdiinnung der alteren Jahrgange bei einigen Organisa-
tionen im Zusammenhang mit der Verlagerung des Regierungssitzes von Bonn nach Berlin
(und dem gleichzeitigen Umzug von Behorden und Organisationen in umgekehrter Richtung)
ein, da nicht wenige MA dies zum Anlass nahmen, vorzeitig in den Ruhestand zu gehen.
Dem ausgepragten Trend zur ,Frihverrentung” und bewussten Verjingung der Belegschatft,
der zweifellos um die Jahrtausendwende insbesondere auch beim BMZ und der GTZ zu beo-
bachten war, versuchen die Organisationen inzwischen dem Vernehmen nach gegenzus-
teuern. Es wurde offenbar erkannt, dass ein radikaler Generationswechsel mit einem erhebli-
chen Verlust wertvollen Erfahrungswissens verbunden ist.

9 Wwenn trotz der aufgezeigten Problematik in der folgenden Darstellung des Ofteren auf die GTZ Be-

zug genommen wird, so deshalb, weil die GTZ fur die Zielgruppe dieser Untersuchung von beson-
derer Relevanz ist. Die GTZ hat dem Verfasser im Ubrigen dankenswerter Weise besonders aus-
sagekraftige Kennziffern zur Verfligung gestellt.

° Ein Gespréachspartner merkte in diesem Zusammenhang sarkastisch an: ,In unsere Kantine fihle
ich mich in die Mensa meiner Universitat zurtick versetzt.”
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Zum Ende 2008 stellte sich die Altersstruktur bei der GTZ beispielsweise wie folgt dar: *)

Altersgruppe 50plus Altersgruppe 55plus Altersgruppe 60plus
2008 2007 2008 2007 2008 2007
36% 37,5% 20,5% 21,4% 7,8% 8,2%

*) Prozentangaben jeweils bezogen auf die Gesamtzahl der MA (3.086 / 2008 bzw. 2.674 /2007)

Auch wenn festzustellen ist, dass der Anteil der der alteren Mitarbeiter zumindest bei der
GTZ im vergangenen Jahr wieder leicht abgenommen hat, kann die Situation hinsichtlich des
Altersaufbaus der MA-Struktur im Bereich EZ insgesamt — jedenfalls im Vergleich zur Ge-
samtwirtschaft — nicht als dramatisch bezeichnet werden.*

Allerdings ist festzuhalten, dass der Anteil der Frauen — insbesondere in der Gruppe der Uber
60-jahrigen — ganz allgemein sehr niedrig ist. (Bei der GTZ betrug dieser Anteil Ende 2008
nur etwas uber 1% der Gesamtbelegschaft!) Dies aber ist ein Tatbestand, der heute nicht
mehr zu korrigieren sein durfte, da noch in den 1970er Jahren vergleichsweise wenige Frau-
en studierten bzw. auf Dauer in den Arbeitsprozess integriert wurden.

Interessant ist auch eine Aufschliisselung der Beschéftigten bei der GTZ Uber 55 Jahre nach
den verschiedenen Funktionen, aus der sich ergibt, dass der Anteil der ,Generation 55plus"”
an den jeweils im In- und Ausland insgesamt beschaftigten MA der GTZ mit 27,5% bzw.
26,3% ungefahr gleich hoch ist. (Selbst beim DED betragt der Anteil der Giber 55-Jahrigen am
mit befristeten Vertragen entsandten Personal tbrigens neuerdings bis zu 20 Prozent.)

Anteil der ,Generation 55plus” nach Funktionen inne rhalb der GTZ *)

Auslandsfunktionen Funktionen in der Zentrale Projektfunktionen/Inland?

27,5 Prozent 17,7 Prozent 8,6 Prozent

*) Stand: 31. 12. 2008

Starker als in vielen anderen Bereichen der Wirtschaft ist in der EZ/IZ offenbar das Element
der Nachhaltigkeit und Kontinuitat (implizit) verankert. Auch bieten die vielfaltigen Mdglichkei-
ten, relativ problemlos zwischen verschiedenen Beschéaftigungsverhaltnissen, zwischen In-
und Ausland sowie zwischen verschiedenen in Frage kommenden Arbeit- bzw. Auftragge-
bern zu wechseln, auch alteren FK die Chance, beruflich tatig zu sein. Diese Durchlassigkeit
innerhalb des Berufsfeldes EZ wird u. a. daran deutlich, dass bei der GTZ im langjahrigen
Durchschnitt 21 Prozent aller Einstellungen Wiedereintritte ehemaliger MA sind.

Die Zahlen auf der folgenden Seite, die wiederum die Situation bei der GTZ wiedergeben
(aber in ahnlicher Weise zum Beispiel auch beim DED vorzufinden sind) sollen die Bedeu-
tung von Umsetzungen im Berufsfeld EZ/IZ illustrieren:

% In 60 Prozent (1) aller Unternehmen in Deutschland gab es im Jahre 2007 keine Arbeitnehmer Uber

50 Jahre. Quelle: Drucksache 16/10155 des Dt. Bundestages (16. Wahlperiode) vom 21. 08. 2008.
Hierbei handelt es sich um Beratungsaufgaben (sog. ,Sektorvorhaben®) vor allem fir das BMZ,
aber auch andere Bundesministerien, die in Deutschland durchgefiihrt werden.
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Umsetzungen im Jahre 2008 bei der GTZ

Von einer Auslands- Von einer Projektfunktion Von einer Zentralfunktion
funktion im Inland
(N=180) (N=118) (N=193)
—Aus- | —Projekt- | —»Zentral- | —Aus- | —Projekt | —»Zentral | —Aus —Projekt | —Zentral
lands- | funktion | funktion | lands- | funktion | fynktion | lands- funktion | funktion
funktion | Inland funktion | Inland funktion | Inland
95 42 43 34 49 35 56 41 96

Bei der GTZ standen den 714 externen Einstellungen im Jahre 2008 somit 491 Umsetzungen
gegeniber, die nicht zuletzt als Chance fiir eine Neuorientierung der bereits im Berufsfeld
EZ/1Z tatigen Fachkrafte angesehen werden kdnnen.

Betrachtet man die (zumeist im Ausland) als Berater, Gutachter oder Trainer mit befristeten
oder Honorarvertradgen beschaftigten alteren Fachkrafte als eine eigene Gruppe, so ist deren
Anteil allen Indizien zufolge deutlich héher als der der Festangestellten im Inland, welche die
Kernkompetenzen in den jeweiligen Organisationen sicherstellen. Von einigen Gespréachs-
partnern wurde in diesem Zusammenhang darauf hingewiesen, dass in dieser Gruppe der
Anteil der ,Generation 55plus” wohl um die 50 Prozent betragen dirfte. In nicht wenigen Fal-
len werden FK dieser Altersgruppe auch in einem Alter Uber 67 beschaftigt. Allerdings sind
exakte Zahlen fur die Gruppe der selbstandigen Gutachter/-innen nicht verflgbar.

4.3 Der Umgang mit dem Phanomen des demografischen Wandels

4.3.1 Strategietberlegungen im Kontext des demograf  ischen Wandels

In kaum einer der in die Untersuchung einbezogenen Organisationen der EZ/IZ scheinen der
demografische Wandel und seine Folgen fir den Arbeitsmarkt bisher Gegenstand langer-
fristiger, strategischer Uberlegungen zu sein. Lediglich das relativ kleine Consulting-Unter-
nehmen Particip GmbH & Co.KG hat unter Anwendung des im Auftrag des Bundesministe-
riums fur Wirtschaft und Technologie entwickelten Instruments ,Wissensbilanz" eine systema-
tische und langerfristige Analyse vorhandener und fehlender Kompetenzen vorgenommen mit
dem Ergebnis, dass die zusétzliche Einstellung alterer Mitarbeiter wiinschenswert wére.?® Ein
besonderer ,Problemlésungsdruck” wird von den Akteuren im Berufsfeld EZ/IZ offenbar nicht
empfunden®. Im Allgemeinen gehen die kontaktierten Gespréachspartner davon aus, dass fiir
das Berufsfeld EZ/IZ eine besondere ,Marktnische” existiert, dass die Durchlassigkeit zu an-
deren Bereichen des Arbeitsmarktes relativ gering® und die Attraktivitat des Berufsfelds hoch
ist.

23

Zum Instrument ,Wissensbilanz" siehe naheres in Anlage 8.
24

Am deutlichsten zeigte sich dies in der Haltung des Bischoflichen Werks Misereor, das kein Inter-
esse an der Untersuchung zeigte mit der Begriindung, die angesprochene Thematik sei allenfalls in
Randbereichen (wie etwa dem Problem der Wissenssicherung) relevant.

Diese These wird von der bereits an anderer Stelle erwdhnten GTZ-Verbleibsanalyse des Jahres
2007 untermauert, aus der hervorgeht, dass nur 9% der nach Auslandseinséatzen ausgeschiedenen
Mitarbeiter/-innen anschlieend in der Privatwirtschaft arbeiten. (Hierbei wird es sich vermutlich
haufig um Unternehmen der Consultingwirtschaft handeln.) Die lbrigen Fachkrafte stehen in aller
Regel ohnehin weiterhin der EZ/IZ zur Verfligung, sei es im 6ffentlichen Dienst, als Selbstandige
oder Mitarbeiter in anderen nationalen oder internationalen Organisationen.
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Haufig anzutreffen ist auch die Auffassung, die EZ/IZ generiere die bendtigten Fachkrafte
selbst immer wieder aufs Neue. In diesem Zusammenhang wird u. a. auf das breite Spektrum
der in der EZ tatigen Organisationen verwiesen, die sowohl Menschen in sehr jungen Jahren
(,Entwicklungspolitischer Friedensdienst weltwarts") als auch in der Nacherwerbsphase (Se-
nior Experten Service) interessante Betatigungsmaglichkeiten biete. Verwiesen wird auch auf
die positiven Effekte der Rotation zwischen Inlands- und Auslandseinsétzen, die — wie bereits
am Beispiel der GTZ gezeigt - im Berufsfeld EZ/IZ allgemein Ublich ist. All dies erlaube ein
pragmatisches, an kurz- bis mittelfristigen Zielen orientiertes Management menschlicher Res-
sourcen im Berufsfeld EZ/1Z.

In keiner der befragten Organisationen oder Unternehmen wurden nach eigenen Angaben
bisher verbindliche Leitlinien fir den Umgang mit dem demografischen Wandel entwickelt,
was darauf hindeutet, dass die Thematik (noch?) nicht als strategische Flihrungsaufgabe ge-
sehen wird.

Die KfW erklarte allerdings ihre Absicht, sich in Kiirze mit Leitlinien zum Umgang mit alteren
MA zu befassen und im 2007 erschienenen Personalbericht fur die Jahre 2005/2006 der GTZ
finden sich Formulierungen, die strategische Uberlegungen andeuten: ,Sinkende Geburtenra-
ten und kontinuierliche Steigerung der Lebensdauer flhren langfristig zu einer erheblichen
Veranderung der Bevolkerungsstruktur. Damit Leistungs- und Innovationsfahigkeit nicht ge-
fahrdet werden, gibt es eine Vielzahl von Empfehlungen, um den demografischen Verande-
rungen offensiv zu begegnen. Sie reichen von der Abkehr jugendzentrierter Leitbilder tber
praventive MalRnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung bis zur Intensivierung der
Weiterbildung.”

Das seit 2005 eingefiihrte ,Strategische Projekt Personalressourcenmanagement (PRM)“ der
GTZ verfolgt erklarter MaRen das Ziel ,Personalentwicklung und Stellenbesetzung noch
marktorientierter und wirtschaftlicher zu gestalten“ze, und hat insofern mit den von uns an die-
ser Stelle angesprochenen Uberlegungen wenig zu tun.

Der im Jahre 2007 bei INWEnNt eingerichtete ,Strategische Arbeitskreis Personalentwicklung*
hat sich bisher ebenfalls noch nicht explizit mit den Folgen des demografischen Wandel be-
fasst.

Insgesamt ist somit festzuhalten, dass die entsprechenden Bemihungen zahlreicher Unter-
nehmen der gewerblichen Wirtschaft, die sich im Rahmen des ,Demografie Netzwerks* (ddn)
und in Zusammenarbeit mit Einrichtungen aus Wissenschaft und Forschung intensiv mit den
langfristigen Folgen des demografischen Wandels beschéftigen, Giber das hinaus gehen, was
im Bereich EZ/IZ bisher angedacht wurde. (Siehe hierzu auch die als Anlage 7 wiedergege-
benen ,Zehn Goldenen Regeln“ des ddn).

4.3.2 Personalpolitische MalRnahmen

Naturlich ergeben sich auch fir die Organisationen im Berufsfeld EZ/IZ immer wieder schwie-
rige Situationen im Personalbereich, insbesondere wenn es darum geht, den sich wandeln-
den Bedarfen Rechnung zu tragen, die von den Auftraggebern definiert werden oder darum,
Wissen und Erfahrung der ausscheidenden alteren MA zu sichern.

In den in die Untersuchung einbezogenen Organisationen und Unternehmen der EZ/IZ findet
sich — wenn auch in unterschiedlichem MalR3e - eine breite Palette von MafRnahmen, die dar-
auf abzielen, das Potenzial der ,Generation 55plus” zu erhalten und zu nutzen.

% gsjehe Personalbericht der GTZ 2005/2006, Seite 18.
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Diese personalpolitischen MaRnahmen und Instrumente sollen im Rahmen dieser Studie le-
diglich aufgelistet, nicht aber im Einzelnen beschrieben und kommentiert werden:

- Fort- und Weiterbildung zur Vermittlung neuer entwicklungspolitischer Konzepte
und Aufgabenfelder, Methoden und , Tools" (etwa im IT-Bereich)

- Intensivierung der Gesundheitsvorsorge

- Bildung altersgemischter Teams, um ,jugendlichen Aufbruch” und ,Senioritat der
Erfahrung” zusammenzubringen

- Coaching und Kollegiale Beratung

- Schaffung von ,Wissensbriicken®, Bildung von formalen und informalen Foren
zum Austausch bzw. Weitergabe von Erfahrungen

- Einrichtung von (zum Teil umfangreichen) elektronischen Datenbanken zur Siche-
rung von (meist ,Produkt“-bezogener) Erfahrungen im Sinne von ,best practices".

Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass fir die groRe Gruppe der selbstandigen FK
die vorstehenden MalBhahmen gar nicht oder nur sehr eingeschrankt zur Verfligung stehen.
In der Regel ist es den freiberuflich Tatigen tberlassen, die jeweils als notwendig erachteten
MalRnahmen zu ergreifen (und ggfs. zu finanzieren). Hierbei entstehen zum Teil erhebliche
~Reibungsverluste” insofern, als die Auftraggeber erwarteten, dass z. B. Gutachter stets auf
der Hohe der aktuellen entwicklungspolitischen Diskussion sind und die entsprechenden
Konzepte und Methoden beherrschen. Dieser Erwartung mussen die Auftragnehmer ,nolens
volens* nachkommen, stellen aber nicht selten fest, dass es sich um Modetrends der EZ
handelte (wie etwa ,Landliche Regionalentwicklung“ oder ,Selbsthilfeférderung”), die nach
kurzer Zeit von anderen (z. B. ,Livelihood“ oder ,Mikrofinanzierung“) abgelést werden. Da
diese Gruppe der Selbstandigen selten in MalRnahmen der Organisationen zur Wissensver-
mittlung und einem verbesserten Erfahrungsaustausch eingebunden ist, hat sie sich zum Teil
— dem ,Selbsthilfe-Ansatz” folgend — in Netzwerken zusammengeschlossen, um diesen Aus-
tausch (auch mit Vertretern der Organisationen der EZ/IZ) eigensténdig zu organisieren.?’

Festzuhalten ist ferner, dass die genannten Maf3nahmen nicht Elemente einer koharenten
personalpolitischen Strategie sind (— Abschnitt 4.3.1), sondern eher ,ad hoc* und mit unter-
schiedlicher Intensitéat eingesetzt werden. Das Schwergewicht liegt in der Regel ganz offen-
sichtlich auf formalen Methoden der Wissenssicherung und -vermittlung, das ,organische”,
interaktive Lernen wird demgegeniber in den meisten Organisationen vernachlassigt.

4.4  Die Sicht der Organisationen auf die ,Generatio  n 55plus® vor dem Hin-
tergrund der Selbsteinschatzung der befragten Fachk rafte

In Kapitel 3 wurde das Ergebnis der Befragung von Angehtrigen der ,Generation 55plus”
dargestellt. Im Folgenden geht es nun darum, die in den verschiedenen Organisationen und
Unternehmen der EZ/IZ geduRRerten Auffassungen zu den einzelnen Aspekten wiederzuge-
ben.

In diesem Zusammenhang wird noch einmal betont, dass gerade zu diesem Aspekt verall-
gemeinernde Aussagen problematisch sind, weil einmal die Bedirfnisse und Erfahrungen der
einzelnen Organisationen/Unternehmen stark voneinander abweichen (was bisweilen zu wi-
derspruchlichen Aussagen fuhren kann), zum anderen, weil die Antworten oft unterschiedlich
ausfallen (mussen), je nachdem, auf welche Personengruppe sie bezogen sind (zur Stamm-
belegschaft zahlende Mitarbeiter/-innen, befristet eingestellte AMA oder Honorarkrafte).

2" Der Forderverein des SLE erfillt u. a. eine derartige Funktion. Zu nennen ist in diesem Zusammen-

hang auch das seit 15 Jahren bestehende ,Netzwerk entwicklungspolitischer Fachleute”.
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Die Grinde, die fur oder gegen eine Bertcksichtigung der ,Generation 55plus* genannt wur-
den, werden trotz aller methodischer Bedenken in den folgenden Abschnitten einmal syste-
matisch aufgelistet und gleichzeitig mit einem Ranking versehen.?® Diese Vorgehensweise
lasst immerhin gewisse Tendenzen erkennen und erlaubt vor allem einen naherungsweisen
Abgleich mit den von Angehorigen der ,Zielgruppe* geaul3erten Ansichten und Vermutungen
(— Abschnitte 3.3 und 3.4).

4.4.1 Grinde, die aus Sicht der befragten Organisat ionen/Unternehmen fur eine be-
vorzugte Berlcksichtigung alterer Fachkréfte sprech en

Die Fragen nach den Grinden, die aus Sicht der Organisationen und Unternehmen fiir (oder
gegen) eine bevorzugte Berlicksichtigung alterer MA sprechen kénnten wurden — so weit
maglich bzw. sinnvoll — so formuliert, dass sie den Fragen an die ,Zielgruppe" entsprechen.

Genannter Grund Punktzahl/Ranking Bemerkungen
(Max. = 50)
Langjahrige berufliche Erfah- 46 — nachfolgende Kommentierung
rung
Fachliche Qualifikationen, 45 Hier wird weniger an Fachwissen ge-

dacht, als an prazise Vorgehens- bzw. Ar-

uber die jingere MA nicht ver- beitsweise, personale Kommunikations-

fugen techniken, vernetztes Denken, Intuition
Kenntnis fremder Kulturen 43 — nachfolgende Kommentierung
Positive Referenzen aus der 41 Gilt vor allem flir Berater/Gutachter
Vergangenheit

Zahlreiche Kontakte im In- und 40 Wichtig insbesondere fiir Gutachter und
Ausland (Netzwerke) Berater sowie im ,Drittgeschaft* (GTZ IS)

Insgesamt wird Flexibilitat sehr geschatzt.
Hohe Flexibilitat / Mobilitat 32 Das relativ niedrige Ranking ergibt sich
daraus, dass Flexibilitat als Vorrausset-
zung bei Auftragsvergabe an Gutachter
betrachtet wird.

Bevorzugung alterer Experten 32 — nachfolgende Kommentierung
durch die Partner

8 Die Gewichtung ergibt sich daraus, dass die erhaltenen Antworten auf einer Skala von 1 — 5, der

jeweils genannten Wichtigkeit/Relevanz entsprechend, zugeordnet wurden. Die hochste theoretisch
erreichbare Punktzahl wirde nach dieser Vorgehensweise 50 betragen. (10 Antworten x max. 5
Punkte)

23




Einige der in vorstehender Auflistung enthaltenen Aspekte erscheinen nach den gefiihrten
Diskussionen so komplex, dass sie weiterer Kommentierung bedurfen.

Diese Feststellung bezieht sich inshesondere auf die von fast allen Gesprachspartnern her-
vorgehobene Bedeutung der langjahrigen Berufs- und Lebenserfahrung alterer Fachkréfte.

So haben die befragten Fachkrafte der ,Zielgruppe“ ihren groRen Erfahrungsschatz aus-
nahmslos als eine ihrer besonderen Starken herausgestellt. Von vielen wurde gefordert, dass
dieses Erfahrungswissen kiinftig starker als bisher gewiirdigt und genutzt wird.

Wie die Befragung ergab, wird auch von Seiten der befragten Organisationen und Unterneh-
men langjahrige Berufserfahrung als ein Qualifikationsmerkmal durchaus geschatzt, In vielen
Fallen ist die lange Berufserfahrung fur altere Fachkrafte dariiber hinaus quasi ,automatisch*
von Vorteil, etwa wenn es darum geht, in einem Ausschreibungs- und/oder ,e-recruiting“-
Verfahren moglichst viele ,Felder zu besetzen*.

Im Ubrigen wird betont, dass bestimmte Aufgaben (etwa Konzeptionsentwicklung, Koordinie-
rung und Leitung komplexer Projekte bzw. Programme, Qualitatssicherung, Sektorevaluie-
rungen) langjahrige Erfahrung voraussetzen und dass haufig auch die Partnerlander erfahre-
ne Fachkréfte anfordern.”

Aus der Diskussion mit den Organisationen und Unternehmen der EZ/IZ ergibt sich allerdings
auch, dass es ein Trugschluss ist zu glauben, Erfahrung ,an sich* (wie auch Alter ,an sich®)
sei in jedem Fall ein Grund, sich bei Stellenbesetzungen und/oder Ausschreibungen fir eine
altere Person zu entscheiden. Es kommt darauf an, worin die Erfahrung besteht, wo sie er-
worben wurde und ob sie auch in einem mdoglicher Weise veranderten Umfeld eingebracht
werden kann. Dies gilt ganz besonders angesichts des in Abschnitt 2.2 skizzierten Paradig-
menwechsels der deutschen EZ. Gewonnene Erfahrungen etwa in den Subsektoren Tier-
produktion, Pflanzenschutz oder ,community development* sind fiir eine in der staatliche
EZ/I1Z tatigen Organisation heutzutage allenfalls dann noch nitzlich, wenn er/sie diese in ei-
nen gréReren Zusammenhang stellen, bindeln, thematisieren und systematisch aufbereiten
kann, sodass sie fir die Politikberatung, Fortbildung oder Konzeptionsentwicklung verwend-
bar werden.

Verschiedentlich wurde dem Verfasser dieser Untersuchung gegentiber beklagt, dass altere
Fachkrafte oft nicht in der Lage seien, die altgewohnte Projektebene zu verlassen. Sie stehen
dann u. U. tatsachlich vor der bitteren Erkenntnis, dass ihre vielfaltige Erfahrung nicht (mehr)
bendtigt wird, wahrend gleichzeitig fiir andere Aufgabenfelder (z. B. Klima, Offentliche Finan-
zen, Energie oder Wirtschaftspolitik) dringend Fachkréafte gesucht werden.*

Erfahrungen im Management eines der vor zwei oder drei Jahrzehnten Ublichen TZ-Projekte
sind mdglicher Weise ebenfalls von geringem Nutzen, wenn es darum geht, im Rahmen der
heute geforderten arbeitsteiligen Programmentwicklung im Dialog mit zahlreichen anderen
nationalen und multinationalen Institutionen der EZ/IZ ein gemeinsames Konzept zu ent-
wickeln und komplementéare Beitrage der jeweiligen Akteure zu verhandeln.

Ahnliches gilt im Hinblick auf die von der Zielgruppe ebenfalls hoch eingeschatzten Kennt-
nisse anderer Kulturen und lokaler Sprachen: Auch hier missen diese Kenntnisse nicht un-

# Eine Ausnahme bilden hier dem Vernehmen nach einige Transformationslander, die jingere Per-

sonen bevorzugen. Als Grund hierflr wird vermutet, dass altere Experten mit dem alten (kommunis-
tischen) System assoziiert werden.

In diesem Zusammenhang wurde berichtet, dass z. B. in der GTZ zunehmend MA ohne spezifi-
schen EZ/I1Z-Hintergrund eingestellt werden, weil die gesuchten Anforderungsprofile im Berufsfeld
EZ nicht vorhanden sind. Diese Erfahrung widerspricht der in Abschnitt 4.3.1 zitierten optimisti-
schen Einschatzung der Organisationen, dass im Berufsfeld EZ/IZ nicht mit Engpassen zu rechnen
sei.
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bedingt als ins Gewicht fallender Pluspunkt gewertet werden — etwa wenn sie in Afrika erwor-
ben wurden, aber nunmehr verstarkt Fachkréfte fur China, Afghanistan oder ein Trans-
formationsland Zentralasiens gesucht werden.

Generell wurde der Eindruck gewonnen, dass der Wert von spezifischen Landes- bzw. Re-
gionalkenntnissen als mitentscheidendes Kriterium bei der Bertlicksichtigung durch die jewei-
ligen Arbeit- bzw. Auftraggeber von Seiten der alteren Fachkréfte eher Gberbewertet wird.

Aus der Sicht der meisten Gesprachspartner aus den EZ/IZ-Organisationen sprechen gute
Kenntnisse in einer der modernen Fremdsprachen (englisch, franzdsisch, spanisch) ebenfalls
nicht a-priori zugunsten alterer Fachkréfte, da heutzutage Jungere haufig bereits Uber besse-
re Kenntnisse in 2-3 Sprachen verfligen.

Fur die Organisationen der Zivilgesellschaft gilt das bisher Gesagte nur partiell - entsprechen
doch lhre sektoralen und regionalen Schwerpunkte und auch ihre Durchfiihrungsverfahren
noch weitgehend einem unmittelbar an den Bedurfnissen der Menschen orientierten Leitbild
der Entwicklungszusammenarbeit. Diese Feststellung ist in keiner Weise abwertend gemeint,
im Gegenteil: Das ,basisorientierte” Engagement der NRO erscheint unverzichtbar — auch als
Gegengewicht zur bisweilen ,kopflastig® und ,abgehobenen* wirkenden staatlichen Entwick-
lungspolitik. Insbesondere auf Seiten der kirchlichen Entwicklungsdienste haben daher ,wei-
che Faktoren“ (wie Intuition, Fahigkeit zur inter-kulturellen Kommunikation, Kenntnis der
Partner, Einflhlungsvermégen etc.), die oft nur durch lange Lebenserfahrung erworben wer-
den koénnen, einen besonders hohen Stellenwert.

Es ist zu beobachten, dass im Laufe der Jahre Themen und damit Aufgabenbereiche von der
staatlichen EZ zu den NRO ,gewandert” sind — und mit ihnen nicht wenige Fachkrafte aus der
,Generation 55plus* mit langjahriger Erfahrung im Bereich der staatlichen EZ. *

Insbesondere die kleineren Consulting-Unternehmen arbeiten haufig auch im Auftrag von
NRO und sind insofern am Fach- und Erfahrungswissen alterer Personen, vor allem in den
Bereichen Land- und Forstwirtschaft, (Iandliche) Infrastruktur, Bildung und Gesundheit prinzi-
piell stark interessiert.

Die Erfahrung der alteren Fachkrafte steht im Ubrigen auch beim DED, bei CIM und dem
SES hoch im Kurs.*

4.4.2 Grinde, die aus Sicht der befragten Organisat  ionen/Unternehmen eher gegen
eine bevorzugte Berlcksichtigung alterer Fachkrafte sprechen

Es muss davon ausgegangen werden, dass fir alle Organisationen und Unternehmen Fra-
gen nach Beweggriinden fir die Bevorzugung, insbesondere aber die Benachteiligung, be-
stimmter Personengruppen bei Stellenbesetzungen bzw. Auftragsvergaben ein extrem heik-
les Thema sind. Kénnen doch bereits vermutete Diskriminierungen nicht nur rechtliche Kon-
sequenzen haben, sondern auch den Betriebsfrieden empfindlich stéren. Die folgende Auflis-
tung muss daher mit besonderer Vorsicht interpretiert werden, ist aber dennoch vor allem im
Hinblick auf den Abgleich mit den von der Zielgruppe gedul3erten Vermutungen (— Abschnitt
3.4) interessant.

Ein wichtiger Hinweis, der von mehreren Gesprachspartnern vorgebracht wurde, war, dass
es fir sie auf die ,Mischung” von &lteren und jingeren MA ankomme, die jeweiligen Starken
und Schwachen der Generationen kénnten auf diese Weise ausgeglichen werden. Als Bei-

. Fur die Organisationen der Zivilgesellschaft gelten die Vergabevorschriften des DAC — schon auf-

grund der vergleichsweise niedrigen finanziellen Auftragsvolumina — im Ubrigen in aller Regel nicht,
was die Beschéftigung freiberuflicher Einzelgutachter erleichtert.

Von Seiten des SES wird deshalb bedauert, dass von den 1300 im Jahre 2008 neu aufgenomme-
nen Bewerbern, nur 26 (also lediglich 2 Prozent!) einen EZ-Hintergrund hatten.
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spiele wurden hier der IT-Bereich oder auch die Kenntnis von neuen Konzepten einerseits
und von ,best practices" andererseits genannt.

Es wurde in diesem Zusammenhang aber auch deutlich, dass die jeweiligen Arbeits- und Or-
ganisationsablaufe ein systematisches ,in-house backstopping” (etwa durch entsprechende
Stellen- bzw. Arbeitsplatzbeschreibungen) so gut wie nie vorsehen.

Nachfolgend sind die Ergebnisse der durchgefihrten Befragung zu den Griinden, die aus
Sicht der Organisationen bzw. Unternehmen eher gegen eine Berlicksichtigung alterer F

sprechen, zusammengestellt.

Genannter Grund Punktzahl/Ranking Bemerkungen
(Max. = 50)

Nachlassende Leistungs- und 40 Hohe Leistungsbereitschaft und -fahigkeit

damit Einsatzfahigkeit (Reise- und Tropentauglichkeit!) werden
fur das Berufsfeld EZ/IZ als Grundvor-
aussetzung betrachtet. Dies wurde auch
von relativ vielen FK selbst so gesehen

Mangelnde Kenntnis der

neuesten Trends, methodi- .

’ Abschnitt 2.2

schen Anséatze und Konzepte = =

Mangelnde Kenntnis von IT 34 Entspricht in etwa der Selbsteinschéatzung
der befragten Fachkrafte

Entstehung neuer prioritarer

Arbeitsfelder, fur die éltere MA .

X : Abschnitt 2.2

nicht ausgebildet wurden o =

Personalpolitische Uberlegun-

gen 26 — Abschnitte 4.2 und 4.3

Kosteneinsparungen Dieser Aspekt scheint eine geringere Rol-
le zu spielen als von der Zielgruppe ver-

24 mutet wird, zumal jingere MA nicht im-

mer ,billiger* sind (z. B. bei Familienaus-
reise, schulpflichtigen Kindern usw.)

Beflirchtete innerbetriebliche Bei diesem Punkt dirften besonders gro-

Konflikte, Widerstand durch Re Bedenken bestehen, sich gegenuber

e I/ e e 17 einem AuRenstehenden offen zu &uRern.

Vertretung Verwiesen wurde vor allem auf arbeits-
rechtliche Probleme.
— nachfolgende Kommentierung

Ablehnung alterer Experten Spielt nur in einigen Transformationslan-

durch die Partner 11 dern eine gewisse Rolle
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Weitere Grlinde, die im Verlauf der Gespréache - in Einzelfallen - genannt wurden, waren:

- ~Weigerung sich auf schlechtere Konditionen einzulassen”

- ,Unflexible und rechthaberische Haltung“*

- Geistige Unbeweglichkeit oder auch
- ~Unfahigkeit mit Jingeren zu kommunizieren*.

Ein Problem, das zu Beginn der Untersuchung in seiner Relevanz nicht gesehen und daher
bei der Formulierung der Leitfragen nicht beriicksichtigt wurde, stellen offenbar die zahllosen
Regelungen des Arbeitsrechts dar, die sich in der Praxis nicht zuletzt auch zu Lasten alterer
Beschéftigter auswirken kénnen. Neben den Besoldungsgesetzen des Bundes und der Lan-
der sind hier etwa die Vorschriften beziiglich des Kiindigungsschutzes, der Teilzeitarbeit oder
der Scheinselbstandigkeit zu nennen. Fir die Mehrzahl der besuchten Organisationen und
Unternehmen wird die Mitbestimmung der Belegschaft — je nach Rechtsform und Zahl der
Mitarbeiter — in der Regel entweder durch das Bundespersonalvertretungsgesetz, das Be-
triebsverfassungsgesetz oder den Tarifvertrag Offentlicher Dienst (friiher Bundesangestell-
ten-Tarif) geregelt, auBerdem koénnen die Regelungen des Bundesreisekostengesetzes (das
zudem im Steuerrecht analog Anwendung findet) flexible Losungen zugunsten &alterer Mitar-
beiter erschweren.

Von besonderer Relevanz ist in unserem Zusammenhang das seit August 2006 geltende All-
gemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG). Dieses Gesetz verbietet nicht nur, Menschen we-
gen ihres Geschlechts oder einer Behinderung zu diskriminieren, sondern auch wegen ihres
Alters.** Als Folge des AGG werden Lebensaltersstufen in Gesetzen und Tarifvertragen zu-
nehmend durch Erfahrungsstufen abgeltst. AuRerdem werden Altershéchstgrenzen fur die
Verbeamtung oder die Ubernahme in unbefristete Arbeitsverhaltnisse zunehmend abgebaut.
Die Absicht des Gesetzgebers, Altersdiskriminierung zu beseitigen, wirkt sich also insoweit
positiv fir die ,Generation 55plus” aus. Es hat sich jedoch gezeigt, dass jede Vorschrift, die
Altere schiitzt, méglicher Weise Jiingere diskriminiert.*®> Dadurch ist eine Rechtsunsicherheit
entstanden, die es den Personalabteilungen erschwert, z. B. Dienstreisevorschriften, Urlaubs-
oder Arbeitszeitregelungen zugunsten &alterer MA zu entwickeln oder in starkerem Mal3e alte-
re MA einzustellen.

Wahrend unserer Untersuchung wurde uns in zwei Fallen berichtet, dass Bemihungen,
durch Einstellung Alterer die Belegschaft gezielt mit Erfahrungswissen ,anzureichern®, auf
Grund des AGG schlieB3lich aufgegeben werden mussten. Es ist zu vermuten, dass Wider-
stande aus dem Personal- bzw. Betriebsrat und die Drohung mit dem AGG sich in diesen
Fallen negativ fir die Angehdrigen der ,Generation 55plus® ausgewirkt hat. Eine konkrete
Bestatigung dieser Vermutung ist fir einen AuRenstehenden verstandlicher Weise nicht zu
erhalten.

% Diese Feststellung korreliert mit dem Vorwurf von tber 14 Prozent der befragten Angehérigen der

Zielgruppe, es bestehe ,Furcht vor zu groRer Unabhangigkeit alterer ,gestandener” Mitarbeiter/Gut-
achter”. Auch hier werden mdglicherweise zwei Seiten ein und derselben Medaille sichtbar - jeweils
aus unterschiedlicher Sicht.

Die Bundesagentur flr Arbeit weist daher seitdem alle Stellenanzeigen zurlick, die nach einem Bild
oder dem Alter fragen.

Etwa ein Viertel aller Eingaben bei der Antidiskriminierungsstelle des Bundes stammen von Jiinge-
ren, die sich gegeniiber Alteren diskriminiert fiihlen.
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4.5 Perspektiven fir Angehdorige der ,Generation 55p  lus* in den befragten
Organisationen und Unternehmen

Die befragten Organisationen und Unternehmen betonten (erwartungsgemaf), dass sie
durchaus ein groRRes Interesse an der Beschéftigung alterer MA haben.*® Drei der befragten
Organisationen erwarten, dass die Zahl dlterer MA absolut und prozentual in Zukunft steigen
wird, drei rechnen eher mit einem gleichbleibenden Anteil der Uber 55-Jahrigen am Gesamt-
personal, wahrend zwei diesen Anteil in Zukunft geringer als heute einschatzen.

Generell wurde betont, dass die Kriterien ,alt* oder ,jung“ keine entscheidende Rolle bei der
Personalauswahl spielen, sondern das jeweils vorgegebene Anforderungsprofil fir die Ent-
scheidung ausschlaggebend sei. Angestrebt werde aber auf jeden Fall ein ,Mix“ der Genera-
tionen. Folgerichtig gaben daher auch mehrere Organisationen bzw. Unternehmen an, dass
sie keine spezifischen Schwerpunkte oder Aufgabenfelder benennen kénnten, fir die Ange-
horige der ,Generation 55plus” besonders nachgefragt wirden.

Sofern diese Frage jedoch beantwortet wurde, ergab sich ein Bild, das bereits aus der Rick-
meldung aus dem Kreis der befragten FK in der Tendenz erkennbar war (— Abschnitt 3.5).

Demnach werden éltere (erfahrene) Fachkrafte vor allem zur Bearbeitung folgender Aufga-
benfelder bevorzugt:

- Transformationsprozesse

- (Globale) Governance-Prozesse

- Rechtsberatung

- Sektorevaluierungen aller Art

- Querschnittsanalysen

- Systemische Beratung

- Organisationsberatung

- Regierungsberatung / Politikberatung vor allem in den Bereichen Energie und
Wasser, Entwicklung von Finanzsystemen, Gesundheitsékonomie, Klimaschutz

- Management komplexer Vorhaben (Projekte, Programme)

- Managementberatung

- Manager-Fortbildung

- Wahlbeobachtung

An dieser Stelle sei nochmals daran erinnert, dass beim DED, CIM und den NRO altere FK
durchaus auch fir andere eher ,traditionelle* Aufgaben gesucht sind.

Bezlglich der aus Sicht der befragten Organisationen bevorzugten Arbeitsverhéltnisse wird
eine gewisse Abneigung gegen unbefristete und auch befristete Teilzeitvertrage sichtbar. Es
wird argumentiert, dass schon jetzt der Anteil der Teilzeit vergleichsweise hoch sei und dies
die Organisation der Arbeitsablaufe bisweilen erheblich erschwere.®” In der Tendenz werden
befristeten Vollzeit-Arbeitsverhaltnisse eindeutig der Vorzug gegeben, da sie nach Auffas-
sung vieler Gesprachspartner aus den kontaktierten Organisationen bzw. Unternehmen den
Erfordernissen des Berufsfeldes EZ/IZ am besten entsprechen. Dies gilt auch fur die Vergabe
von Aufgaben auf der Basis von Honorar/Werkvertragen, an denen altere Fachkrafte haufig
ein besonderes Interesse haben (— Abschnitt 3.7).

% Nur in einem Fall wurde die Absicht zu erkennen gegeben, auf Grund der als abnorm alt empfun-

denen Altersstruktur eine bewusste Verjingung anzustreben.
Die im Rahmen dieser Untersuchung befragten Fachkréafte wirden allerdings gerade Teilzeitarbeit
bevorzugen. Hier bestehen demnach offenbar Interessengegensatze.
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5. Feststellungen und Schlussfolgerungen aus den Un tersu-
chungsergebnissen

(1) Ein ausgepragter ,Jugendwahn“ — wie er in den vergangenen Jahren in anderen Be-
reichen des Arbeitsmarktes vorherrschend war — ist im Berufsfeld EZ/IZ nicht festzus-
tellen. Wenn dennoch Angehoérige der ,Generation 55plus* Schwierigkeiten haben, in
gewiinschter Weise Beriicksichtigung durch Arbeit- bzw. Auftraggeber zu finden oder
in einigen Organisationen diese Altersklasse (inshesondere auf der Fluhrungsebene)
unterreprasentiert ist, so gibt es hierfir verschiedene Ursachen:

- Eine wenig vorausschauende Personalpolitik in der Vergangenheit hat dazu
geflhrt, dass innerhalb kiirzester Zeit eine ganze Generation, die bis dahin die
EZ ,getragen” hatte, in den Ruhestand ging bzw. gehen musste. Gleichzeitig
wurde versdumt, sich Gber die Folgen dieses Ereignisses rechtzeitig Gedan-
ken zu machen.

- Die zunehmende Beschéftigung Nationalen Personals aus den Partnerlandern
durch deutsche Organisationen/Unternehmen der EZ/IZ hat ebenfalls Auswir-
kungen auf die Situation der ,Generation 55plus” hierzulande.

- Ein nicht unbedeutender Teil der in den letzten Jahren ausgeschiedenen
Fachkréafte drangt nun auf den Teil-Arbeitsmarkt fir Honorarkrafte und Teil-
zeitstellen. Hierdurch wird das Angebot erhéht mit den Ublichen Folgen wie er-
héhter Konkurrenzdruck und sinkende Entgelte. Insgesamt gilt, dass ein Uber-
durchschnittlich hoher Prozentsatz der Fachkrafte in der EZ/IZ auch noch in
einem Alter einer Erwerbstatigkeit nachgehen méchte (bzw. z. T. auch muss),
in dem in anderen Berufsfeldern auch heute noch gewdhnlich der Ruhestand
genossen wird.

(2) Andererseits begiinstigt ein breites Spektrum maoglicher Arbeitsverhaltnisse (befristete
und unbefristete Vollzeit- oder Teilzeitarbeit oder freiberufliche Tatigkeit auf Honorar-
basis, jeweils im In- oder Ausland) und die Wahlmdglichkeit zwischen unterschiedli-
chen Betatigungsfeldern verschiedener Arbeit- bzw. Auftraggeber mit jeweils unter-
schiedlichen Anforderungsprofilen (SES, CIM, DED, GTZ, Kfw, BMZ, InWEnt, NRO
der Zivilgesellschaft, Consulting-Unternehmen) gerade im Berufsfeld EZ/IZ die Fort-
fuhrung beruflicher Tatigkeit sogar nach Erreichung des Rentenalters und ermdoglicht
dariiber hinaus die Herstellung einer befriedigenden ,work-life-balance”.

(3) Die inhaltliche und organisatorische Verknipfung von (staatlicher) EZ/IZ mit der Wirt-
schaft im Zusammenhang mit dem PPP-Konzept mag einige Angehdérige der ,Genera-
tion 55plus” befremden und mdoglicher Weise ausgrenzen. Auf der anderen Seite
schafft PPP neue Durchlassigkeiten zwischen dem Berufsbild EZ/IZ und den dort téati-
gen Organisationen einerseits und Wirtschaftsunternehmen andererseits. Dies eroff-
net nicht zuletzt fur altere, erfahrene FK der EZ/IZ neue berufliche Perspektiven, die
vor einigen Jahrzehnten so noch nicht existierten.

(4) Eine Minderheit der von Beschéaftigungsangsten betroffenen Angehérigen der ,Gene-
ration 55plus” war sicherlich nicht willens und/oder fahig, sich konzeptionell, inhaltlich
und methodisch der aktuellen EZ/IZ anzupassen. In einem von hohem persénlichem
und bisweilen auch ,ideologischem*“ Engagement gepragten Berufsfeld wie der EZ, ist
nicht Uberraschend, dass einige Fachkrafte nicht bereit sind, von ihnen als Irrwege
empfundene Paradigmenwechsel mitzumachen. Der Preis hierfur ist u. U., sich aus
dem Berufsfeld EZ/1Z verabschieden zu mussen.
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6.1

(5) Die ,Generation 55plus” im Berufsfeld EZ/IZ hat ihre Anliegen bisher allenfalls im Teil-

bereich GTZ in Ansétzen fur eine interessierte Offentlichkeit erkennbar artikuliert und
thematisiert.®

(6) Arbeitsrechtliche und birokratische Hemmnisse verhindern oder erschweren kreative

und flexible L6sungen, die die vermehrte Beschaftigung alterer MA férdern kénnten.

(7) Die Organisationen und Unternehmen der deutschen EZ/IZ haben offenbar strate-

@8

~—

gisch noch nicht in angemessener Weise auf den demografischen Wandel reagiert,
der in seiner gesellschaftlichen und arbeitsmarktpolitischen Bedeutung durchaus mit
der ,gender-Frage"” der letzten Dekaden vergleichbar ist. Dies ist nicht nur aus Uber-
geordneter gesellschaftspolitischer Sicht zu bedauern, sondern kdnnte sich langfristig
auch fur die personalpolitische Situation der Organisationen in der EZ/IZ selbst nega-
tiv auswirken. Dies um so mehr, als sich die Anforderungsprofile — zumindest in der
staatlichen EZ/IZ — immer mehr denjenigen in anderen Wirtschaftsektoren (etwa der
Unternehmens- und Finanzberatung, der Energie- und Wasserwirtschaft usw.) anna-
hern, was nach den Beobachtungen des Verfassers schon jetzt zu einem verstéarkten
Wettbewerb um die besten Kopfe fiihrt.*

Die innerbetrieblichen Mal3nahmen zur optimalen Nutzung des in den Organisationen
und Unternehmen der EZ/IZ vorhandenen Erfahrungswissens der ,Generation 55plus”
erscheinen — von Ausnahmen abgesehen — sowohl unter quantitativen wie qualitati-
ven Gesichtspunkten verbesserungswiirdig. Ein effektives (nicht nur auf die Anlage
von Datenbanken beschranktes) Wissensmanagement innerhalb des Berufsfeldes
EZ/1Z, das den Austausch zwischen befristet (im Ausland) Angestellten sowie Hono-
rarkraften/Gutachtern einerseits und dem im Inland beschéaftigten Kernpersonal ande-
rerseits gewahrleistet, findet nach unseren Beobachtungen kaum statt.”> Dies er-
schwert u. E. ,state-of-the-art-Losungen bei der Konzeptionsentwicklung und auch
der Planung und Durchflihrungen von Projekten und Programmen.

Empfehlungen

Empfehlungen an die Angehdrigen der ,Generation 55plus” - (Die Ziel-
gruppen-Ebene) -

(1) Die Angehdrigen der ,Generation 55plus” sollten ihre Anliegen und Vorstellungen arti-

kulieren und zu gegebener Zeit in geblndelter Form in die entsprechenden Foren
bzw. Gremien (insbesondere die jeweiligen MA-Vertretungen), aber auch in den 6f-
fentlichen Diskurs tiber den demografischen Wandel und seine Folgen einbringen.*
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Das Riickkehrerforum GGRG e.V. — das im Ubrigen nicht nur GTZ- CIM- und Fachkraften anderer

staatlicher und nicht-staatlicher Organisationen, sondern auch Freischaffenden mit vergleichbaren
Erfahrungen in der EZ offen steht — hat beispielsweise fir den Monat Mai 2009 erstmals zu einem
Seminar mit dem Thema ,Human Ressources in der IZ — Berufliche Perspektiven* eingeladen.

39

So umwarb etwa das bekannte Beratungsunternehmen Ernst & Young im Méarz 2009 junge Aka-

demiker auf groRen Werbeflachen in deutschen Bahnhofen mit dem Slogan: ,, Mehr von der Welt
erleben — von Anfang an!* Im Hintergrund waren symboltréachtige Bilder fremder Lander zu sehen,
wie etwa das Taj Mahal, die Chinesische Mauer oder der Corcovado.

40

Vereinzelte Initiativen wie die in der GTZ von der friiheren Abteilung 424 eingefiihrten regelmafi-

gen jours fixes", an denen grundsétzlich sowohl die jeweiligen MA der Zentrale, als auch zurlck-
gekehrte oder auf Urlaub befindliche AMA und freiberufliche Gutachter/-innen teilnehmen konnten,
stellen lobenswerte Ausnahmen dar.

41

Die vorliegende Untersuchung wird als ein Schritt in diese Richtung verstanden.
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Die im Berufsfeld EZ/IZ bereits existierenden Netzwerke der ,Generation 55plus” soll-
ten sich abstimmen und ihre Aktionen nach Mdglichkeit koordinieren, wobei sich das
Ruckkehrerforum GGRG e. V. als Kristallisationskern anbieten kénnte. Eine starkere
Koordinierung wirde die ,Hebelwirkung” und Breitenwirksamkeit der bisher vereinzelt
vorgebrachten Anliegen zweifellos erhéhen.

Alteren MA der EZ wird dringend empfohlen, sich rechtzeitig, kontinuierlich und inten-
siv Uber neue Trends in der EZ/IZ zu informieren. Dies aus zwei Griinden: Zum einen,
um den eigenen Forthildungsbedarf zu ermitteln und zum anderen, um entscheiden
zu konnen, ob nicht u. U. ein anderes berufliches Aufgabenfeld auch aul3erhalb der
EZ/IZ gesucht werden sollte.

Die Angehorigen der ,Generation 55plus” sollten auch das ganze Spektrum verschie-
dener Arbeit- bzw. Auftraggeber im Berufsfeld EZ/IZ mit deren héchst unterschiedli-
chen Angeboten im Blick behalten: BMZ/Evaluierungsreferat, KW, GTZ (Kernge-
schéft,/IS/CIM)“, DED, InWEn (ebenfalls Kern- und Drittgeschaft), Hilfswerke der Zi-
vilgesellschaft und private Consulting-Wirtschaft. (Hinzu kommen nattrlich noch EU
und UN-Organisationen.) In Féllen, in denen es nicht mehr um eine Erwerbstatigkeit
geht, ist auch eine Tatigkeit im Rahmen des SES denkbar.

Empfehlungen an den Verein ,Freunde und Fordere r des Seminars fur
Landliche Entwicklung*

Es wird empfohlen, die Ergebnisse dieser Studie den in die Untersuchung einbezoge-
nen Organisationen und Unternehmen zuganglich zu machen und bei Interesse diese
Ergebnisse - moglicher Weise gemeinsam mit dem ,Rickkehrerforum GGRG e.V. —
mit diesen zu diskutieren.

Der Forderverein sollte das Ergebnis der Untersuchung einer breiteren Fachoffent-
lichkeit vorstellen und im weiteren Verlauf das ,follow-up* der gewonnenen Erkenn-
tnisse im Auge behalten.

Sofern die in dieser Studie empfohlenen MalRnahmen kostentréchtig sind, sollte der
Forderverein bemiiht sein, die notwendigen Mittel bei den infrage kommenden 6ffent-
lichen (BMZ, GTZ, Bundesanstalt flir Arbeit?) oder auch privaten (Verband Beratender
Ingenieure und Consultants?) Stellen einzuwerben.

Empfehlungen an das Seminar fir Landliche Entwi  cklung

Ausgewahlte Module des aktuellen Postgraduiertenkurses des Seminars fur Landliche
Entwicklung (SLE) sollten sowohl interessierten Mitgliedern des Vereins wie auch an-
deren (&lteren) FK der EZ/IZ in 1-2-wdchigen ,Refresher-Kursen“ angeboten werden,
um sie mit neuen Strategien und Konzepten und den daraus abgeleiteten veranderten
Anforderungsprofilen vertraut zu machen.

Das SLE sollte durch regelmafige Befragung seiner Absolvent/-innen Erkenntnisse
Uber die Nutzlichkeit der in den SLE-Kursen vermittelten Kenntnisse fir die Praxis
gewinnen. Er sollte sich bemuhen, durch Riickkopplung dieser Erkenntnisse — neben

42

Offene Stellen werden aus einem zentralen Ressourcenpool besetzt, in dem die Kompetenzen aller

GTZ (A)MA dokumentiert sind. Der Pool steht auch den integrierten Fachkraften bei CIM offen. Er-
ganzt wird er durch externe Personen, die sich bei Interesse an einer zukinftigen Mitarbeit mittels
eines e-recruiting-Systems registrieren lassen kénnen.
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den ,Nachfragern“ der Absolvent/-innen (BMZ, KfW, GTZ etc.) — einen starkeren Ein-
fluss auf die Gestaltung klnftiger Kurse zu nehmen.

Das SLE kdnnte auch daran denken, eine in regelmafigen Abstanden aktualisierte
Broschire fur seine (daran interessierten) Absolvent/-innen zu erstellen, die einen
systematischen Uberblick tiber die verschiedenen Einsatzméglichkeiten (inkl. der je-
weiligen Bedingungen und Verfahren) von Angehdrigen der ,Generation 55plus” ver-
schafft. Der Uberblick sollte auch auf Betatigungsmaglichkeiten auRerhalb der EZ/IZ
(etwa in der Erwachsenenbildung oder Offentlichkeitsarbeit) hinweisen. Die Informati-
on sollte sich allerdings jeweils auf Eckdaten beschranken und nicht ins Detail gehen.

Eine weitere Aktivitdt des SLE kdnnte darin bestehen, seine (interessierten) Absol-
vent/-innen regelmafig in geeignet erscheinender Form Uber relevante Fortbildungs-
veranstaltungen zu informieren, méglicherweise auch solche, die in keinem unmittel-
baren Zusammenhang mit EZ/IZ stehen (wie z. B. die Kurse des Européischen Zent-
rums fir Arbeitnehmerfragen/EZA in Konigswinter oder des Instituts flir Systemische
Beratung/IsB in Wiesloch), aber im Hinblick auf die Neuorientierung in einer fortge-
schrittenen und/oder abschlieRenden Erwerbsphase u. U. neue Perspektiven aufzei-
gen kbnnen.

Empfehlungen an die Organisationen und Unterneh  men der Deutschen
EZ/1Z (Durchfuhrungsebene)

Die Organisationen und Unternehmen sollten damit beginnen, langfristige Strategien
im Hinblick auf die Folgen des demografischen Wandels zu entwickeln und daraus
verbindliche Leitlinien fir ihre Personalpolitik ableiten. Dabei sollten die bereits vorlie-
genden Erfahrungen und Erkenntnisse etwa des ,Demografie-Netzwerks" oder der in
Frage kommenden Einrichtungen im Bereich von Wissenschaft und Forschung be-
ricksichtigt werden.

Die Organisationen bzw. Unternehmen sollten insbesondere erwégen, das ihnen zur
Verfligung stehende (oder auch fehlende!) ,intellektuelle Kapital* systematisch mit Hil-
fe der Wissensbilanz-Methode (Anlage 8) zu analysieren und daraus ihre personalpo-
litischen Entscheidungen ableiten. Ziel sollte dabei eine lebensphasengerechte Per-
sonalentwicklung sein, die neben der starkeren Berilicksichtigung alterer MA u. a.
auch die Uberfrachtung (Leistungsverdichtung) mittlerer Jahrgange in den Blick
nimmt.

Organisationen und Unternehmen sollten éltere MA insbesondere fur Aufgaben der
Konzeptionsentwicklung und Qualitatssicherung berticksichtigen. Sie sollten verstarkt
auch als ,scouts” und ,Paten” fir Themen hoher Prioritat eingesetzt werden, die los-
gel6st vom Alltagsgeschaft mit Augenmal3 und Differenziertheit Gber einen langeren
Zeitraum bearbeitet werden miissen.*®

(4) Besonderes Augenmerk sollte der Frage gewidmet werden, wie altersspezifische Fa-

higkeiten und Schwachen durch entsprechende Organisationsstrukturen bzw. Ar-
beitsablaufe ausgeglichen werden kénnen. Der Umgang mit den modernen Methoden
der Beschaffung, Aufbereitung und Prasentation von Daten (also der IT-Bereich) kann
hier als Beispiel genannt werden. Die Metapher von der ,Eier legenden Wollmilchsau*
in der EZ spiegelt ein Leitbild wider, das man seit den Erkenntnissen eines Adam

43

Haufig werden in diesem Zusammenhang ,ad hoc" erhebliche Ressourcen fur fragwirdige und teu-

re Expertisen aufgewendet. Diese kdnnten von Alteren mit mehr Zeit, weniger personlichen finan-
zZiellen Verwertungsinteressen, mit Abstand zur Organisation und doch in Verbundenheit und einem
guten Gefiihl fir das, was ,passt” erstellt werden.
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(1)
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Smith (1723 — 1790) lber die effizienzsteigernden Wirkungen der Arbeitsteilung ei-
gentlich fir Gberwunden halten musste.

Wir empfehlen, Arbeitssituationen zu schaffen, die der Lebensphase alterer MA ent-
spricht. Diese Lebensphase ist haufig u. a. gepragt von dem Wunsch, eine befriedi-
gende ,work-life-balance zu finden. Es wéare in diesem Zusammenhang daran zu
denken, die Gleichbehandlungsbeauftragten mit dem Mandat auszustatten, sich auch
um die Stellung alterer MA im jeweiligen Betrieb zu kimmern. Des Weiteren kdnnte
daran gedacht werden, das Audit ,berufundfamilie®" (dem sich die meisten von uns
befragten Organisationen und Unternehmen bereits unterziehen) um den Aspekt ,Be-
ruf und Alter* zu erganzen.*

Es wird empfohlen, weniger Anstrengungen auf die Pflege von Datenbanken (die in
der Praxis haufig wenig genutzt werden) zu verwenden und stattdessen groRReren
Wert auf die Entwicklung von Modellen intergenerativen Lernens zu legen. Wissens-
sicherung und Wissenstransfer sollten ,organisch” in der jeweiligen Organisation ver-
ankert werden, was am besten durch geeignete Formen des in den Arbeitsprozess in-
tegrierten ,expertise-sharing“, ,mentoring“, ,coaching“, der kollegialen Beratung und
Bildung altersgemischter Teams gewahrleiste werden kann. Das individuelle Erfah-
rungswissen der von langjahrigen Auslandsaufenthalten zurtickkehrenden MA sollte
innerbetrieblich durch geeignete ,de-briefing“-Methoden in die jeweiligen Organisatio-
nen und Unternehmen besser verwertet werden.

Empfehlungen an das BMZ (politische Ebene)

Das BMZ sollte ein Ubergeordnetes Interesse daran entwickeln, dass der deutschen
EZ/1Z in ihrer Gesamtheit langfristig, d.h. auch in Zeiten des zu erwartenden Fachkréaf-
temangels aufgrund einer abnehmenden Bevolkerung, ein ausreichendes und alters-
gemischtes Reservoir hoch qualifizierter Fachkrafte zur Verfligung steht. Nur so kann
die Umsetzung anspruchsvoller entwicklungspolitischer Vorgaben auf Dauer gewahr-
leistet werden. Neben der und analog zur schon jetzt vielféltig betriebenen Nach-
wuchsforderung durch das BMZ sollten daher Malinahmen zur besseren (d. h. inten-
siveren und langeren) Nutzung der beachtlichen Potenziale alterer FK in der EZ ergrif-
fen werden. Entsprechende Bemihungen waren auch als Beitrag des Ministeriums
zur Erfallung der mit der ,Lissabon-Strategie der EU fir Wachstum und Beschéfti-
gung“ eingegangenen Verpflichtungen der Bundesregierung zu betrachten.

Das BMZ sollte Uberlegungen anstellen, wie das groRRe Erfahrungspotenzial alterer
Fachkrafte der EZ bei der Formulierung seiner Entwicklungsstrategien und Konzepte
starker eingebunden werden kann. Die Riickkopplung mit dem jahrzehntelangen prak-
tischen Erfahrungswissen dieser FK wirde es ermdglichen, neue Ansatze in der EZ/IZ
friihzeitig auf Sinnhaftigkeit und Realitatsgehalt hin zu Gberpriifen.*
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Das Audit berufundfamilie® wurde 1995 von der Gemeinnitzigen Hertie-Stiftung im Rahmen des

Projekts ,Familienorientierte Personalpolitik” entwickelt und steht unter der Schirmherrschaft der
Bundesministerien fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSJ) und Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi).
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Die von Ministerialdirektor Winfried Boll (BMZ) in den 1970er und 1980er Jahren einberufenen und

der Deutschen Stiftung fur Internationale Entwicklung (heute INWEnNt) organisierten ,Sommersemi-
nare” in der Villa Borsig (Berlin) stellten seinerzeit ein hervorragendes Forum fir die hier angespro-
chenen Ruckkopplungseffekte zwischen Praxis und Politik dar. Zu den einwéchigen Veranstaltun-
gen wurden einmal im Jahr sowohl Beamte des Ministeriums als auch MA der verschiedensten
staatlichen und nichtstaatlichen Organisationen eingeladen. (Das Spektrum reichte von Abteilungs-
leitern der KfW bis zu Auslandsmitarbeiter/-innen etwa des Weltfriedensdienstes e. V.).
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(3) Zur Umsetzung der vorgenannten Empfehlungen kénnte das BMZ u. a. im Kabinett
die Novellierung bestimmter, den Arbeitsmarkt und die Verfassung der Betriebe re-
gelnder Gesetze zur Sprache bringen, die gegenwartig eine bessere Integration Alte-
rer in den Arbeitsprozess erschweren oder gar verhindern. In ahnlicher Weise kénn-
ten Initiativen ergriffen werden, die auf eine Uberarbeitung bzw. Erganzung des Audits
,berufundfamilie®" abzielen.

(4) Des Weiteren sollte das BMZ - analog der ,gender-Debatte” friherer Jahre - in den
entsprechenden Aufsichtsgremien mit den mit Umsetzung der deutschen EZ/IZ be-
fassten Organisationen einen Diskurs dartber fihren, wie das Potenzial der ,Genera-
tion 55plus” noch besser genutzt werden kann.
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7.  Verzeichnis der Anlagen:

Anlage 1
Anlage 2

Anlage 3

Anlage 4

Anlage 5

Anlage 6
Anlage 7

Anlage 8

Liste der Kontaktpersonen

Die Ausbildung am Seminar fur Landliche En

twicklung (SLE)

Fragebogen (Einbezogene Organisationen und Unternehmen der

EZ/I1Z)
Fragebogen (Angehorige der ,Zielgruppe®)

Uberblick tiber die einbezogenen Organisati
und Unternehmen

Fachliche Schwerpunkte der GTZ (Stand: 31.
Die Zehn Goldenen Regeln des Demografie-Ne

Das Management-Instrument ,Wissensbilanz*
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Anlage 1
Liste der Kontaktpersonen:

Bundesministerium fiur Wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, Bonn

Dorothee Fiedler, Leiterin der Unterabteilung 22 ,,Grundsatze und Qualitatssicherung der Zu-
sammenarbeit mit Landern und Regionen”

Susanne Dorasil, Leiterin des Referats 300, ,Wirtschaftspolitik, Finanzsektor*”

Kordula Mehlhart, Leiterin des Referats 101 ,Allgemeine Personalangelegenheiten und Per-
sonalentwicklung” (Telefon-Interview)

Michaela Zintl, Leiterin des Referats 120 ,Evaluierung der Entwicklungszusammenar-
beit/AuRenrevision® (Telefon-Interview)

Deutsche Welthungerhilfe e.V., Bonn

Annette Ptassek, Leiterin der Fachgruppe Personal

Senior Experten Service (SES), Bonn

Dr. Susanne Nonnen, Geschéftsfuhrerin

Deutscher Entwicklungsdienst gGmbH (DED), Bonn
Fred Kastenholz, Leiter des Referats ,Personalwesen hauptamtliche Mitarbeiter*

Suzanne Gentges, Leiterin der Gruppe ,Anwerbung und Auswahl der Entwicklungshilfe*

Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH (InWEnt), Bonn

Claudia Debusmann, Teamleitung Personalreferenten, stellv. Abteilungsleiterin

Evangelischer Entwicklungsdienst e.V. (EED), Bonn

Jorg Schwieger, Referatsleiter ,Programmaqualifizierung und Service®,

Frank Rissmann, Referatsleiter ,Beratungsdienste”

Bischofliches Hilfswerk Misereor e.V., Aachen

Herr Michael Kaufung, Personalabteilung (Telefon-Interview)

Kreditanstalt fur Wiederaufbau (KfW), Frankfurt

Susanne Schafer (MA), Prokuristin, Konzern-Personalentwicklung
&. Fuhrungskréftebetreuung




Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH, Eschborn

Paul Soemer, Abteilungsleiter ,Grundlagen der Personalarbeit*

Marie-Antoinette Bour, Koordinatorin ,Personalressourcen-Management (PRM)", Bereich Af-
rika

Joelle Fengler, Leiterin des Kontaktbiros Riickkehrerforum GGRG e. V. in der GTZ

Particip GmbH &. Co. KG, Freiburg

Florence Vogtmann, Assistentin der Geschaftsfiihrung

AGEG Consultants eG, Kirchheim / Teck
Dr. Reinhard Koppenleitner, Geschéftsflihrer a.i. (Telefon-Interview)

GFA Consulting Group GmbH, Hamburg
Dr. H.-Christoph Schaefer-Kehnert, CEO
Dr. Edda Meinheit, Head of Recruiting Department

Institut fir Systemische Beratung, Wiesloch

Rebecca Wingels, Wiss. Mitarbeiterin (Telefon-Interview)

Freunde und Foérderer des Seminars fir Landliche Entwicklung e.V., Humboldt-
Universitét, Berlin

Dr. Hannelore Boérgel, Vorstandsvorsitzende

Christian Berg, Geschaftsfihrer

Jurgen Hopp, Stellvertretender Vorstandsvorsitzender
Dr. Gerald Rathert, Schatzmeister

Dr. Theo Rauch, von 1988 bis 1993 hauptamtlicher wiss. Mitarbeiter am, seit 1994 standiger
externer Dozent am SLE

Seminar fur Landliche Entwicklung (SLE), Berlin

Dr. Alexander Proehl, wissenschaftlicher Mitarbeiter (Telefon-Interview)



Anlage 2

Die Ausbildung am Seminar fur Landliche Entwicklung (SLE)

Das SLE ist eine Einrichtung der Landwirtschaftlich-Gartnerischen Fakultat (LGF) der Hum-
boldt-Universitat zu Berlin, an dem seit Gber 45 Jahren Universitatsabsolvent/-innen im Rah-
men eines einjahrigen Postgraduiertenstudiums fur anspruchsvolle Aufgaben in der interna-
tionalen Entwicklungszusammenarbeit (EZ) qualifiziert werden.

Gegrindet wurde das SLE 1962 als ,Seminar flr Landwirtschaftliche Entwicklung®. Mit sei-
nem damaligen fachlichen Schwerpunkt auf tropischer und subtropischer Landwirtschaft ge-
horte das Seminar zum Fachbereich ,Internationale Agrarentwicklung” der Technischen Uni-
versitat Berlin. Im Zuge der Neuorganisation der Berliner Universitdten nach der deutschen
Wiedervereinigung wurde das SLE 1992 der LGF angegliedert. Der Fokus der interdisziplina-
ren Ausbildung blieb auf der Entwicklung des landlichen Raums, allerdings traten politische
neben agrarwirtschaftliche Fragestellungen und es wurden methodische, planerische und
Managementkompetenzen zunehmend wichtiger. So wurde das Seminar 1994 in ,Seminar
fur Landliche Entwicklung“ umbenannt. Seit geraumer Zeit haben weniger als die Halfte
(40%) der jahrlich bis zu 20 Seminarteilnehmer/-innen ein agrar- oder naturwissenschaftli-
ches Studium abgeschlossen, die Mehrzahl (60%) hat einen wirtschafts- oder sozialwissen-
schaftlichen oder anderen fachlichen Hintergrund (z. B. Jura, Verwaltungswissenschaften,
Psychologie).

Das 12-monatige Postgraduiertenstudium bietet den Teilnehmer/-innen neben einem Kurs-
programm, welches kontinuierlich den sich wandelnden Anforderungen des Berufsfelds inter-
nationale EZ angepasst wird, mit einem 3-monatigen Auslandsprojekt die Mdglichkeit, im Auf-
trag einer EZ-Organisation (GTZ, KfW, FAO, DED, Welthungerhilfe usw.) ihre fachlichen und
methodischen Kenntnisse und Fahigkeiten fir die Lésung eines Problems der Organisation
bzw. die Bearbeitung eines aktuellen entwicklungspolitischen Themas an einem konkreten
Fall einzusetzen.

Die Ausbildung am SLE ist eng an die entwicklungspolitische Praxis angebunden und legt
heute, anders als wahrend der ersten 1-2 Dekaden seiner Geschichte, den Schwerpunkt sehr
viel weniger auf die fachliche Wissensvermittlung als vielmehr auf die Starkung kom-
munikativer, analytischer und methodischer Kompetenzen, legt dabei das Konzept des ,Er-
fahrungslernens” zugrunde und vermittelt seine Lehrinhalte handlungs- und problemorientiert.
Die Absolvent/-innen des SLE (inzwischen rund 800 in aus 46 Jahrgangen) nehmen zu tber
90% eine Tatigkeit als EZ-Fachkraft auf. Zahlreiche ,SLEler/-innen‘ friiherer Jahrgénge be-
kleiden heute verantwortungsvolle Positionen in der Fach- und Fihrungsebene entwick-
lungspolitischer Organisationen.

Quelle: Verein der Freunde und Foérderer des Seminars fur Landliche Entwicklung e. V.



Anlage 3

SLE-Studie ,Perspektiven der ,Generation 55+’ in de r EZ"

- Leitfragen an Organisationen / Consultingunterne  hmen -

1. Name der Organisation:

2. Zahl der Mitarbeiter/-innen mit Hochschul- oder vergleichbarem Abschluss:

Insgesamt: weiblich: mannlich:
davon

- Fest angestellt: weiblich mannlich:

- Mit befristeten Vertragen: weiblich: mannlich:

- Inland: weiblich: mannlich:

- Ausland: weiblich: mannlich:

3. Zahl der Mitarbeiter/-innen in verschiedenen Alt  ersstufen

< 40 Jahre 41-54 Jahre | 55-60 Jahre | 61 - 67 Jahre

Weiblich | Mannlich | Weiblich | M&nnlich | Weiblich | M&nnlich | Weiblich | m&nnlich

Insgesamt
davon:

Fest angestellt

Mit befristeten Vertragen

Inland

Ausland




4. Griinde, die fiir eine Beschéftigung alterer Mitar  beiter/-innen sprechen

- Langjahrige berufliche Erfahrung

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Kenntnis fremder Kulturen, Lebensbedingungen etc.

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Sprachkenntnisse

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Zahlreiche Kontakte im In- und Ausland (Netzwerke)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Hohe Flexibilitat (etwa aufgrund der familiaren Situation)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Fachliche Qualifikationen, Uber die jingere Mitarbeiter/-innen u. U. nicht verfiigen

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Positive Referenzen aus der Zusammenarbeit in der Vergangenheit

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Bevorzugung alterer Experten durch die Partnerlander (bei Auslandsmitarbeiter/-

innen und Gutachter/-innen)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

Sonstige: (bitte kurz erlautern)

") Zutreffende Antworten zu den Ziffern (4) bis (9) bitte jeweils durch Hakchen (V) kenntlich machen.
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5. Griinde, die eher gegen einen Einsatz alterer Mit  arbeiter/-innen sprechen

- Eingeschrankte Einsatzmoglichkeit aufgrund nachlassender Leistungsfahigkeit (z. B.

Tropentauglichkeit)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Mangelnde Kenntnis der neuesten Trends, methodischen Ansétze und Konzepte

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Mangelnde Kenntnis im Bereich EDV, Internet, Prasentation etc.

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Entstehung neuer prioritarer Arbeitsfelder, fur die altere Fachkréfte oft nicht hinrei-

chend qualifiziert sind

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Personalpolitische Uberlegungen (wie z. B. bewusste Verlagerung von Verantwor-
tung auf jingere Mitarbeiter/-innen)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Befiirchtete Generationenkonflikte innerhalb der Organisation, Stérung der hierar-

chischen Strukturen (evtl. auch Widerstande durch Mitarbeitervertretung)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Ablehnung alterer Experten durch die Partnerlander (bei Auslandsmitarbeiter/-innen
und Gutachter/-innen)

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund

- Kosteneinsparungen

vollig unwichtiger Grund ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiger Grund



- Sonstige (bitte erlautern):

6. Aufgabenfelder, in denen der Einsatz alterer vis  -a-vis jingerer Mitarbeiter/-
innen besonders sinnvoll erscheint

- Sektorale Schwerpunkte: ( z. B. Agrarférderung, Organisationsentwicklung...)

- Durchfuhrungsaufgaben im operativen Bereich (Projektmanagement und —
durchfiihrung)

unwichtiges Aufgabenfeld ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiges Aufgabenfeld

- Planung, Evaluation, Beratung, backstopping

unwichtiges Aufgabenfeld- ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiges Aufgabenfeld

Training, Moderation, Coaching

unwichtiges Aufgabenfeld- ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiges Aufgabenfeld

- Forschung, Konzeptionsentwicklung

unwichtiges Aufgabenfeld ‘ | ‘ ‘ | ‘ sehr wichtiges Aufgabenfeld

- Sonstiges (bitte erlautern):

7. Bevorzugte Arbeitsverhdltnisse flr éltere Mitarb  eiter/-innen

- Vollzeit

Weitgehend irrelevant ‘ | ‘ ‘ | ‘ Besonders bevorzugt
- Teilzeit

Weitgehend irrelevant ‘ | ‘ ‘ | ‘ Besonders bevorzugt




- Unbefristete Vertrage

Weitgehend irrelevant ‘ | ‘ ‘ | ‘ Besonders bevorzugt

- Zeitvertrage

Weitgehend irrelevant ‘ | ‘ ‘ | ‘ Besonders bevorzugt

- Honorarvertrage
Weitgehend irrelevant ‘ | ‘ ‘ | ‘ Besonders bevorzugt
- Bemerkungen:

8. Haben Sie in Ihrer Organisation / lhrem Unterneh  men verbindliche Leitlinien
entwickelt im Hinblick auf die Beschaftigung altere r Fachkrafte (ggf. bitte erlau-

tern)

Ja Nein

9. Welche MalBnahmen fiihren Sie bereits durch oder p  lanen Sie fiir die Zukunft,

um das Potenzial alterer Mitarbeiter optimal zu nut  zen?

10. Wird die Zahl alterer Mitarbeiter/-innen in der ~ Organisation im Vergleich zur

gegenwartigen Situation tendenziell kiinftig

- eher zunehmen?
oder

- eher abnehmen?
- oder

- in etwa gleich bleiben?

Hinweis: Es ist geplant, die vorstehenden Fragen in einem G esprach mit dem Gu-

tachter weiter abzuklaren und zu vertiefen.
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Anlage 4

DER FRAGEBOGEN WIRD NAMENTLICH NICHT KENNTLICH GEMA CHT UND NICHT AN DRITTE
WEITER GEGEBEN!

SLE-Studie zu ,Perspektiven der ,Generation 55+’ in der
Entwicklungszusammenarbeit*

- Leitfragen an ,Zielgruppe® -

1. Alter:

2. Geschlecht : mannlich / weiblich

3. (Hoch)schulabschluss als:

4, Beruflich tatig als  (Fachbereich):

5. In den letzten 25 Jahren vorwiegend tatig
e im Inland

* im (auBereuropaischen) Ausland

« etwa zu gleichen Teilen im In- und Ausland

0. Art der Arbeitsverhaltnisse in den letzten 25 Ja  hren:

e Festangestellt (Zahl der Jahre: )

davon bei

- Staatlichen Institutionen (Zahl der Jahre: )

- Nicht-Regierungsorganisationen  (Zahl der Jahre: )

- (Consulting)firmen  (Zahl der Jahre: )

Y Bei alternativen Mdglichkeiten zutreffende Antwort bitte jeweils durch Hakchen (V) kenntlich ma-
chen.



befristet angestellt ~ (Zahl der Jahre: )

Staatlichen Institutionen  (Zahl der Jahre: )

Nicht-Regierungsorganisationen  (Zahl der Jahre: )

(Consulting)firmen  (Zahl der Jahre: )

freiberuflich (Zahl der Jahre: )

Art der Tatigkeit (Mehrfachnennung maoglich):

(Projektymanagement, Projektdurchflihrung
- Planung, M+E

- Beratung in spezifischen Fachgebiet(en)

- Forschung, Konzeptionsentwicklung

- Ausbildung, Moderation / coaching

- Sonstiges (bitte erlautern):

Zur Zeit bin ich

Im Rahmen der EZ tatig Ohne Bezug zur EZ téatig
Und zwar

- fest angestellt

- befristet angestellt

- selbstandig / auf Honorarbasis

Bemerkung:



9. Als meine personlichen Starken sehe ich an: (Mehrfachnennungen méglich)

- Berufliche Erfahrung (nach Méglichkeit spezifizieren)?

- Kenntnis fremder Kulturen, Lebensbedingungen etc. (Bitte Lander/Region ange-

ben, in denen diese Kenntnisse erworben wurden)
- Sprachkenntnisse (bitte erlautern)
- Zahlreiche (,gewachsene") Kontakte / Netzwerke im In- und Ausland
- Flexibilitat (etwa aufgrund der familiaren Situation)

- Sonstige (bitte ggfs. erlautern):

10 Ihrer eigenen Einschatzung nach: Haben Sie mogli  cherweise eines oder mehrere
der folgenden ,komparativen Defizite" im Vergleich mit lhren jingeren Kollegin-
nen und Kollegen?

- Eingeschrankte Einsatzmoglichkeit aufgrund nachlassender Leistungsfahigkeit (z. B.
Tropentauglichkeit)?

- Mangelnde Kenntnis der neuesten Trends, methodischen Ansétze und Konzepte?

- Mangelnde Kenntnis neuerer Techniken der elektronischen Datenverarbeitung ,
Kommunikation, Présentation etc.?

- Entstehung neuer Arbeitsfelder, fir die Sie nicht hinreichend ausgebildet wurden ?
- Sonstige (bitte ggfs. erlautern)?

11. Welche MalRnahmen erwarten Sie von lhren (potent iellen) Arbeit- bzw. Auftragge-
bern, um der spezifischen Situation alterer Mitarbe iter gerecht zu werden und de-

ren Potenzial optimal zu nutzen? (Bitte stichwortar  tig erlautern)

12. Haben Sie konkrete Beispiele dafiir, dass in der ~ Vergangenheit Ihre Mitarbeit von
Arbeit- bzw. Auftraggebern explizit aufgrund Ihrer langjahrigen Berufserfahrung

gefragt war? (Nach Méglichkeit erlautern)

JA NEIN

2 Gedacht wird hier z. B. an praktische Erfahrungen in der Anwendung von Methoden und Konzep-
ten, Uberblick Gber ,best practices*, Kommunikation und Teambildung, Kenntnisse von Institutionen
und Organisationen etc.



13. Haben Sie Hinweise darauf, dass in der Vergange nheit Ihre Mitarbeit von Arbeit-
bzw. Auftraggebern aufgrund lhres fortgeschrittenen Alters abgelehnt wurde?
JA NEIN

14. Konkret erfahrene bzw. vermutete Grinde (auf Se iten der Arbeit- bzw. Auftragge-
ber) fiir einen Verzicht auf lhre (kiinftige) Beschaf  tigung im EZ-Bereich ® (Mehr-

fachnennungen moglich)

» Eingeschrankte Einsatzmdglichkeit aufgrund nachlassender kérperlicher und / oder

geistiger Leistungsfahigkeit (z. B. Tropentauglichkeit)
« Mangelnde Kenntnis der neuesten Trends, methodischen Ansétze und Konzepte

« Entstehung neuer prioritarer Arbeitsfelder, fur die altere Fachkréfte nicht hinreichend

qualifiziert erscheinen

» ,Seilschaften” jiingerer Kollegen, ,Wegbrechen" persdnlicher Beziehungen zu friiheren

Kollegen, Ansprechpartnern, Auftraggebern etc.
e Bemihungen um Kostenreduzierung, Einsparungen

» Furcht vor zu grol3er (finanzieller, mentaler) Unabhangigkeit alterer (,gestandener*) Mi-

tarbeiter

* Generationenkonflikte und sonstige Widerstande innerhalb der Organisationen, Stérung

der hierarchischen Strukturen
«  Personalpolitische Uberlegungen der Geschaftsfiihrungen (z. B. ,Jugendwahn®)
* Ablehnung alterer Experten durch die Partnerlander

« Sonstige (bitte erlautern):

15. Bevorzugte Téatigkeit(en) in der Zukunft
e Inland / Ausland /| Beides
e Vollzeit [/ Teilzeit

 Festangestellt / befristet angestellt [ freiberuflich

¥ Hier ware jeweils fest zuhalten, ob es sich um tatsachlich erfahrene oder vielmehr erwartete
Schwierigkeiten handelt. (Ggfs. konkrete Beispiele erfassen.)
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* Bevorzugte Aufgabenfelder (Mehrfachnennungen maéglich)
» Management im operativen Bereich
« Planung, Evaluation, Beratung, backstopping
e Training, Moderation, coaching
» Forschung, Konzeptionsentwicklung

Sonstiges (bitte erlautern):

Ich bin grundsatzlich bereit und in der Lage, ein vertiefendes Gespréach tber die Thematik zu

fuhren und zwar

in (Ort): an folgenden Terminen:*

Y Im Zeitraum 12. Januar. bis 30. Mérz 2009
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Uberblick tiber die in die Untersuchung einbezogenen
Organisationen und Unternehmen®)

NAME

RECHTSFORM

und Hauptsitz

MANDAT / Kernaufgaben

Bundesministerium
fir Wirtschaftliche
Zusammenarbeit und
Entwicklung

Bundesministerium,
Korperschaft des 6f-
fentlichen Rechts,
Berlin (Bonn)

Zustandig fur alle Aufgaben der Entwicklungs-
politik

Kreditanstalt fur Wie-
deraufbau
Entwicklungsbank der
KfwW-Bankengruppe

Korperschaft des 6f-
fentlichen Rechts (zu
80% im Besitz des
Bundes), Frank-
furt/Main

Weltweit tatige Entwicklungsbank zur Finanzie-
rung von FZ-Projekten im Auftrag des BMZ

Deutsche Gesell-
schatft fur Technische
Zusammenarbeit

Gemeinnitzige
GMBH (zu 100% im
Besitz des Bundes),
Eschborn

Weltweit tatiges Unternehmen der EZ/IZ. Durch-
fuhrung von Projekten der TZ im Auftrag des BMZ
(Gemeinnutziger Bereich) und Dritter (Internatio-
nal Services). In Arbeitsgemeinschaft mit der
Bundesagentur fur Arbeit Trager von CIM

Deutscher Entwick-

Gemeinnitzige GmbH

Entsendung von EH und jungen Freiwilligen im

lungsdienst im Besitz des Bundes, | Rahmen des entwicklungspolitischen Freiwilligen-
Bonn dienstes weltwarts. Fuhrt auRerdem Aufgaben im
Rahmen des Zivilen Friedensdienstes durch.
INWEnt Gemeinnitzige GmbH | Weltweit tétig in den Bereichen Personalent-
im Besitz des Bundes, | wicklung, Weiterbildung u. Dialog. Zielgruppe sind
Bonn Fach- und Fuhrungskréafte aus Politik, Wirtschaft,
Verwaltung und Zivilgesellschaft. Hauptauftragge-
ber BMZ u. andere Ministerien, EU sowie Wirt-
schaftunternehmen und Verbande
Deutsche Welthun- Gemeinnutziger Ver- Private Organisation der Zivilgesellschaft, die mit
gerhilfe ein, Bonn Spendengeldern sowohl Not- u. Katastrophenhilfe

als auch langfristige Projekte mit einheimischen
Partnern durchfihrt

Evangelischer Ent-
wicklungsdienst

Gemeinnutziger
Verein, Bonn

Entwicklungswerk der evangelischen Kirchen.
Arbeitet mit eigenen Mitteln und Projekt- bzw.
Programmgebundenen Zuschiissen des BMZ




NAME RECHTSFORM MANDAT / Kernaufgaben
und Hauptsitz
GFA Consulting GmbH, Hamburg Privatwirtschaftliches Consultingunternehmen mit

Group

deutschen und internationalen Auftraggebern (Be-
ratung, Projektdurchfiihrung, Training)

AGEG International
Consultants

Eingetragene Genos-
senschaft, Kirchheim /
Teck

Privatwirtschaftliches Consultingunternehmen mit
deutschen und internationalen Auftraggebern (Be-
ratung, Projektdurchfihrung, Training)

Particip Consultants

GmbH &. Co KG,
Freiburg

Privatwirtschaftliches Consultingunternehmen mit
deutschen und internationalen Auftraggebern (Be-
ratung, Projektdurchfiihrung)

*) Ohne das Bischofliche Hilfswerk Misereor, das sich an der Untersuchung nicht

interessiert zeigte.




Anlage 6

Fachliche Schwerpunkte der GTZ (Stand: 31. 12. 2008 )

Fachliche Schwerpunkte (Gemeinnitziger Bereich + In  terna- | Anteil der
tional Services) Mitarbeiter//-
innen

Agrar- und Ernahrungswirtschaft 10,5%
Organisations- u. Managementberatung 1,3%
Wirtschaftspolitik 4,7%
Privatwirtschaftsférderung 8,2%
Berufliche Bildung und Arbeitsmarkt 5,9%
Finanzsystementwicklung &. Kreditwesen 2,2%
Politik u. Management d. ¢ffentl. Finanzen, Staatsmodernisierung 6,1%
Krisen, Konflikte, Katastrophen 7,2%
Demokratie, Rechtsstaat, Gender 7,0%
Regionalisierung, Dezentralisierung, Kommunal- u. Stadtentwicklung 9,0%
Starkung v. Bildungssystemen, Wissensorganisation, Jugendpolitiken 4,6%
Gesundheitssystem und -férderung 6,7%
Nachhaltige soziale Sicherung 1,3%
Transport und Mobilitat 1,3%
Wasserpolitik, Wasserressourcen, Siedlungswasserwirtschaft 5,1%
Nachhaltige Energiesysteme 5,0%
Management von Kiistenzonen u. aquatischen Ressourcen 0,2%
Zusammenarbeit mit der Wirtschaft 1,7%
Umweltpolitik, nachhaltiges Wirtschaften, Abfallmanagement 6,8%
Ressourcenmanagement 5,2%
GESAMT 100,0%

Quelle: Personalabteilung der GTZ
(Altersverteilung_Fachlichkeiten_GTZ_SLE_Anfrage_2009_03_30.doc)
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1 O G O | d e n e R e g e |chm Verein ,Das Demogra-

fie-Netzwerk” (ddn) zusammengeschlossenen Unternehmen

Praambel ...

Die ddn Mitglieder sehen

» den Ruckgang des Erwerbspersonenpotentials,
» die Alterung der Erwerbsbevdélkerung sowie
» die zunehmende Migration und Vielfalt der Erwerbsbevdélkerung

als die zentralen Herausforderungen des demographischen
Wandels fur die Arbeitsmarkt- und Beschéftigungspolitik
in der Gesellschaft sowie fur die Personalpolitik in ihren Unternehmen.

Die ddn Mitglieder begreifen

diese Herausforderungen

nicht nur als Risiko, sondern vielmehr als eine Chance
zur Erhéhung der Wertschopfung in ihren Unternehmen
durch den produktiven Einsatz und die Entwicklung von
bislang ungenutzten Humanressourcen.

Wir betrachten die Unternehmenskultur als Chefsache und ermdglichen durch eine

wertschatzende Fuhrung, dass unterschiedliche Mitarbeitergruppen und Generationen
produktiv und respektvoll zusammenarbeiten.

Wir treten flr eine nicht diskriminierende, alters-, geschlechts- und herkunftsneutrale
Personalauswahl, Personalgewinnung und Personalentwicklung ein.

Wir betreiben eine vorausschauende, Demografie-gerechte Personalplanung und be-
muihen uns um eine vielfaltige, ausgewogene Altersstruktur in unserer Belegschatft.

Wir streben in unseren Unternehmen eine angemessene Reprasentanz auch der Gene-
ration 50plus an.



Wir sorgen durch die Gestaltung der Arbeitsbedingungen dafir, dass alle Mitarbeiter im

Unternehmen gesund altern und ihre Beschéftigungsfahigkeit nachhaltig, mindestens bis zum

Erreichen der gesetzlichen Altersgrenze erhalten kbnnen.

Wir unterstiitzen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch ein konsequentes betriebli-

ches Gesundheitsmanagement bei Aufbau und Pflege personlicher Ressourcen und férdern

die Selbstverantwortung des Einzelnen, gesund zu leben und zu arbeiten.

Wir entwickeln Arbeitszeit- und Vergiutungsmodelle, die geeignet sind, die Beschéfti-
gung unterschiedlicher Generationen und Mitarbeitergruppen zu férdern.

Wir richten altersgemischte Teams ein, um den Wissenstransfer zwischen den Genera-

tionen zu fordern. Wir wollen in unseren Unternehmen sowohl das Erfahrungswissen als
auch das aktuelle Fachwissen, innovative ldeen und soziale Kompetenzen in vollem Umfang

nutzen.

Wir sind Uberzeugt, dass ein arbeitsbegleitendes, lebenslanges Lernen wesentlich zum

Erhalt der Beschaftigungs- und Leistungsfahigkeit unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beitragt. Deshalb bieten wir Lern- und Weiterentwicklungsmdglichkeiten in unseren Unter-
nehmen fur alle Mitarbeiter an. Wir setzen auf die Selbstverantwortung des Einzelnen, Lern-
mdglichkeiten wahrzunehmen und sich beruflich weiterzuentwickeln, und entwickeln mitei-

nander die daftir nétige Methodenkompetenz.

Wir zeigen Wege auf, wie eine berufliche Karriere alternsgerecht tiber viele Jahre

hinweg verlaufen kann. Dadurch wollen wir auch alteren Mitarbeitern neue berufliche Pers-

pektiven eréffnen. Wir streben in unseren Unternehmen flexible Ubergange zwischen Arbeit



undRuhestand an und entwickeln tragfahige Alternativen zu Frithverrentung und Vorruhes-

tand.
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Das Management-Instrument ,Wissensbilanz“ in Sichwaen

Hintergrund

Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Technao@MWi) hat zur Unterstitzung kleinerer und
mittlerer Unternehmen (KMU) die Initiativen ,Wisseedia Wissensmanagement in mittelstandi-
schen Unternehmen und o6ffentlicher Verwaltung” ykit fir den Wissenswettbewerb” gestartet.
~WissensMedia“ férdert in sechs Vorhaben die Enkiving und Erprobung von neuen Technologien
zum Thema Wissensmanagement (www.wissensmedi®&idge)nitiative ,Fit fir den Wissenswettbe-
werb* will vorhandene Konzepte und Methoden desséfismanagements in die Praxis transferieren,
um fur dieses Thema im Mittelstand Nachhaltigkeierzeugen. ,Wissensbilanz — Made in Germany*
ist ein Projekt im Rahmen dieser Initiative. Inzetien wird dieses Instrument nicht nur von zahlrei-
chen KMU einsesetzt, sondern auch von Organistiqméa etwa dem Deutschen Caritasverband).
Auch das in unsere Untersuchung einbezogene Consllhternehmen Particip GmbH &. Co KG hat
bereits die ,Wissensbilanz* verwendet.

Das Projekt ,Wissensbilanz — Made in Germany*

Die Motivation hinter der BMWi-Initiative ,Wissendanz— Made in Germany* ist die zunehmende
Bedeutung des intellektuellen Kapitals und immatken Ressourcen in einer wissensbasierten Wirt-
schaft. Unternehmen, aber auch Organisationenzsindhmend darauf angewiesen, interne Flihrungs-
strukturen und externe Beziehungen, aber vor adlaoh das Wissen und die Fahigkeiten ihrer Mitar-
beiter systematisch zu managen. Die Wissensbildibzl&bei, diese immer wichtiger werdenden wei-
chen Erfolgsfaktoren messbhar zu machen und daralsndhmen zu ihrer gezielten Entwicklung abzu-
leiten.

Was ist eine Wissensbhilanz?

Eine Wissensbhilanz erfasst und bewertet die imngdliem Vermodgenswerte einer Organisation oder
eines Unternehmens und weist diese in strukturi€wem aus. Diese immateriellen Vermégenswerte
sind nicht greifbare, aber fiir den Erfolg bedeugeRdktoren, wie de Erfahrungsschatz der Mitarheiter
Produktinnovationen oder gute Beziehungen zu KunBas strategische Instrument der Wissensbi-
lanz ermoglicht das messbare, systematische Mareageasfer wichtigsten ,weichen* Erfolgsfaktoren.
Das Einsatzgebiet reicht von der Erfassung der irmnedien Vermdgenswerte lber deren Priorisie-
rung bis zum Controlling von VeranderungsmafnahrBas. Instrumentarium der Wissensbilanz er-
mdglicht nicht zuletzt eine klare strategische Aaldung der Organisation bzw. des Unternehmens, im
Hinblick auf die Durchsetzung notwendiger Verandgen und die Weitergabe von implizitem Wis-
sen beispielsweise beim altersbedingten Ausscheioiervichtigen Fach- und Fuhrungskraften.

Nahere Bestimmung des intellektuellen Kapitals

Die Bewertung des intellektuellen Kapitals erfal@per drei Bestimmungsfaktoren, die Human-, Struk-
tur- und Beziehungskapital genannt werden.

Humankapital: Faktoren, die die Mitarbeiter ndher beschreibdd, Eachkompetenz (Qualifikation
und Erfahrung), Fihrungskompetenz, soziale Kompgatea Motivation.



Strukturkapital: geht auf Faktoren ein, die in Organisationsstrgkiwrder -prozessen festgehalten
sind, wie Unternehmenskultur, Kommunikation und &nigation, Produkt- und Verfahrensinnovation.

Beziehungskapital:Kapital, das aus der Beziehung zu den verschiedgtakeholdern” — Ge-
schaftspartnern, Investoren, Kunden, Lieferantem &.generiert wird.

Interne und externe Zielgruppen einerWissensbilanz

FUr Wissensbilanzen gibt es ganz unterschiedliéghgaEzmdglichkeiten je nach Ausgangssituation
oder strategischer Zielsetzung der jeweiligen Osgdion bzw. des jeweiligen Unternehmens. In unse-
rem Zusammenhang ist sie insbesondere als int&teegrungsinstrument interessant.

Als internes Steuerungsinstrument ermdglicht diessafisbilanz eine umfassende und ganzheitliche
Unternehmensanalyse und dient als strategischdsvariisystem. Durch die intensive Auseinander-
setzung mit Mitarbeitern, Unternehmensstruktur arttrnen Beziehungen, die allesamt das intellek-
tuelle Kapitaleines Unternehmens bilden, kannlaiternehmen bzw. eine Organisation strategische
Ziele fur die Forderung des intellektuellen Kapstidstlegen und MaRnahmen zur Verbesserung einlei-
ten. Durch die Analyse der Starken und Schwachemtigssensentwicklung kann die interne Transpa-
renz gesteigert und eine klare Standortbestimmurghdefihrt werden. Durch die Wissensbilanz
kénnen Riickschliisse auf die adédquate Strategieggeamd gegeniiber Mitarbeitern, der Fiihrungs-
ebene des Unternehmens und auch gegeniber exi@ehgmippen visualisiert werden.

Wissensbhilanz- Toolbox"

Um die Anwendung der Wissensbilanz zu vereinfachahder Arbeitskreis Wissensbilanz unter fach-
licher Leitung degraunhofer-Instituts fiir Produktionsanlagen und #tarktionstechnik (IPK}ie
Microsoft Windows basierte Softwareanwendung ,Wisk#lanz- Toolbox" entwickelt. Die Software
wird durch die Unterstitzung des Bundesministerifim&Virtschaft und Technologie kostenlos ange-
boten und kombiniert die strukturierte Dateneingaiitekontextbezogenen Lerninhalten.

Die Wissensbilanz-Toolbox enthalt ein einfaches werdtandliches Lernmodul, das dem Benutzer
Hilfestellungen, Erklarungen und zusatzliche Infatibnen vermittelt. Das Lernmodul erklart dem
Anwender neben den Grundlagen und Hintergriindesedigoftware auch das methodische Vorgehen
der Wissenshilanz. Dartber hinaus verfligt die Softviber eine fundierte Hilfe-Funktion, die den
Anwender Schritt fir Schritt durch den unternehmspegifischen Wissensbilanzierungsprozess beglei-
tet. Somit wird die Wissensbilanz fir jedes

kleine und mittelstandische Unternehmen auch oktegree Hilfe und mit Uberschaubaren Aufwand
nutzbar.

Die Wissenshilanz-Toolbox kann beBundesministerium fiir Wirtschaft und Tech-
nologie (Referat Offentlichkeitsarbeit, Postfach 30 02 653182 Bonn)oestellt
oder

von der Homepage des Arbeitskreis Wissensbilanmitergeladen werden:

www.akwissensbilanz.org/toolbox.htm




