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Vorwort der Serienherausgeberschaft

Der demografische Wandel fithrt zu einer Verdnderung der Altersstruktur in Deutsch-
land. Die erwerbsfihige Bevolkerung nimmt ab. Die Belegschaften schrumpfen dabei
nicht nur, sie altern auch zunehmend und werden heterogener hinsichtlich ihrer Quali-
fizierungshintergriinde, Kompetenzen und demografischer Merkmale. Eine tiber die
Berufsausbildung hinausgehende, kontinuierliche Kompetenzentwicklung und Qualifi-
zierung von Beschiftigten wird zur zentralen Aufgabe fiir Unternehmen und 6ffentliche
Institutionen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Technologische Veridnderun-
gen, die zunehmende Digitalisierung sowie Veranderungen in der Arbeitsorganisation
fithren zu verdnderten Aufgabenfeldern.

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

Die Effekte des demografischen Wandels sind in verschiedenen Branchen spiirbar. 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 korperlicher Einsatz erbracht werden, der zu
Beginn der Berufstitigkeit 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 alltdglichen Stresssituationen passen
nicht mehr zu ihren vorhandenen Leistungsvoraussetzungen. Arbeit muss anders gestal-
tet werden, Aufgaben miissen anders zugeschnitten werden, um Mitarbeitende in unter-
schiedlichen Lebensphasen gerecht zu werden. Gleichzeitig stellt sich als zentrale
Herausforderung, die Kompetenzen der élteren Mitarbeitenden im Unternehmen zu
erhalten. Es entsteht die Notwendigkeit fiir eine Veranderung der beruflichen Titigkeit
der alteren Mitarbeitenden, um einen Austritt aus dem Unternehmen oder einen vorzei-
tigen Ruhestand zu vermeiden.

Fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen werden zukiinftig sowohl die Bindung
jiingerer als auch alterer Beschiftigter durch lebensphasenorientierte Arbeitsmodelle
und Freirdume zu entscheidenden Faktoren. Eine alleinige Konzentration auf die ,,Jiin-
geren wird nicht ausreichen, da sie die demografische Entwicklung aufler Acht lasst,
nach der diese Altersgruppe verhdltnismaflig immer kleiner wird und zukiinftig nicht
zur Bedarfsdeckung ausreicht. Der vorliegende Band Lebensphasen und Kompetenzma-
nagement widmet sich diesen Herausforderungen. Die einzelnen Beitrige stellen Ergeb-
nisse aus dem BMBE-Foérderschwerpunkt ,Betriebliches Kompetenzmanagement im
demografischen Wandel“ vor. Sie diskutieren die spezifischen Bedarfe und Losungen fiir
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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
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Kompetenzen élterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden im Betrieb gehalten,
jiingere Mitarbeiter/-innen profitieren von den Erfahrungen élterer, Familiengriindung,
finanzielle Absicherung und berufliche Karriere werden fiir 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 — dlter - 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 fiir 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 alter und umfasst inzwischen drei oder vier ,,Generatio-
nen” mit teils sehr unterschiedlichen Anforderungen an Personalfithrung und Arbeits-
platzgestaltung. Zudem miissen Unternehmen mit ihren demografisch heterogenen
Belegschaften auf schnell wechselnde Technologien und Markte reagieren. Das kann nur
gelingen, wenn in der ganzen Belegschaft iber Alters-, Berufs- und Hierarchiegrenzen
hinweg Wissen und Werte vermittelt und Erfahrungen erworben werden konnen.

Das betriebliche Kompetenzmanagement hat dabei die entscheidende Schliisselfunk-
tion: Nur mit einer berufsbegleitenden, in den Arbeitsprozess integrierten und professi-
onell unterstiitzten Kompetenzentwicklung konnen Leistungs-, Beschiftigungs- und
Handlungsfahigkeit der Beschiftigten im gesamten Erwerbsleben gesichert werden. Dazu
werden neue Modelle der Arbeitsorganisation, Konzepte fiir eine lebensphasen- und
lebensereignisorientierte Personalpolitik und Strategien fiir unternehmensspezifisches
Kompetenzmanagement benotigt. Heutige Personalentwicklungskonzepte erfordern
eine valide Kompetenzdiagnostik, um den individuellen Voraussetzungen und unter-
nehmerischen Bediirfnissen in hohem Maf3e gerecht zu werden. Innovative Lern- und
Transferkonzepte zwischen berufspraktisch erfahrenen, zumeist dlteren und berufsprak-
tisch weniger erfahrenen, eher jiingeren Fachkriften erhalten immer mehr Bedeutung,
um insbesondere die Optimierung des Wissenstransfers in Unternehmen in sinnvoller
Weise zu begleiten und damit die Weitergabe von leistungsrelevanten Wissensbestdnden
zu verbessern.

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

FacharztPlus — Lebensarbeitsperspektiven fiir Fachdrztinnen und -édrzte in

Krankenhédusern (FKZ 02L12A091): Universitatskliniken qualifizieren Facharzte,

stellen medizinische Forschung sicher und erbringen eine hoch spezialisierte
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Maximalversorgung. Dieser dreifache Auftrag muss trotz eines wachsenden
Facharztmangels bewiltigt werden. Ziel des Projektes ist es, geeignete Mafinahmen
zu finden, um Fachdrztinnen und Fachirzte nach Abschluss ihrer Weiterbildung fiir
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 Losungs-
konzepte entwickelt. Diese Mafinahmen werden in der Klinik fiir Anésthesiologie,
operative Intensivmedizin und Schmerztherapie des Universititsklinikums Miinster
(UKM) umgesetzt. Wirksame Mafinahmen in der Universitdtsmedizin Greifswald,
Universitétsklinik Rostock und Uniklinik der Rheinisch-Westfélische Technische
Hochschule (RWTH) Aachen iibernommen.

FLIP - Flexibilisierung durch dynamisches Personal- und Kompetenzmanagement
fiir wissensintensive Dienstleistungen (02L12A240-02L12A245): Die Informations-
und Kommunikationstechnologie-Branche (IKT) mit 1.051.000 Beschiftigten 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 Fachkrifteliicken vor
grofle Herausforderungen. Ziel des Projektes ist die Entwicklung neuer Ansitze
zum betrieblichen Kompetenzmanagement, um das verfiigbare Potenzial an
Kompetenzen in IKT-Unternehmen in neuer Art und Weise zu kombinieren und
damit einen Flexibilisierungsgewinn fiir Unternehmen zu schaffen. Dazu entwi-
ckeln, erproben und evaluieren Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO), Bitkom, Telekom, Fujitsu und Quality Service Communica-
tions (QSC) fundierte Konzepte fiir ein individuelles und dynamisches Kompetenz-
management. Personalentwicklungsprogramme werden auf unterschiedliche
Altersstrukturen, Qualifizierungen und betriebliche Rollenprofile zugeschnitten
und in gemischten Lernarrangements unter Beriicksichtigung neuer Medien und
Technologien erprobt.

EPO-KAD - Erschlieflung des Potenzials élterer Mitarbeiter durch lebensphasen-
orientiertes Kompetenzmanagement und Arbeitsprozessgestaltung in industriellen
Dienstleistungsprozessen (FKZ 02L12A040): Industrielle Dienstleistungen sind im
Maschinen- und Anlagenbau ein zentrales Geschiftsfeld geworden, das Maschinen-
und Anlagenbauer vor die Herausforderung stellt, neue Kompetenzfelder zu
erschlieflen. Der demografische Wandel stellt Maschinen- und Anlagenbauer
zudem vor die Herausforderung, die Beschiftigungsfihigkeit dlterer Kompetenztra-
ger zu sichern, neue Karrierewege zu schaffen und Kompetenztransfer sicherzustel-
len. In EPO-KAD wird ein spezifisches Lern- und Transferkonzept
(ServiceLernLab) fiir 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 Uberpriifung der Erfolgswirkung. Im
Forschungsverbund arbeiten das International Performance Research Institute
(IPRI), das Institut fiir Erziehungswissenschaft (IfE) der Universitét Stuttgart, die
TRUMPF GmbH + Co. KG, das IHK Bildungshaus Stuttgart und das Festo Lern-
zentrum.
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Die Beitrdge des Bandes gehen jedoch iiber diese drei Projekte hinaus und stammen aus
vielen Schliisselbranchen, darunter Maschinen- und Anlagenbau, Gesundheitswesen,
Telekommunikation, Logistik und IT-Consulting. Ein grofles Spektrum an Berufs- und
Mitarbeitergruppen wird untersucht, z. B. Servicetechniker/-innen, Krankenhausarz-
te/-innen, Geschaftsfithrer/-innen und Betriebsrite. Dabei konnen éltere Mitarbei-
ter/-innen im Mittelpunkt stehen, etwa wenn es um Erhalt und Weitergabe von
Erfahrungswissen geht, oder jiingere, die nach Abschluss erster Bildungsphasen nach
Karriereperspektiven suchen. Grof§ ist auch das Spektrum untersuchter Methoden:
Organisations-Benchmarking, Kompetenzdiagnostik, Lern- und Transferkonzepte, fle-
xible und individuelle Arbeitsorganisation, kompetenzbasierte Einsatzplanung und
dynamisches Kompetenzmanagement. Die Beitrage sind im Austausch iiber innovative
Methoden der Kompetenzdiagnostik und -entwicklung tiber Fach- und Branchengren-
zen hinweg entstanden und daher fiir die Wissenschaft und die Praxis gleichermaflen
interessant. Wir hoffen, dass die Leserinnen und Leser sowohl aus der Wissenschaft als
auch aus der Praxis interessante Anregungen in den Beitrdgen dieses Bandes finden, um
eigene Forschungsfragen und Mafinahmen zur Verbesserung eines lebensphasenorien-
tierten Kompetenzmanagements zu entwickeln.

Joachim Hasebrook

Bernd Zinn

Alexander Schletz

Miinster und Stuttgart, im September 2017
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Melanie Baierl

ist Diplom-Psychologin, Mediatorin und Coach und leitet
seit dreieinhalb Jahren die Personalentwicklung der QSC
AG. Im Rahmen vom BMBF geforderten Projektes ,FLIP —
Flexibilisierung durch dynamisches Personal- und Kompe-
tenzmanagement fiir wissensintensive Dienstleistungen”
beschéftigt sie sich verstarkt mit der Frage, wie Flihrungs-
kridfte den digitalen Wandel erfolgreich voranbringen
konnen.

Dominik Baumann

leitet eine Agentur mit Spezialisierung auf Content-Marke-
ting und Employer Branding. Daneben arbeitet er an wis-
senschaftlichen Projekten des Forschungsclusters HR |
Impulsgeber unter Leitung von Prof. Dr. Benedikt Hackl.

Stefanie Brzoska

ist Diplom-Wirtschaftsjuristin und Projektmanagerin im
Bereich Bildung und Arbeit beim Digitalverband Bitkom.
Ihre Arbeitsschwerpunkte liegen im Bereich des betriebli-
chen Kompetenzmanagements sowie digitale Lerntrends
Uber die gesamte Bildungskette.
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Dr. Ute David

war Leiterin des Schwerpunkts Industrial Services am Inter-
national Performance Research Institute (IPRI) und verant-
wortlich flr Projekte im Maschinen- und Anlagenbau. Im
Rahmen mehrerer Projekte hat Frau David mittelstandi-
sche und groBBe Unternehmen unterstiitzt, Serviceprozesse
zu optimieren und leistungsbasierte Vergitungskonzepte
flr Produkt-Service-Losungen umzusetzen.

Gerd Duffke

ist als Programmleiter innerhalb der Personalentwicklung
der TRUMPF GmbH + Co. KG zustandig fiir Sonderprojekte
zum Thema demografischer Wandel sowie fiir lebenspha-
senorientierte Weiterbildungskonzepte. Dariiber hinaus
fungiert er als Scout flir Megatrends wie Industrie 4.0.

Dr. Judith Goldgruber

ist Gesundheitswissenschaftlerin und FH-Lektorin (Mag.),
die nach mehrjdhriger Tatigkeit in Forschung und Lehre an
der FH Burgenland als wissenschaftliche Mitarbeiterin die
Leitung des Albert Schweitzer Instituts fiir Geriatrie und
Gerontologie der Geriatrischen Gesundheitszentren der
Stadt Graz innehat.

Emre Giizel

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Abteilung fir
Berufs-, Wirtschafts- und Technikpadagogik an dem Insti-
tut fur Erziehungswissenschaften der Universitat Stuttgart.
Seine Forschungsschwerpunkte umfassen die berufliche
Bildung sowie den Hochschulbereich.
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Prof. Dr. Klaus Hahnenkamp

ist seit Februar 2017 stellvertretender Arztlicher Vorstand
in der Universitatsmedizin Greifswald, Lehrstuhlinhaber
der W3-Professur Andsthesiologie der Ernst-Moritz-Arndt-
Universitat Greifswald, sowie seit November 2014 Direktor
der Klinik fur Anasthesiologie, Andsthesie, Intensiv-, Not-
fall- und Schmerzmedizin der Universitatsmedizin Greifs-
wald.

Prof. Dr. Gerd Hartinger

ist Wirtschafts- und Gesundheitswissenschaftler mit lang-
jahriger Managementerfahrung in internationalen Indust-
rie- und Krankenhausorganisationen. Derzeit tatig ist er als
Geschéftsflihrer der Geriatrischen Gesundheitszentren der
Stadt Graz, FH-Professor und Unternehmensberater. Im
Jahr 2015 wurde er mit dem KlinikAward als ,Manager des
Jahres” in Berlin ausgezeichnet.

Prof. Dr. Joachim Hasebrook (Hrsg.)

studierte Psychologie und Informatik an der Universitat
Marburg, war Griindungsvorstand der efiport AG — E-Lear-
ning-Firma der Frankfurter GroBbanken und danach Leiter
der International School of New Media an der Universitét zu
Lubeck. Heute arbeitet er im Bereich Health Care der Unter-
nehmensberatung zeb und ist akademischer Leiter der zeb.
business school.

Juliane Hecke

ist Diplom-Gesundheitsékonomin (Abschluss 2010 an der
Universitat Bayreuth) und war von 2011-2016 als Consul-
tant, spater Senior Consultant bei der Miinsteraner Manage-
mentberatung zeb im Bereich Health Care tatig. lhre
Beratungsschwerpunkte lagen im Berichtswesen und
Personalmanagement/Fachkréftebindung - u. a. mit dem
Forschungsprojekt ,FacharztPlus” Seit Juli 2016 ist Frau
Hecke am Universitatsklinikum Minster (UKM) in der Kli-
nik fir Anéasthesiologie, operative Intensivmedizin und
Schmerztherapie fiir Berichtswesen und Controlling zu-
standig.
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Matthias Hedrich

ist Diplom-Ingenieur (FH) und hat einen Masterstudien-
gang absolviert (M. Sc.). Seine Tatigkeitsschwerpunkte lie-
gen im Metall- und Elektrobereich und umfassen die
Kompetenzmessung und -modellierung im Bereich der
beruflichen Bildung sowie der Untersuchung von innovati-
ven Lehr-Lern-Umgebungen der betrieblichen Aus- und
Weiterbildung. Einen weiteren Bereich nehmen Forschun-
gen im Bereich der Forderung von Lernschwachen der
elektrotechnischen Grundbildung ein.

Dr. Jiirgen Hinkelmann

ist Facharzt flr Anasthesie, Intensivmedizin und Notfall-
medizin und war lange Jahre Oberarzt am UKM. Er arbeitet
heute am Universitatsklinikum Frankfurt und ist als Refe-
rent des Vorstandsvorsitzenden und Arztlichen Direktors
verantwortlich fur die kliniklibergreifende Prozessentwick-
lung.

Manuel Karczmarzyk

studierte Sport- und Wirtschaftswissenschaften an der
Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg (M. A.), war Leiter
eines Therapiezentrums und Griinder der Oldenburger
Gesundheitsakademie. Heute arbeitet er als Projektkoor-
dinator in dem vom BMBF geforderten Verbundprojekt
+Aufbau berufsbegleitender Studienangebote in den Pflege-
und Gesundheitswissenschaften (PuG)”.

Prof. Dr. Thorn Kring

ist Professor flir Bankmanagement an der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin (SHB). Unter dem Dach der SHB ist er einer
der akademischen Leiter der zeb.business school und flihrt
das Institut fir Ethik, Fiihrung und Personalmanagement
mit Sitz in Minster.
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ist Gesundheitswissenschaftlerin (M. A.) mit Expertise im
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liegen in den Bereichen Personal- und Kompetenzma-
nagement sowie in der Analyse und Gestaltung von Arbeit
in einer digitalisierten Arbeitswelt.
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studierte Psychologie an den Universitdten Disseldorf
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porate Entrepreneurship. Im Jahr 2014 wurde sie als Mitglied
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Unternehmen und Verbande, z. B. dem Bundesverband der
Deutschen Industrie e. V.
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