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Vorwort der Serienherausgeberschaft

Der demografische Wandel führt zu einer Veränderung der Altersstruktur in Deutsch-
land. Die erwerbsfähige Bevölkerung nimmt ab. Die Belegschaften schrumpfen dabei 
nicht nur, sie altern auch zunehmend und werden heterogener hinsichtlich ihrer Quali-
fizierungshintergründe, Kompetenzen und demografischer Merkmale. Eine über die 
Berufsausbildung hinausgehende, kontinuierliche Kompetenzentwicklung und Qualifi-
zierung von Beschäftigten wird zur zentralen Aufgabe für Unternehmen und öffentliche 
Institutionen, um ihre Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten. Technologische Veränderun-
gen, die zunehmende Digitalisierung sowie Veränderungen in der Arbeitsorganisation 
führen zu veränderten Aufgabenfeldern.

Die Erhaltung und Förderung von Leistungsfähigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiten-
den wird wichtiger denn je. Die Kompetenzentwicklung und die Förderung der Lernbe-
reitschaft über die Lebenspanne wird zur Aufgabe der Personalentwicklung, der 
Führungskraft und jeder einzelnen Mitarbeiterin bzw. jedes einzelnen Mitarbeiters. Bei-
des gewährleistet, dass die Mitarbeitenden auch den Anforderungen von Morgen, die 
vor dem Hintergrund gesellschaftlicher, technologischer und sozialer Veränderungen in 
den vergangenen Jahren deutlich zugenommen haben, gewachsen sein werden.

Die Effekte des demografischen Wandels sind in verschiedenen Branchen spürbar. Im 
Fokus stehen im vorliegenden Band in der Reihe Kompetenzmanagement in Organisati-
onen der industrielle Dienstleistungsbereich, die Pflege sowie die IT. In vielen Bereichen 
muss hier ein hoher geistiger und/oder körperlicher Einsatz erbracht werden, der zu 
Beginn der Berufstätigkeit noch mit beruflichen Herausforderungen und Weiterent-
wicklungsbestrebungen der Mitarbeitenden kompatibel ist. Mit zunehmendem Alter 
entsteht aber an vielen Stellen der Wunsch nach physischer und psychischer Entlastung. 
Die physischen Arbeitsanforderungen und die alltäglichen Stresssituationen passen 
nicht mehr zu ihren vorhandenen Leistungsvoraussetzungen. Arbeit muss anders gestal-
tet werden, Aufgaben müssen anders zugeschnitten werden, um Mitarbeitende in unter-
schiedlichen Lebensphasen gerecht zu werden. Gleichzeitig stellt sich als zentrale 
Herausforderung, die Kompetenzen der älteren Mitarbeitenden im Unternehmen zu 
erhalten. Es entsteht die Notwendigkeit für eine Veränderung der beruflichen Tätigkeit 
der älteren Mitarbeitenden, um einen Austritt aus dem Unternehmen oder einen vorzei-
tigen Ruhestand zu vermeiden.

Für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen werden zukünftig sowohl die Bindung 
jüngerer als auch älterer Beschäftigter durch lebensphasenorientierte Arbeitsmodelle 
und Freiräume zu entscheidenden Faktoren. Eine alleinige Konzentration auf die „Jün-
geren“ wird nicht ausreichen, da sie die demografische Entwicklung außer Acht lässt, 
nach der diese Altersgruppe verhältnismäßig immer kleiner wird und zukünftig nicht 
zur Bedarfsdeckung ausreicht. Der vorliegende Band Lebensphasen und Kompetenzma-
nagement widmet sich diesen Herausforderungen. Die einzelnen Beiträge stellen Ergeb-
nisse aus dem BMBF-Förderschwerpunkt „Betriebliches Kompetenzmanagement im 
demografischen Wandel“ vor. Sie diskutieren die spezifischen Bedarfe und Lösungen für 
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verschiedene Branchen und Berufsgruppen. Neben der IT geraten die Pflege und der 
industrielle Dienstleistungsbereich in den Fokus. Die Darstellungen erlauben, neben 
spezifischen Einsichten in ein aktuelles, praxisrelevantes und wissenschaftlich fundiertes 
Thema, hoch spannende Brancheneinsichten.

Simone Kauffeld 
Inga Truschkat 
Ralf Knacksted 
Braunschweig und Hildesheim, im Oktober 2017

	 Vorwort der Serienherausgeberschaft
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Vorwort der Bandherausgeberschaft

Kompetenzen älterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden im Betrieb gehalten, 
jüngere Mitarbeiter/-innen profitieren von den Erfahrungen älterer, Familiengründung, 
finanzielle Absicherung und berufliche Karriere werden für beide Elternteile unter einen 
Hut gebracht: Dies alles und mehr sind Aufgaben einer an Lebensphasen und -ereignis-
sen ausgerichteten Kompetenzentwicklung, um die es in diesem Band Lebensphasen und 
Kompetenzmanagement gehen soll.

Mit den drei Schlagworten „weniger – älter – bunter“ beschreibt das Institut der Deut-
schen Wirtschaft die Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Unternehmen 
in einer Studie, die es im Auftrag des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie 
2014 erstellt hat. Der Wandel im demografischen Aufbau der Gesellschaft und in der 
Arbeitswelt stellt immer neue Anforderungen an die Wirtschaft und Gesellschaft. Das 
Personal in Unternehmen wird älter und umfasst inzwischen drei oder vier „Generatio-
nen“ mit teils sehr unterschiedlichen Anforderungen an Personalführung und Arbeits-
platzgestaltung. Zudem müssen Unternehmen mit ihren demografisch heterogenen 
Belegschaften auf schnell wechselnde Technologien und Märkte reagieren. Das kann nur 
gelingen, wenn in der ganzen Belegschaft über Alters-, Berufs- und Hierarchiegrenzen 
hinweg Wissen und Werte vermittelt und Erfahrungen erworben werden können.

Das betriebliche Kompetenzmanagement hat dabei die entscheidende Schlüsselfunk-
tion: Nur mit einer berufsbegleitenden, in den Arbeitsprozess integrierten und professi-
onell unterstützten Kompetenzentwicklung können Leistungs-, Beschäftigungs- und 
Handlungsfähigkeit der Beschäftigten im gesamten Erwerbsleben gesichert werden. Dazu 
werden neue Modelle der Arbeitsorganisation, Konzepte für eine lebensphasen- und 
lebensereignisorientierte Personalpolitik und Strategien für unternehmensspezifisches 
Kompetenzmanagement benötigt. Heutige Personalentwicklungskonzepte erfordern 
eine valide Kompetenzdiagnostik, um den individuellen Voraussetzungen und unter-
nehmerischen Bedürfnissen in hohem Maße gerecht zu werden. Innovative Lern- und 
Transferkonzepte zwischen berufspraktisch erfahrenen, zumeist älteren und berufsprak-
tisch weniger erfahrenen, eher jüngeren Fachkräften erhalten immer mehr Bedeutung, 
um insbesondere die Optimierung des Wissenstransfers in Unternehmen in sinnvoller 
Weise zu begleiten und damit die Weitergabe von leistungsrelevanten Wissensbeständen 
zu verbessern.

Der Band ist im Rahmen des Förderthemas „Kompetenzmanagement im demografi-
schen Wandel“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF) von der 
Fokusgruppe entwickelt worden, die sich „Lebensphasenorientiertes Kompetenzma-
nagement“ zum Thema gemacht hat. Drei vom BMBF geförderte Projekte haben sich in 
dieser Fokusgruppe und bei der Herausgabe dieses Bandes engagiert (in alphabetischer 
Reihenfolge):

55 FacharztPlus – Lebensarbeitsperspektiven für Fachärztinnen und -ärzte in 
Krankenhäusern (FKZ 02L12A091): Universitätskliniken qualifizieren Fachärzte, 
stellen medizinische Forschung sicher und erbringen eine hoch spezialisierte 
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Maximalversorgung. Dieser dreifache Auftrag muss trotz eines wachsenden 
Facharztmangels bewältigt werden. Ziel des Projektes ist es, geeignete Maßnahmen 
zu finden, um Fachärztinnen und Fachärzte nach Abschluss ihrer Weiterbildung für 
einige Jahre an die Klinik zu binden. Hierzu soll die Eignung von karrierebegleiten-
den Zusatzqualifizierungen und einer an Lebensphasen orientierten, kompetenzba-
sierten Arbeitsorganisation ermittelt werden. Mithilfe der Managementberatung 
zeb Vergleiche mit anderen Branchen vorgenommen und praxisbezogene Lösungs-
konzepte entwickelt. Diese Maßnahmen werden in der Klinik für Anästhesiologie, 
operative Intensivmedizin und Schmerztherapie des Universitätsklinikums Münster 
(UKM) umgesetzt. Wirksame Maßnahmen in der Universitätsmedizin Greifswald, 
Universitätsklinik Rostock und Uniklinik der Rheinisch-Westfälische Technische 
Hochschule (RWTH) Aachen übernommen.

55 FLIP – Flexibilisierung durch dynamisches Personal- und Kompetenzmanagement 
für wissensintensive Dienstleistungen (02L12A240–02L12A245): Die Informations- 
und Kommunikationstechnologie-Branche (IKT) mit 1.051.000 Beschäftigten Ende 
2017, so Zahlen des Bitkom, verzeichnet ein solides Wachstum und hohes Innovati-
onstempo. Dies stellt die Unternehmen im Bereich Personal- und Kompetenzent-
wicklung hinsichtlich demografischer Entwicklungen und Fachkräftelücken vor 
große Herausforderungen. Ziel des Projektes ist die Entwicklung neuer Ansätze 
zum betrieblichen Kompetenzmanagement, um das verfügbare Potenzial an 
Kompetenzen in IKT-Unternehmen in neuer Art und Weise zu kombinieren und 
damit einen Flexibilisierungsgewinn für Unternehmen zu schaffen. Dazu entwi-
ckeln, erproben und evaluieren Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und 
Organisation (IAO), Bitkom, Telekom, Fujitsu und Quality Service Communica-
tions (QSC) fundierte Konzepte für ein individuelles und dynamisches Kompetenz-
management. Personalentwicklungsprogramme werden auf unterschiedliche 
Altersstrukturen, Qualifizierungen und betriebliche Rollenprofile zugeschnitten 
und in gemischten Lernarrangements unter Berücksichtigung neuer Medien und 
Technologien erprobt.

55 EPO-KAD – Erschließung des Potenzials älterer Mitarbeiter durch lebensphasen-
orientiertes Kompetenzmanagement und Arbeitsprozessgestaltung in industriellen 
Dienstleistungsprozessen (FKZ 02L12A040): Industrielle Dienstleistungen sind im 
Maschinen- und Anlagenbau ein zentrales Geschäftsfeld geworden, das Maschinen- 
und Anlagenbauer vor die Herausforderung stellt, neue Kompetenzfelder zu 
erschließen. Der demografische Wandel stellt Maschinen- und Anlagenbauer 
zudem vor die Herausforderung, die Beschäftigungsfähigkeit älterer Kompetenzträ-
ger zu sichern, neue Karrierewege zu schaffen und Kompetenztransfer sicherzustel-
len. In EPO-KAD wird ein spezifisches Lern- und Transferkonzept 
(ServiceLernLab) für Servicetechniker entwickelt. EPO-KAD kreiert Management-
konzepte zur Steuerung einer lebensphasenorientierten Kompetenzentwicklung, 
entwickelt ein erweitertes Service Blueprinting zur kompetenzbasierten Arbeitspro-
zessgestaltung und schafft eine Systematik zur Überprüfung der Erfolgswirkung. Im 
Forschungsverbund arbeiten das International Performance Research Institute 
(IPRI), das Institut für Erziehungswissenschaft (IfE) der Universität Stuttgart, die 
TRUMPF GmbH + Co. KG, das IHK Bildungshaus Stuttgart und das Festo Lern-
zentrum.

	 Vorwort der Bandherausgeberschaft
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Die Beiträge des Bandes gehen jedoch über diese drei Projekte hinaus und stammen aus 
vielen Schlüsselbranchen, darunter Maschinen- und Anlagenbau, Gesundheitswesen, 
Telekommunikation, Logistik und IT-Consulting. Ein großes Spektrum an Berufs- und 
Mitarbeitergruppen wird untersucht, z.  B.  Servicetechniker/-innen, Krankenhausärz-
te/-innen, Geschäftsführer/-innen und Betriebsräte. Dabei können ältere Mitarbei-
ter/-innen im Mittelpunkt stehen, etwa wenn es um Erhalt und Weitergabe von 
Erfahrungswissen geht, oder jüngere, die nach Abschluss erster Bildungsphasen nach 
Karriereperspektiven suchen. Groß ist auch das Spektrum untersuchter Methoden: 
Organisations-Benchmarking, Kompetenzdiagnostik, Lern- und Transferkonzepte, fle-
xible und individuelle Arbeitsorganisation, kompetenzbasierte Einsatzplanung und 
dynamisches Kompetenzmanagement. Die Beiträge sind im Austausch über innovative 
Methoden der Kompetenzdiagnostik und -entwicklung über Fach- und Branchengren-
zen hinweg entstanden und daher für die Wissenschaft und die Praxis gleichermaßen 
interessant. Wir hoffen, dass die Leserinnen und Leser sowohl aus der Wissenschaft als 
auch aus der Praxis interessante Anregungen in den Beiträgen dieses Bandes finden, um 
eigene Forschungsfragen und Maßnahmen zur Verbesserung eines lebensphasenorien-
tierten Kompetenzmanagements zu entwickeln.

Joachim Hasebrook 
Bernd Zinn 
Alexander Schletz
Münster und Stuttgart, im September 2017

Vorwort der Bandherausgeberschaft
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