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Vorwort
Liebe Leserinnen und Leser,

ich freue mich, lhnen die vorliegende Studie Uber ein ungewdhnliches Thema im
betrieblichen Kontext vorzustellen: das Kompetenzmanagement 50+.

Sie haben richtig gelesen — es wird sich mit den Kompetenzen der tber 50-Jah-
rigen auseinandergesetzt. Vielleicht fragen Sie nach dem Grund, denn traditionell
wird das Kompetenzmanagement eher auf die jiingere Belegschaft fokussiert. Im
Alter von 50 Jahren — so die Meinung vieler — schwinden Leistungsfahigkeit und
Motivation.

Es ware ein Fehler, dies zu unterstellen.

Fortdauernd steigt die Zahl alterer Beschéftigter in Unternehmen und Behérden;
gleichwohl ist anzunehmen, dass Kompetenzen, Erfahrungen und Wissen zu-
nehmen. Doch diese Entwicklungen bringen Herausforderungen mit sich, die zu
meistern sind.

Diesem Thema widmet sich die Publikation; sie versteht sich als Leitfaden fir das
Kompetenzmanagement 50+ und zeigt, wie die Ressourcen alterer Mitarbeiten-
der genutzt werden kdnnen. Dabei spannt sich ein Bogen von der Identifizierung
vorhandener Kompetenzen tber deren Bewertung bis hin zur Gestaltung indivi-
dueller MalRnahmen zur Entwicklung der Persdnlichkeit. Es werden Tipps und
Tools in die Hand gegeben, um die offensichtlichen und verborgenen Potenziale
der reiferen Belegschaft auszuschopfen.

Naturlich ist die Umsetzung eines Kompetenzmanagements fir die Altersgruppe
50+ kein einfacher Prozess. Er erfordert ein Umdenken in der Unternehmenskul-
tur, eine Sensibilisierung fur die Starken alterer Mitarbeitender und eine flexible
Gestaltung der unterschiedlichen Arbeitsphasen: ein Aufwand, der sich lohnt.

Ich wiinsche lhnen viel Spal} bei der Lektlire und hoffe, dass Sie wertvolle Infor-
mationen und Ideen fir die Umsetzung eines Kompetenzmanagements 50+ in
lhrem Unternehmen finden werden.

Leipzig, im September 2023

Prof. Dr. habil. em. Lothar Langguth

Professor Emeritus der Padagogischen Hochschule Leipzig
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Abstract

This publication aims to use a case study to determine the content and framework
conditions of age-sensitive competence management and to derive recommen-
dations for action. By applying qualitative methods such as expert interviews and
the analysis of secondary sources, several relevant factors could be identified.

The results show that there is no single tool for competence development for
people over 50. Instead, it is the combination of different learning formats, groups
of participants, methods and content that promotes the acquisition of competen-
cies in the second half of the working life. It is recommended to provide mixed-
age measures to bring the generations together. At the same time, offerings tai-
lored to the learning needs of the 50+ target group can provide specific benefits
— for example, age-homogeneous small groups, age-oriented didactics, or con-
tent linked to participants’ individual interests. In addition, the research found that
employee appraisals play an important role in competency management, both for
maintaining and developing competencies in the current position and for creating
prospects for a job change.

The research showed that in addition to the formal process aspects, the frame-
work conditions, including motivation-related aspects, have a significant impact
on the successful implementation of competence management for people over
50. It is recommended that the process be anchored at the top level and imple-
mented through bottom-up and top-down planning and provision of operational
measures, pilot projects, information and awareness campaigns, and regular re-
flection and updating. In particular, the study highlights the importance of the ac-
tive participation of the employee group aged 50 and over, as well as the decisive
role of managers. It also recommends that a fundamental shift in corporate cul-
ture toward an appreciative attitude toward all age groups and lifelong learning
be pursued.

The approaches to action in competence management 50+ should address stra-
tegic issues in order to promote the employability of older employees. This publi-
cation contributes to the concrete design of a competence management concept
for employees 50+. The results can be transferred to other private companies.
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1  Einfiihrung
1.1 Begriindung des Forschungsthemas

Seit Jahren stehen die Herausforderungen der demografischen Entwicklungen
im Fokus von Unternehmen und Politik. Insbesondere wahrgenommen wird ein
komplexes Phanomen der Veranderung der Gesellschaftsstrukturen — speziell im
Hinblick auf die Altersstruktur — und nicht selten wird von einer Uberalterung der
Gesellschaft gesprochen.' Seit 2018 ist bereits jeder zweite Mensch in Deutsch-
land Uber 45 Jahre alt. Zudem zeigen Bevdlkerungsvorausberechnungen, dass
der Anteil dlterer Menschen in Deutschland noch deutlich zunehmen wird — eine
okonomisch notwendige Konsequenz ist die Erhohung des Renteneintrittsalters.

Bezogen auf die Arbeitswelt ist es naheliegend, dass der Anteil der Beschaftig-
ten? im hoheren Erwerbsalter steigt, wahrend zeitgleich die Anzahl derer im jin-
geren Erwerbsalter abnehmen und ein Fachkraftemangel entstehen wird.? Die-
sen Entwicklungen stehen Herausforderungen der Wissens- und Informationsge-
sellschaft sowie die von Globalisierung, Digitalisierung und Forderungen nach
Innovation gepragte Wirtschaft gegentiber. Ausgelost bzw. bedingt durch steti-
gen Wandel folgen eine abnehmende Halbwertszeit des Wissens und neue Kom-
petenzanforderungen an Mitarbeiter. Letztere stellen in der Wissensgesellschaft
eine essenzielle Ressource fur Unternehmen dar.

Diese Herausforderungen bedenkend ist es zur Sicherung der Wettbewerbs- und
Zukunftsfahigkeit der Firmen unerlasslich, alle Altersgruppen innerhalb der Be-
legschaft zu berlicksichtigen — denn ein ausschlielllicher Fokus auf die jiingere
Klientel als Potenzialtradger wird nachstens nicht ausreichen, den Anforderungen
gerecht zu werden.*

Jedoch herrschen Altersstereotype vor; zudem bestehen klassische Karriere-
muster: Wer nach Ausbildung oder Studium in den Arbeitsmarkt eintritt, erlebt
i. d. R. einen beruflichen Aufstieg bis zum 45. Lebensjahr. Ab diesem Zeitpunkt
stagnieren die beruflichen Karrieren bis zum Renteneintritt. In diesem Muster
zeigt sich — in Kombination mit den demografischen Entwicklungen — die Dring-
lichkeit des Kompetenzmanagements (ber die klassische Berufsausbildung hin-
aus. Unternehmen kdnnen diese Entwicklungen mit der Schaffung geeigneter

T Vgl. Eggert, M., Zweck, A., Kompetenzmanagement, 2020, S. 80.

2 Zur Vereinfachung der Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit ausschlieRlich die
maskuline Form der Substantive verwendet und nicht ausdrucklich in geschlechtsspe-
zifische Personenbezeichnungen differenziert. Dies impliziert jedoch keine Benach-
teiligung; weibliche und anderweitige Geschlechteridentitaten werden gleichberech-
tigt eingeschlossen.

Vgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2020, o. S.
4 Vgl. Hasebrook, J., et. al., Kompetenzmanagement, 2018, o. S.
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Rahmenbedingungen und Konzepte unterstitzen, damit die Ressource ,Arbeits-
kraft* auch im spaten Berufsverlauf optimal genutzt werden kann.

Vor diesem Hintergrund besteht die Herausforderung darin, die Produktivitat Uber
den Erhalt der Leistungsfahigkeit und Leistungswilligkeit der Mitarbeiter bis zu
deren Renteneintritt zu erhalten, zu férdern und gezielt einzusetzen.® Wahrend
viele Unternehmen Auswirkungen der demografischen Entwicklungen auf die
Mitarbeiterstruktur sowie das Personalmanagement anerkennen, ist wenig dar-
Uber bekannt, wie ein Kompetenzmanagement fiir altere Mitarbeiter konzipiert
werden kann.

Deshalb wird in dieser Publikation ein Konzept entwickelt, wie dieses Personal-
und Kompetenzmanagement zu gestalten ist, damit auch altere Mitarbeiter ihren
Beitrag zum Unternehmenserfolg erbringen kénnen.

1.2 Darstellung der Zielsetzung und der Forschungsfrage

Im Fokus stehen dabei altersbezogene Managementansatze im Rahmen des
Kompetenzmanagements privater Unternehmen. Die Thematik des steigenden
Altersdurchschnitts bei stetiger Weiterentwicklung der Kompetenzbedarfe pra-
sentiert sich ebenso als aktuelle Herausforderung bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU), welche als Praxisbeispiele dienen sollen.

Ziel ist es, anhand des Fallbeispiels:

¢ Inhalte und Rahmenbedingungen fiir die Gestaltung sowie die Implementie-
rung eines alterssensiblen Kompetenzmanagements zu ermitteln und

¢ daraus eine Handlungsempfehlung abzuleiten.

Ein alterssensibles Kompetenzmanagement zielt auf ,altere Mitarbeiter” ab, eine
allgemeingiiltige Definition existiert jedoch nicht. Offensichtlich liegt dies in der
Dynamik der Faktoren begriindet, die eine solche Bewertung beeinflussen. Dazu
zahlen gesellschaftliche Wertvorstellungen und wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen. Nichtsdestotrotz werden Abgrenzungsversuche unternommen: Das
Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung beschreibt eine Transition zwi-
schen dem Alter von 45 und 55 Jahren. Nach der Definition der World Health
Organisation (WHO) beginnt die Kategorie der alteren Arbeitnehmer ab einem

5 Vgl. Knackstedt, R., et. al., Kompetenzmanagement, 2020, S. 2.
2
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Alter von 45 Jahren und die Organization for Economic Cooperation and Develo-
pment (OECD) beschreibt altere Mitarbeiter als sich in der zweiten Halfte ihres
Berufslebens befindend.®

Nicht selten werden in privaten Unternehmen individuelle Definitionen dafiir etab-
liert, ab wann ein Mitarbeiter zum alteren Teil der Belegschaft zahlt.”

Herkommend aus betrieblichem Verstandnis und den theoretischen Definitions-
ansatzen wird in der Folge der Begriff ,altere Mitarbeiter*® fiir Arbeitnehmer in der
zweiten Halfte ihrer beruflichen Laufbahn vor Renteneintritt verwendet und auf
das kalendarische Lebensalter ab 50 Jahren konkretisiert. Hieraus wurde auch
der Titel ,Kompetenzmanagement 50+“° abgeleitet.

Vor diesen Hintergrinden sollen nachstehende Fragen beantwortet werden:

1. Welche zentralen Komponenten sollte ein Kompetenzmanagement 50+ um-
fassen?

2. Wie kann die Umsetzung eines Kompetenzmanagements 50+ im Unterneh-
men gelingen?

Die kausale Frage nach der Wirkung eines solchen Kompetenzmanagements
soll hingegen nicht erdrtert werden, da ihre Beantwortung bereits eine — zumin-
dest im Rahmen eines Pilotprojekts — erfolgte Implementierung voraussetzt.

Des Weiteren ist die im Kompetenzmanagement vorangehende Analyse existen-
ter Kompetenzen und Kompetenzbedarfe hier nicht im Detail zu untersuchen, da
etablierte Methoden in Theorie und Praxis vorliegen.

Zusammenfassend fokussiert sich der Forschungsansatz auf Inhalte des Kom-
petenzmanagements im Sinne von MalRnahmen und Instrumenten zur Imple-
mentierung des Konzeptes in Unternehmen.

6 Vgl. Brandenburg, U., Domschke, J., Personalmanagement, 2007, S. 63 ff.

7 Vgl. Brandenburg, U., Domschke, J., Personalmanagement, 2007, S. 63 ff.

8 Synonym verwendet zu Beschéftigten, Erwerbstatigen, Erwerbspersonen, Arbeitneh-
mern u. a.

9 50+ wird im Verlauf der vorliegenden Arbeit zu Vereinfachungszwecken stellvertre-
tend fir die Mitarbeitergruppe ab einem Lebensalter von 50 Jahren genutzt. Daraus
resultieren Begrifflichkeiten wie ,Kompetenzmanagement 50+ oder ,Fokusgruppe
50+, die im Folgenden verwendet werden.
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1.3 Aufbau der Arbeit

In Bezug auf das Forschungsvorhaben zur inhaltlichen Gestaltung und zu
Implementierungsmdglichkeiten eines Kompetenzmanagements 50+ sollen
insbesondere:

1.

Der aktuelle Forschungsstand zum Einfluss des demografischen Wandels
auf die Arbeitswelt zusammengefasst sowie ein theoretischer Bezugsrahmen
zum Alter und Kompetenzmanagement vorgestellt,

der Ist-Zustand des Fallbeispiels betrachtet,
eigene Untersuchungen auf Basis von Experteninterviews durchgefihrt,

generierte Daten sowie die Sekundardaten mittels qualitativer Inhaltsanalyse
ausgewertet,

und Loésungsmadglichkeiten fir den Praxisfall und fir private Unternehmen
abgeleitet werden.
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2 Theoretischer Bezugsrahmen

21 Demografische Entwicklungen und ihre Auswirkungen auf die Ar-
beitswelt

Demografische Entwicklungen in Deutschland

Demografie, herrihrend aus den griechischen Wortern ,démos* und ,graphé* fir
»Volksbeschreibung®, ist eine wissenschaftliche Disziplin, die sich mit gegenwar-
tigen Bevdlkerungsstrukturen und ihren Entwicklungen befasst. Veranderungs-
prozesse in der Zusammensetzung der Gesellschaftsstrukturen werden als de-
mografische Entwicklung beschrieben. Aufgrund der Umwalzungen der Bevolke-
rungsstruktur in Deutschland wird der aktuelle Vorgang als demografischer Wan-
del betitelt. Beeinflusst wird dieser durch drei Faktoren, auch als ,Determinanten
der Demographie” bezeichnet:°

Geburtenrate: Das Geburtenverhalten der Deutschen hat sich grundlegend ver-
andert: Unverkennbar zeigt sich heute eine Zunahme der Kinderlosenquote so-
wie die Tendenz zur spateren Geburt. Wahrend 1970 das Alter der Mitter bei der
Geburt ihres ersten Kindes bei durchschnittlich 24 Jahren lag, verschob es sich
bis 2018 auf 30 Jahre, wobei 21 Prozent der Frauen kinderlos bleiben. Dartber
hinaus sinkt seit den 1930er-Jahren die Geburtenrate, d. h. die Anzahl von Kin-
dern je Frau, deutlich und stagniert seit vier Jahrzehnten bei rund 1,5 Kindern.
Dabei verlauft der kontinuierliche Geburtenriickgang nicht linear; mehrfach wurde
er von Phasen eines Geburtenanstiegs unterbrochen. So gehdéren bspw. die
Jahrgange 1955 bis 1970 mit einer hohen Geburtenrate zur sogenannten Bab-
Boomer-Generation. Durch diese Schwankungen entstehen demografische Wel-
len, die zu einem Ungleichgewicht im Altersaufbau flihren konnen. !

Lebenserwartung: Seit Beginn der statistischen Aufzeichnungen zu Beginn des
19. Jahrhunderts zeigt sich ein kontinuierlicher Anstieg der Lebenserwartung:
Diese hat sich seitdem verdoppelt. 2017 betrug die Lebenserwartung neugebo-
rener Madchen in Deutschland 83,2 Jahre und bei Jungen 78,4 Jahre; Tendenz
steigend. Im Wesentlichen ist dieser Umstand bedingt durch eine bessere medi-
zinische Versorgung, zunehmenden Wohlstand sowie bessere Lebens- und Ar-
beitsbedingungen.'? Insgesamt werden seit 1972 weniger Babys in Deutschland

10 Vqgl. Thurich, E., Demografie, 2011, S. 16.

Vgl Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.; Statistisches Bundesamt, De-
mografie, 2020, o. S.

12 Vqgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2020, o. S.
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geboren als Menschen sterben; im Jahre 2018 beispielsweise lag ein Geburten-
defizit in H6he von 167.000 Personen vor.'3

Migration: Alle bisherigen Ausfihrungen zeigen, dass die deutsche Bevolke-
rungsanzahl abnimmt. Nichtsdestotrotz nimmt auch die Migration Einfluss auf die
Bevolkerungsstruktur. Zu ihren aktuellen Bewegungen zahlen sowohl die Ost-
West-Wanderung (Binnenmigration) innerhalb Deutschlands als auch Wande-
rungsbewegungen mit dem Ausland. In Deutschland sind primar Zuwanderungen
zu verzeichnen, sodass die Demografie viele verschiedene Nationalitaten und
kulturellen Hintergriinde aufzeigt. 2018 betrug die Anzahl von in Deutschland le-
benden Menschen mit Migrationshintergrund 20,8 Millionen. Statistisch gesehen
liegt das Alter der Zuwanderer unterhalb des Altersdurchschnitts der deutschen
Bevolkerung, sodass die Migration die Altersstruktur positiv beeinflusst. Dies
fluhrt jedoch nur zu einer Verlangsamung ihrer Veranderung, nicht zu einer Um-
kehr des Alterungstrends.

Da mehr Menschen zu- als abwandern, lag bspw. 2018 ein Wanderungsiber-
schuss von 386 000 Personen vor.'® Infolgedessen war in den vergangenen Jah-
ren trotz des Geburtendefizites ein Bevolkerungswachstum zu erkennen. Voraus-
berechnungen gehen davon aus, dass die Anzahl der Einwohner Deutschlands
von 83 Millionen im Jahr 2018 bis zirka 2024 wachsen wird. Ab spatestens 2040
wird wieder eine negative Entwicklung erwartet, sodass die prognostizierte Be-
volkerungszahl im Jahr 2060 mindestens auf das derzeitige Ausgangsniveau
sinkt, voraussichtlich bis auf 74 Millionen Menschen. 6

Zusammengefasst wird im Hinblick auf diese Entwicklungen insbesondere die
Altersstruktur der Bevolkerung betrachtet. Die deutsche Gesellschaft ist durch
eine ruckgangige Fertilitdt, eine langsam zunehmende Mortalitat und einen An-
stieg der durchschnittlichen Lebenserwartung gekennzeichnet. Infolgedessen
nimmt der Anteil der alteren Bevdlkerung gegeniber den nachkommenden Ge-
nerationen deutlich zu und ein Bevdlkerungsriickgang zeichnet sich ab. Auch
durch das positive Saldo aus Ein- und Auswanderungen lasst sich die Differenz
nicht Gberbriicken.'”

18 Vgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.
4 Vgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2020, o. S.
5 Vgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.
6 Vgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2020, o. S.
7 Vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung, Demografie, 2018, o. S.
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Auswirkungen auf die Erwerbsbevoélkerung und auf Unternehmen

Alterung und sinkende Bevolkerungszahlen wirken sich nicht nur auf die Gesell-
schaft, sondern ebenso auf die Wirtschaft aus, vor allem in Bezug auf die Bevdl-
kerung im erwerbsfahigen Alter. Bei dieser zeichnet sich zahlenmaRig eine deut-
liche Reduktion ab. Der Altenquotient misst, wie viele Personen im Alter ab 65
Jahren auf 100 Personen im Erwerbsalter ab 20 Jahren'® kommen. Damit zeigt
dieser Indikator auch, wie viele Menschen im erwerbsfahigen Alter die alteren
Menschen versorgen missen — sowohl finanziell als auch durch Dienstleistun-
gen.'® Wahrend 2018 das Verhaltnis der Bevolkerung im Rentenalter gegentliber
der im Erwerbsalter noch bei 29:100 lag, kann es nach Prognosen im Jahr 2038
bei 47:100 liegen.?° Das bedeutet, dass 2018 noch 51,8 Millionen Erwerbstatige
in Deutschland lebten, wahrend sich diese Zahl bis 2035 auf voraussichtlich 46
Millionen Personen reduzieren wird.2' Die Baby-Boomer-Generation nimmt we-
sentlichen Einfluss auf diese Entwicklung, denn mit den geburtenstarken Jahr-
gangen von 1955-1970 stellt sie die grolte Altersgruppe der Bevdlkerung dar. In
den 1990er-Jahren machten Personen dieser Generation als 20—35-Jahrige den
Grolteil der Erwerbstatigen aus und haben den Altersdurchschnitt somit gesenkt.
Auch heute sind sie Teil der Bevolkerung im Erwerbsalter, tragen aber durch ihre
Alterung als stark reprasentierter Jahrgang zur durchschnittlichen Alterung der
Bevolkerung bei. Bereits die Halfte aller Personen im erwerbsfahigen Alter war
somit im Jahr 2018 alter als 45 Jahre — Tendenz steigend. Mit Blick auf die Zu-
kunft wird deutlich, dass sich die Anzahl der Erwerbsperson mit Ausscheiden der
starken Geburtenjahrgange aus dem Erwerbsalter reduzieren wird.?2 Gleichwohl
hat sich die relative Erwerbstatigenzahl ab einem Alter von 55 Jahren in den letz-
ten zehn Jahren nahezu verdoppelt und liegt nunmehr bei ca. 60 Prozent.?3 Be-
gunstigende Faktoren dieser Entwicklung stellen neben der Erhéhung des Ren-
teneintrittsalters die verbesserte Gesundheit und Erwerbsfahigkeit sowie ein Aus-
lauf der Friihverrentungspolitik dar.2

Die beschriebenen Entwicklungen der zahlenmaRigen Reduktion und des Alters-
anstiegs der Erwerbspersonen fiihren einerseits zu einer Knappheit und zur Ver-

8 Das Statistische Bundesamt geht von einem Ende des Erwerbsalters mit 64—66 Jah-
ren aus, wodurch Statistiken aufgrund unterschiedlicher Annahmen leicht variieren
kénnen.

19 Vqgl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2020, o. S.

20 Vgl. Statistisches Bundesamt, Bevélkerungsvorausberechnung, 2019a, S. 27.

21 \gl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.

22 \/gl. Statistisches Bundesamt, Bevolkerungsvorausberechnung, 2019a, S. 22 ff.

28 \/gl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.

24 \/gl. Statistisches Bundesamt, Demografie, 2019, o. S.
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anderung des Erwerbspersonenpotenzials auf dem Arbeitsmarkt sowie ander-
seits zu einer Alterung der unternehmensinternen Mitarbeiterstrukturen. Ersteres
bedeutet, dass das Angebot auf dem Arbeitsmarkt insgesamt geringer wird und
eine Erhéhung des Durchschnittsalters zu verzeichnen ist. Gepaart mit dem Bil-
dungsverhalten kann dies zu fehlendem, qualifiziertem Nachwuchs fuhren. Auf-
grund des Arbeitskraftebedarfs des deutschen Arbeitsmarktes liegt bisweilen ein
Fachkraftemangel vor. Prognosen fiir 2030 zeigen, dass demografisch bedingt
der Bedarf an Personen mit abgeschlossener Ausbildung oder héherem Bil-
dungsabschluss nicht mehr durch das Angebot an Erwerbspotenzial gedeckt
werden konnen wird. Der Ersatzbedarf von ausscheidendem Personal wird ins-
besondere ab Ende der 2020er-Jahre deutlich ansteigen, da ab diesem Zeitpunkt
die geburtenstarke Baby-Boomer-Generation in den Ruhestand eintritt. Dem zu
diesem Zeitpunkt drohenden Know-how-Verlust gilt es als Unternehmen, bereits
friihzeitig durch interne Qualifizierungsmaoglichkeiten oder Nachwuchskréfte ent-
gegenzuwirken. Da die Problematik weitgehend alle Unternehmen einer Branche
betrifft, nimmt der Wettbewerb um Fachkrafte zu.?®

2.2 Altersbegriff und altersspezifische Leistungsfahigkeit
Definition von Alter

Fur den Begriff ,Alter* bieten sich mehrere Definitionsansatze an — abhangig von
der eingenommenen Perspektive bzw. der betrachteten Forschungsdisziplin.26
Ausgewahlte Ansatze zur Definition werden im Folgenden vorgestellt:

Kalendarisches Alter: Das kalendarische Alter ist eine absolute Gréfl3e und objek-
tiv messbar als Anzahl der Lebensjahre einer Person seit ihrem Geburtsdatum.??

Biologisches Alter: Die physiologische Verfassung eines Individuums kann mit
ihrem biologischen Alter beschrieben werden. Dabei wird die Einschatzung der
Verfassung auf Basis der Lebensjahre vorgenommen und bildet den Alterungs-
prozess in einer potenziellen Lebensspanne ab. Das biologische Alter ist durch
Lebensgewohnheiten, Erbgut sowie Umwelteinfliisse bedingt.28

25 \gl. Obermeier, T., Arbeitsmarktpolitik, 2014, o. S.

26 \gl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 9.
27 \gl. Bruggmann, M., Altere Mitarbeiter, 2000, S. 7.

28 \/gl. Bruggmann, M., Altere Mitarbeiter, 2000, S. 7 ff.
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Soziales Alter: Dieser Altersbegriff bezieht sich auf die gesellschaftliche Zu-
schreibung in Bezug auf soziale Erfolge, wie bspw. Karriere oder Heirat. Gesell-
schafts- und Rollenverstandnisse schreiben der Person je nach kalendarischem
Alter ein soziales Alter zu.?®

Psychologisches Alter: Adaptive, kognitive Kapazitaten, Verhaltensweisen, Be-
dirfnisse und Erwartungen einer Person spiegeln ihr psychologisches Alter wi-
der.30

Die vorgestellten Definitionsansatze verdeutlichen die Vielschichtigkeit des Al-
tersbegriffs, der sowohl von Veranderungen des Individuums als auch von sozi-
alen Zuschreibungen gepragt ist. Dies ist beim Versuch der Generalisierung von
Alter zu beachten. Einen neutralen, objektiv messbaren Parameter bildet lediglich
das kalendarische Alter. Andere Alterszuschreibungen weichen i. d. R. von die-
sem ab, da sie vielen weiteren Einflissen unterliegen. Aus diesem Grund beruck-
sichtigen die meisten empirischen Untersuchungen das kalendarische Alter, das
als Variable oder Indikator flr zuschreibbare Eigenschaften einer Person oder
einer Personengruppe herangezogen wird.3!' Im Rahmen der vorliegenden Pub-
likation wird daher das kalendarische Alter referenziert.

Altersbedingte Leistungsfahigkeit

Die Leistungsfahigkeit einer Person wird oftmals in Zusammenhang mit ihrem
kalendarischen Lebensalter gesetzt und mit zunehmendem Alter als rlicklaufig
angenommen. Studien zeigen jedoch, dass das Lebensalter die Leistungsfahig-
keit nicht mafigeblich beeinflusst, sondern viele Rahmenfaktoren dazu beitra-
gen.% Leistungsfahigkeit lasst sich in drei wesentliche Bereiche unterscheiden,
die im Folgenden in VerknlUpfung mit zunehmendem Alter und dem Faktor Be-
rufskontext dargelegt werden:

Physische Leistungsféhigkeit: Die physische Leistungsfahigkeit umfasst korperli-
che Merkmale und Eigenschaften wie Motorik oder Sensorik.33 Eine Verallgemei-
nerung der Veranderung der physischen Leistungsfahigkeit kann nicht erfolgen,
da diese wesentlich mit den Lebensumstadnden zusammenhangt. Insbesondere
im Kontext korperlich wenig fordernder Berufe zeigen Studien, dass bei dersel-
ben Tatigkeiti. d. R. keine Unterschiede zwischen jliingeren und alteren Personen

29 vgl. Miiller, L., Medizi_r_1, 2010, S. 84.

30 Vgl. Bruggmann, M., Altere Mitarbeiter, 2000, S. 8.

81 Vgl. Bieling, G., Inklusion, 2011, S. 11 f.

82 Vgl. Morschh&user, M., Altere Mitarbeiter, 1999, S. 19 f.

33 Vgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 42.
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vorliegen. Innerhalb einzelner Altersgruppen lassen sich jedoch deutlichere Ab-
weichungen in der Leistungsfahigkeit der Einzelnen erkennen.3* Als Erklarungs-
ansatz bietet es sich an, dass altersbedingten Defiziten durch gezielte Maf3nah-
men entgegengewirkt werden kann. In diesem Zusammenhang gilt es ebenso,
die Gesundheit bzw. den Krankenstand zu betrachten: Generell ist keine hdhere
Krankenquote alterer Personen zu verzeichnen, allerdings erkranken sie in
Krankheitsfallen meist langer und schwerer. Dies hangt mit den kdrperlichen Al-
terungsprozessen und der zunehmenden Regenerationszeit zusammen. Im Hin-
blick auf das Berufsleben bedeutet dies insgesamt, dass die kérperliche Leis-
tungsfahigkeit stabil bleibt.3°

Psychische Leistungsfdhigkeit: Vorgange der Bereiche Verhalten, Verstand und
Emotionen fallen unter die psychische Leistungsfahigkeit. Emotionale und sozi-
ale Intelligenz stehen tendenziell in einem positiven Zusammenhang mit zuneh-
mendem Alter. Dies zeigt sich u. a., indem mit fortschreitendem Alter Emotionen
besser wahrgenommen, aber aufgrund verstarkter Bewaltigungsstrategien weni-
ger stark geduliert werden. Ferner kann Lebenserfahrung abhangig von den in-
dividuellen Rahmenbedingungen Gelassenheit und innere Ruhe starken. Im Zu-
sammenhang mit emotionalen und sozialen Kompetenzen ist ebenso ein Einfluss
auf die funf wesentlichen Personlichkeitsmerkmale (Big Five) festzustellen. Zwar
ist ihre Veranderung nicht ausschlieBlich durch das Alter gepragt und verlauft
innerhalb einer Altersgruppe durchaus heterogen, nichtsdestotrotz kénnen fol-
gende Tendenzen beschrieben werden: Emotionale Stabilitdt, Gewissenhaf-
tigkeit, Vertraglichkeit sowie Extraversion nehmen mit dem Alter zu, wahrend die
Offenheit fir neue Erfahrungen eher sinkt. Bezogen auf die Erwerbstatigkeit ist
die psychische Leistungsfahigkeit insbesondere bei Team- und Kommunikations-
arbeiten relevant. Diese ist in Form emotionaler Stabilitdt und sozialer Intelligenz
bei alteren Mitarbeitern erhéht, so kdnnen diese bspw. besser mit Stress umge-
hen, identifizieren sich starker mit den Unternehmen und verfugen oftmals Uber
eine hohere Arbeitszufriedenheit. Hingegen erfordert die abnehmende Offenheit
gegeniber neuen Erfahrungen eine gezielte Berlcksichtigung bei Betrachtung
von Veranderungsprozessen oder der Weiterbildungsbereitschaft. 36

Kognitive Leistungsféhigkeit: Kognitive Fahigkeiten umfassen alle Verarbeitungs-
prozesse von Information und Wissen im Gehirn. Dazu z&hlen Vorgénge wie
Denken, Wahrnehmen, Erinnern oder Lernen. Lange Zeit wurde davon ausge-
gangen, dass diese Fahigkeiten mit zunehmendem Lebensalter riicklaufig sind.
Diese sogenannte Defizithypothese wurde seit den 1960er-Jahren sukzessive

34 vgl. Behrend, C., Altere Mitarbeiter, 2002, S. 20.
35 Vgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 46 ff.
36 Vgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 45 f.
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widerlegt, pragt jedoch weiterhin die Altersstereotype. Neuere Studien erklaren
die altersbedingte Veranderung der kognitiven Leistungsfahigkeit durch Perio-
den- und Kohorten-Effekte. Erstere beschreiben die individuellen Veranderungen
der kognitiven Fahigkeiten bedingt durch die im Zeitverlauf veranderten Lebens-
bedingungen. Letztere stehen fir die unterschiedliche Sozialisierung der Gene-
rationen als Einflussfaktor der Unterschiede zwischen Altersgruppen.3” Darlber
hinaus gilt es, zwischen kristalliner und fluider Intelligenz zu unterscheiden. Wah-
rend fluide, wissensunabhangige Intelligenz die Kapazitaten zur Informationsver-
arbeitung darstellt, umfasst kristalline, wissensbasierte Intelligenz alle Wissens-
bestande und Problemidsestrategien einer Person. Letztere ist daher entschei-
dend fur Lernprozesse. In Bezug auf die Differenzierung von Altersgruppen ist es
relevant, dass die fluide Intelligenz bereits ab dem friihen Erwachsenenalter ab-
nimmt, sodass jungere Personen Uber eine héhere Informationsverarbeitungsge-
schwindigkeit als altere verfiigen. Durch regelmafiges Training alterer Personen
kann diese Differenz reduziert werden. Bei der wissensbasierten Intelligenz sind
keine signifikanten Abweichungen zwischen den Altersgruppen zu erkennen,
denn diese Form der Intelligenz wird durch Bildung und Lebensweise beeinflusst.
Sofern im Verlauf des Lebens der Erhalt und die Aneignung von Wissen erfolgt,
ist mit zunehmendem Alter von einer Erhéhung der kristallinen Intelligenz auszu-
gehen. In diesem Fall kbnnen die altersbedingten Unterschiede der fluiden Intel-
ligenz kompensiert werden. 38 Die Abhangigkeit von Lernbiografien ist im Berufs-
kontext zu bertcksichtigen. Arbeitnehmer in Tatigkeiten, die einen hdheren Bil-
dungsabschluss voraussetzen und eine kontinuierliche Konfrontation mit neuen
Themen erfordern, trainieren ihre geistigen Fahigkeiten fortwahrend. Demgegen-
Uber stehen Mitarbeiter, die langjahrig monotonen Tatigkeiten nachgehen und
somit keine geistigen Neuerungen bewaltigen mussten. Im Ergebnis verfligt letz-
tere Mitarbeitergruppe Uber ein niedrigeres kognitives Leistungsniveau.3°

Die aufgefiihrten Betrachtungen veranschaulichen die Heterogenitat von Alter
und Altern sowie Leistungsfahigkeit. lhre physischen, psychischen sowie kogni-
tiven Komponenten unterliegen im Laufe des Lebens Veranderungen, bleiben
jedoch unter Betrachtung der Gesamtleistungsfahigkeit weitgehend konstant.
Unterschiede zwischen jiingeren und alteren Mitarbeitern sind nicht ausschliel3-
lich auf das kalendarische Alter zurtickzufiihren, sondern insbesondere auf indi-
viduelle Lebens- und Lernbiografien. In diesem Zusammenhang wird auch von
arbeitsinduziertem Altern gesprochen. Daher sind Faktoren wie die Veranderung

87 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 35 ff.
38 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 35 ff.
39 Vqgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 43 f.
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der Einsatzfahigkeit, der Lernbedulrfnisse und des Qualifikationsprofils der Mitar-
beiter relevanter fir das Erwerbsleben als das Alter.4°

2.3 Kompetenzerwerb und betriebliches Kompetenzmanagement
Kompetenzbegriff und Kompetenzmodelle

Kompetenz ist die Fahigkeit, situationsgerecht und selbstorganisiert bezogen auf
die jeweiligen Anforderungen zu handeln.*' Der Kompetenzbegriff ist von Begrif-
fen wie Wissen, Qualifikation und Fahigkeit abzugrenzen, die im gleichen Zusam-
menhang oft genutzt werden. Im Folgenden werden diese relevanten Begriffe
erklart, um zur Definition des Kompetenzbegriffs und -erwerbs beizutragen.

Wissen: Unter Wissen wird die Gesamtheit aller Informationen, Kenntnisse und
Fahigkeiten verstanden, mithilfe derer eine Person Probleme I6st. Darin sind so-
wohl theoretische als auch praktische Erkenntnisse sowie Handlungsanweisun-
gen eingeschlossen. Erst durch die Anwendung von Wissen manifestiert sich die-
ses und fuhrt zum Kompetenzerwerb. Kompetenzen konkretisieren sich folglich
in der Wissensanwendung.*? Wissen ist personengebunden und kontextspezi-
fisch.#3 In der heutigen Wissensgesellschaft wird Wissen zu einer zentralen Res-
source und zum Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen — insbesondere, wenn das
Kerngeschéaft der Wissensarbeit zuzuordnen ist. Diese umfasst ein komplexes
Aufgabengebiet aus geistigen Tatigkeiten, die vor allem Problemldsefahigkeit
und Kreativitat erfordern. Entsprechende Tatigkeiten zeichnen sich durch Neuar-
tigkeit, Komplexitat und Autonomie aus, wodurch kognitive Fahigkeiten, Motiva-
tion sowie Freirdume entscheidend sind.**

Qualifikation: Qualifikation beschreibt das individuelle Arbeitsvermdgen beste-
hend aus allen individuellen Fahigkeiten und Kenntnissen, die zur Erflllung von
arbeitsrelevanten Anforderungen notwendig sind. Qualifikationen sind das Er-
gebnis organisierter Lernmaflinahmen, oftmals in Form von Zeugnissen und Zer-
tifikaten abgebildet, sowie zugleich Rechtfertigung fiir die Konzeption von Lernin-
halten und -zielen. Damit sind Qualifikationen von Kompetenzen abzugrenzen,
da letztere nicht von formalen BildungsmalRnahmen abhangen und durch die

40 Vgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 40 f.
41 Vgl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 43.

42 \gl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 29 ff.

43 Vgl. Hasler Roumois, U., Wissensmanagement, 2007, S. 40 ff.

43 Vgl. Gerlmaier, A., Latniak, E., Psychische Belastung, 2013, S. 165.
44 \gl. Spath, D., et. al., Wissensarbeit, 2009, S. 19.
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praktische Auseinandersetzung mit Themen im informellen Kontext erworben
werden kénnen.4®

Fahigkeiten und Fertigkeiten: Fertigkeiten beschreiben das Kénnen, wie z. B.
Schreiben, Lesen, Rechnen oder Geschicklichkeit. Fahigkeiten sind die korperli-
chen und geistigen Voraussetzungen eines Individuums dafir, in Bezug auf eine
Handlung Leistung zu erbringen. Beide Parameter weisen somit Schnittmengen
zur Kompetenz auf.46

Lernen: Der Lernbegriff ist als Vorgang der Verarbeitung von Informationen und
Erfahrungen zu Kenntnissen sowie Kompetenzen zu definieren. Es gilt, die For-
men des Lernens in formales, non-formales und informelles Lernen zu unter-
scheiden. Formales Lernen bezeichnet organisierte Malknahmen, die auf den Er-
werb von Abschliissen ausgerichtet sind. Klassische Bildungswege wie Schul-
und Ausbildung oder Studium mit Bildungsabschlissen durch offizielle Bildungs-
einrichtungen stellen formale Lernmaflinahmen dar.4” Non-formales Lernen um-
fasst organisierte Weiterbildungsmallhahmen ohne anerkannte Bildungsab-
schliisse, wie z. B. Seminare, Vortrage, Privatunterricht oder auch E-Learning.4®
Oftmals werden Lerninhalte mit konkretem Bezug zum Berufs- oder Privatleben
vermittelt.4® Unabhangig von organisierten Bildungsangeboten erworbenes Wis-
sen, z. B. durch Ausprobieren am Arbeitsplatz, Selbstlernprogramme oder Ar-
beitsplatzwechsel, wird als informelles Lernen eingestuft und umfasst sowohl be-
wusste als auch unbewusste Lernprozesse.5°

Im Zusammenhang des Kompetenzerwerbs ist der Motivationsaspekt zu ergan-
zen. Damit aus dem Handlungsvermoégen bedingt durch Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten eine Handlung folgt, bedarf es eines individuellen Antriebs. Wenn
durch Motivation sowie Erlaubnisse eine erfolgreiche Handlung Wissen manifes-
tiert, erfolgt der Kompetenzerwerb.5'

45 Vgl. Klenk, J., Qualifikation, 2018, o. S.

46 \gl. Schmidt, F., Hunter, J., Leistungsfahigkeit, 2004, S. 11.
47 \/gl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 20.

48 \gl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 23.

49 Vgl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 46.
5 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 25.

51 Vgl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 48.
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Abbildung 1: Treppe des Kompetenzerwerbs
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Quelle: In Anlehnung an North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 47

Kompetenz ist folglich die Gesamtheit von Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wis-
sensbestanden sowie Erfahrungen, die zur Problemldsung eingesetzt werden
koénnen. Sie gilt als die allgemeine Disposition zur Befahigung der Bewaltigung
von Anforderungen.5?

Der Kompetenzbegriff I&sst sich in verschiedene Facetten differenzieren — die
gangige Unterscheidung erfolgt in Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz:
Fachkompetenz ist die Fahigkeit zur selbststandigen Bewaltigung von theoreti-
schen Anforderungen. Sie stellt die kognitive Fahigkeit zur Planung, Durchfih-
rung und Kontrolle von Arbeitsaufgaben dar, um diese zielgerichtet auf Basis des
Verstandnisses der fachspezifischen Zusammenhange zu I6sen. Eine entspre-
chende Ausbildung dient in der Regel dem Erwerb von Fachkompetenzen.3 Un-
ter Methodenkompetenz wird die Fahigkeit verstanden, Arbeits- und Lernmetho-
den zielgerichtet anzuwenden, aber auch, sich diese selbst zu erschlielen. Im
Berufskontext stellt sie die Fahigkeit der selbststdndigen Umsetzung oder Bear-
beitung von Problemen durch den Einsatz von Arbeitstechniken mit Ergebnisori-
entierung dar.%* Sozialkompetenz beschreibt die Fahigkeit, die eigenen individu-
ellen Wertevorstellungen und Handlungsziele an den gemeinschaftlichen Einstel-

52 \gl. Mentzel, W., Personalentwicklung, 2013, S. 174 ff.
53 Vgl. Jochmann, W., Employability, 2009, S. 93.
5 Vgl. Jochmann, W., Employability, 2009, S. 93.
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lungen sowie Werten auszurichten. Dazu zahlen zum Beispiel Kommunikations-
fahigkeit, Teamfahigkeit, Konfliktimanagement, Kooperationsfahigkeit sowie
emotionale Stabilitat.5®

Gemal Jochmann ist eine weitere Untergliederung der Kompetenzen maglich.
Zunachst erfolgt hierzu die Aufteilung in die drei Kompetenzcluster fachliche, ver-
haltensbezogene sowie wertorientierte-personlichkeitsbestimmte Kompetenzen
(siehe Abbildung 2). Insgesamt wird nachfolgend von bis zu 150 einzelnen Kom-
petenzdimensionen gesprochen, die im ganzheitlichen Persdnlichkeitsmodell
wiederzufinden sind. Etwa ein Drittel der Kompetenzdimensionen ist den fachli-
chen Kompetenzen zuzuordnen. Die Veranderbarkeit der drei Dimensionen un-
terscheidet sich jeweils. 5%

Abbildung 2: Kompetenzen in Abhangigkeit der Veranderbarkeit
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Teamfahigkeit | Belastbarkeit | Kreativitat
Beharrlichkeit | Empathie | Kommunikationsfahigkeit

Quelle: In Anlehnung an Jochmann, W., Employability, 2009, S. 97

Von der Veranderbarkeit ausgehend kann erkannt werden, dass einzelne Kom-
petenzen unterschiedlich starkes Entwicklungspotenzial aufweisen. Durch Ver-
anlagung oder Sozialisation gepragte bzw. in der Persénlichkeit stark verankerte
Kompetenzen lassen sich nur schwer modifizieren. Als Beispiel hierfur sind die
analytische Kompetenz, die Belastbarkeit oder die Leistungsmotivation einer Per-
son anzufiihren. Demgegenuber stehen Kompetenzen, die potenziell eine ho-
here Entwickelbarkeit aufweisen, u. a. Fachkompetenzen im Allgemeinen.5”

% Vgl. Mentzel, W., Personalentwicklung, 2013, S. 174 ff.
% Vgl. Jochmann, W., Employability, 2009, S. 93 ff.
57 Vgl. Leinweber, S., Kompetenzmanagement, 2010, S. 149 ff.

15



KCE Schriftenreihe, Bd. 9, Genschick/Al Ghanem/Grimm: Kompetenzmanagement 50+

Kompetenzmanagement — Begriffsklarung und Relevanz

Basierend auf dem Verstandnis, dass Kompetenz die Ressource ist, um in kom-
plexen, zukunftsoffenen Situationen handlungsfahig zu werden und zu bleiben,
erfolgt der systematische Umgang mit vorhandenen Kompetenzen und ihrer Ent-
wicklung im Rahmen eines Kompetenzmanagements — des systematischen An-
satzes der Kompetenzentwicklung. Das betriebliche Kompetenzmanagement er-
fullt die Aufgabe, notwendige Kompetenzen im Unternehmen zu identifizieren, zu
entwickeln und zu steuern, um die Unternehmensziele zu erreichen. Es beinhal-
tet die systematische Vorgehensweise der Planung, Durchfihrung und Kontrolle
des Kompetenzerwerbs, -erhalts sowie der Kompetenzweiterentwicklung. Dabei
stiitzt es sich auf ein Kompetenzmodell, das aus der Unternehmensstrategie ab-
geleitet ist und durch die Zusammenfassung von relevanten gegenwartigen wie
auch zukunftigen Anforderungen den Ausgangspunkt fir Entwicklungsmafinah-
men bildet. Das Kompetenzmanagement stellt ein Werkzeug dar, um individuelle,
gruppenbezogene und organisationale Lernprozesse im Rahmen einer wissens-
orientierten Unternehmensflihrung umzusetzen; die Lernprozesse selbst werden
durch die Instrumente der Personal- und Flihrungskrafte jedoch nicht ersetzt.5®

Mithilfe des Kompetenzmanagements wird ein vielfaltiger Nutzen verfolgt. Auf in-
dividueller Ebene des Mitarbeiters dient es der aktiven Gestaltung des berufli-
chen Werdegangs durch Reflexion, Sicherung, Erweiterung und Dokumentation
von diversen Kompetenzansatzen. Dariber hinaus bietet es Orientierung und Si-
cherheit bei sich verandernden Rahmenbedingungen. Aus der Unternehmens-
perspektive hingegen ist der Nutzen priméar in den Bereichen des Personalmana-
gements und der Organisationsentwicklung zu erkennen. Neben dem (ibergeord-
neten Ziel der Zukunftsfahigkeit gibt es weitere Nutzenaspekte wie die Erhéhung
der Mitarbeiterzufriedenheit oder die grundsatzliche Verbesserung des Personal-
managements durch optimierte Ressourcennutzung. Einzelne Nutzenaspekte
sind Tabelle 1 zu entnehmen.

58 Vgl. Jochmann, W., Employability, 2009.
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Tabelle 1: Ausgewahlte Nutzenaspekte des Kompetenzmanagements

Unternehmensbezogener Nutzen Mitarbeiterbezogener Nutzen

o effiziente Qualifizierungsbedarfsanalyse | ¢ Reflexion des beruflichen Handelns

o Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit und des individuellen Kompetenzbe-

¢ Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit stands

e Verbesserung der Strategieplanung und * Sicherung bestehender Kompetenzen

-umsetzung ¢ Kompetenzaufbau in unterschiedlichen

o Sicherstellung der Prozessfahigkeit Berufsphasen

e Klarung von beruflichen Zielen & Ent-

¢ |dentifikation und Férderung von Poten- )
scheidungen

zialtragern
e Moglichkeit der beruflichen Neuorientie-

rung

o Sicherstellung der Nachfolgeplanung

o Kosteneinsparungen durch interne Per-

e Gestaltung der personlichen Karriere
sonalauswahl

Quelle: In Anlehnung an North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 18 ff.

Operatives und strategisches Kompetenzmanagement

Betriebliches Kompetenzmanagement kann sowohl eine operative als auch eine
strategische Orientierung aufweisen. In diesem Zusammenhang kann auch zwi-
schen einem ressourcenorientierten und einem lernorientierten Ansatz unter-
schieden werden.%®

Strategisches Kompetenzmanagement: Das strategische Kompetenzmanage-
ment ist ressourcenorientiert. Es beschaftigt sich mit der Nutzung von Potenzial
innerhalb eines Unternehmens mit dem Ziel der langfristigen Zukunftsfahigkeit
und der Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Ausgangspunkt bildet die Unter-
nehmensstrategie, basierend auf der Kompetenzen ermittelt werden, die fur die
Zielerreichung erforderlich sind. Bei der Strategieableitung sollten sowohl externe
Anforderungen als auch die Unternehmensausrichtung auf Basis interner Kom-
petenzen berlcksichtigt werden. Die top-down ermittelten Kompetenzen gelten
als Sollvorgabe im Kompetenzmodell fiir die Mitarbeiter.0

Operatives Kompetenzmanagement: Das operative Kompetenzmanagement
verfolgt einen lernorientierten Ansatz, der die Transparenz bezuglich aktueller
Kompetenzen und der Nutzung des Kompetenzmodells beschreibt. Ausgehend

5 Vgl. Leinweber, S., Kompetenzmanagement, 2010, S. 147 ff.
60 Vgl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 16.
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vom Ist-Zustand innerhalb eines Unternehmens werden Kompetenzen jedes Ein-
zelnen bottom-up gemessen, evaluiert und auf den Soll-Zustand ausgerichtet
entwickelt — die Differenz wird durch systematische PersonalentwicklungsmafR-
nahmen und Stellenbesetzungen geschlossen.8’ Dementsprechend kann das
operative Kompetenzmanagement in funf Schritte eingeteilt werden: Zuerst wer-
den die strategischen Anforderungen unter zusatzlicher Einbeziehung operativer
Ziele in allgemeine oder zielgruppenbezogene Kompetenzziele heruntergebro-
chen. AnschlieRend missen die aktuellen Kompetenzen der einzelnen Mitarbei-
ter erfasst werden. Als Resultat entsteht eine Ubersicht der Kompetenzbestande
auf Mitarbeiter-, Abteilungs- bzw. Unternehmensebene. Im nachfolgenden Schritt
gilt es, die Bestandsaufnahme zu reflektieren und im Hinblick auf Differenzen
zum Sollzustand sowie Potenziale zu bewerten. Den vierten Schritt bildet die Ver-
teilung der Kompetenzen auf alle Ebenen des Unternehmens, um insgesamt eine
hohe Verfligbarkeit sicherzustellen. Abschlielend erfolgt die Kompetenzentwick-
lung durch individuelle oder betriebliche Lernprozesse. Als Ergebnis sollte ein
verbesserter Kompetenzbestand vorliegen. Das aktuelle Kompetenzportfolio ist
wiederum zu Uberpriifen und weiterzuentwickeln.62

Abbildung 3: Der strategische und operative Kompetenzmanagementzyklus

Kompetenz-
/ Evaluation w

Kompetenz- MaBnahmen zur
Erfassung Kompetenz-Adaption

Kompetenz- Realisierung der
Anforderungen Kompetenz-Adaption

T ‘Y\/

Unternehmens-
Adaption durch

Markt-

Charakteristik Kompetenzentwicklung

~~_

Quelle: In Anlehnung an North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 16 ff.

61 Vgl. Leinweber, S., Kompetenzmanagement, 2010, S. 147 ff.; North, K., et.al., Kom-
petenzmanagement, 2013, S. 19.
62 \gl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 19 f.
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Wie in Abbildung 3 ersichtlich ist, greifen der operative und der strategische An-
satz ineinander; sie sind somit als Zyklus zu verstehen. Sowohl die Festlegung
der strategischen Ausrichtung als auch die Evaluation des Ist-Zustandes sind re-
gelmaRig vorzunehmen.83

Verankerung im Unternehmen

Der klassische Kompetenzmanagementprozess ist durch top-down definierte
Kompetenzziele strategisch ausgerichtet und verknlpft vertikal die Organisati-
onsstrategie mit dem Personalmanagement (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Organisatorische Verankerung des Kompetenzmanagements

Markterwartungen | Unternehmens- Berufs-

und -trends Kultur Kompetenzen
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Personal- Personal- Personal- Personal- Personal-
Akquise LUBNEL Onboarding Entwicklung Freisetzung

{ =
2
=
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o
>
(1%
:0)
<
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]
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Horizontale Evolution

IT-Systeme | Kuinstliche Intelligenz | Robotik

Quelle: In Anlehnung an Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement,
2018, S. 35

Aktuelle wie auch zukinftige externe Marktanforderungen, die Organisationskul-
tur und die Berticksichtigung unternehmerischer Kernkompetenzen flief3en in die
Ableitung des Kompetenzmodells ein. Das operative Kompetenzmanagement
findet ankniipfend in den einzelnen Personalprozessen statt. Zu den Anwen-
dungsbereichen zahlen Personalmarketing, -auswahl und -entwicklung, Nachfol-
geplanung sowie Laufbahngestaltung. Wahrend im Rahmen des Personalmar-
ketings und der Personalauswahl der Fokus darauf liegt, relevante Kompetenz-
anforderungen durch die Identifizierung von externen Personen in den Betrieb zu

63 \qgl. Leinweber, S., Kompetenzmanagement, 2010, S. 148.
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holen, erfolgt im Rahmen der Personalentwicklung und der Laufbahngestaltung
das Kompetenzmanagement zum Kompetenzaufbau fiir derzeitige oder zukinf-
tige Aufgabeninhalte der bestehenden Personalressourcen. Die Nachfolgepla-
nung hingegen nutzt das Kompetenzmanagement, um zu verhindern, dass be-
nétigte Kompetenzen aus der Organisation ausscheiden — bspw. durch frihen
Kompetenzaufbau bei anderen Beschaftigten kann diesem Fall vorgebeugt wer-
den.%* Eine horizontale Verkniipfung des Kompetenzmanagements mit den Per-
sonalprozessen dient der systematischen, einheitlichen Ausgestaltung.

Entwicklung und Einfiihrung eines Kompetenzmanagements

Die Entwicklung eines organisationsspezifischen Kompetenzmanagements mit
klassischem strategischem Ansatz erfolgt in den nachfolgend vorgestellten
Schritten:85

Schritt 1 — Generierung eines Kompetenzmodells: Ein Kompetenzmodell be-
schreibt den Soll-Zustand und ist als Anforderungskatalog an die Mitarbeiter zu
verstehen.%® Die Erarbeitung erfolgt in drei Phasen. In der anféngliche Modellie-
rungsphase werden die Unternehmensstrategie unter Beriicksichtigung der Kom-
petenzmodellansatze und -messsysteme definiert. In der Identifikationsphase
werden die Anforderungen fiir alle Funktionen und Tatigkeiten mit strategischer
Relevanz erarbeitet sowie in einem Soll-Katalog abgebildet. Eine Identifikation
der Kompetenzanforderungen kann durch Workshops mit Management-, Fih-
rungs- und Fachkraften erfolgen. In einer abschlieRenden Validierungsphase
kénnen die Soll-Kompetenzen mit den aktuellen Ist-Kompetenzen abgeglichen
werden. Diese Kompetenzmessung kann bspw. durch Online-Assessments oder
Einschatzung von Handlungsweisen erfolgen. Das Ergebnis kann einerseits ein
allgemeines Kompetenzmodell bilden, das fiir das gesamte Unternehmen und
die Mitarbeiter allgemeingiltige Kompetenzen festlegt. Andererseits kdnnen
gleichzeitig spezifische Kompetenzmodelle fiir einzelne Tatigkeiten aufgestellt
werden. Insbesondere bei den funktionsspezifischen Mitarbeiterrollen ist hierbei
der Detaillierungsgrad zu beriicksichtigen. Je rollenspezifischer ein Kompetenz-
modell gestaltet ist, desto héher die Akzeptanz; aber auch die Komplexitat nimmt
zu, wahrend die Flexibilitat sinkt. Je allgemeiner ein Kompetenzmodell aufgestellt
ist, desto flexibler kann es eingesetzt und aktualisiert werden, jedoch sind das
Identifikationspotenzial und die Nutzung gezielter Matnahmen, umso geringer.%”

64 Vgl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 28 ff.
65 Vgl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 36.
66 \gl. Sauter, W., Staudt, F., Kompetenzmanagement, 2016, S. 9.

67 Vgl. Sauter, W., Staudt, F., Kompetenzmanagement, 2016, S. 10 ff.
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Schritt 2 — Ableitung von Personalinstrumenten: Basierend auf dem Kompetenz-
modell bzw. den Liicken zwischen Ist- und Soll-Profil sollten bestehende Werk-
zeuge gepruft und ggf. bedarfsorientiert neue Qualifizierungsmaflnahmen entwi-
ckelt werden. Dies umschlieBt bspw. Methoden zur Kompetenzerfassung wie
auch LernmaRnahmen.68

Schritt 3 — Umsetzung des Kompetenzmanagements: Nach der Konzeption des
Kompetenzmanagements ist dieses praktisch umzusetzen. Dieser Prozess um-
fasst die Anwendung von IT-Tools, die Kompetenzerfassung, die Umsetzung der
einzelnen EntwicklungsmalRnahmen sowie die Etablierung des Konzeptes im Un-
ternehmen. Dabei ist anfanglich zu berlicksichtigen, dass es sich um einen Ver-
anderungsprozess handelt, bei dem Akzeptanz und Anwendung die Ziele bilden.
Nach der anfanglichen Etablierung sollte der Kompetenzmanagementzyklus tber
die Zeit regelmaRig durchlaufen werden, auch eine bedarfsorientierte Aktualisie-
rung ist sinnvoll.8°

Wahrend die ersten beiden Schritte planerisch gepragt sind, umfasst der letzte
Schritt der Implementierung des Kompetenzmanagements vielfaltige Handlungs-
felder. Fir die Einflhrung des Kompetenzmanagements wurden daher Erfolgs-
faktoren identifiziert, die in Tabelle 2 vorgestellt werden.

Tabelle 2: Erfolgsfaktoren der Einfuhrung eines Kompetenzmanagements

Erfolgsfaktor Kurzbeschreibung/Inhalt

Kompetenzorientierung | e Aufbau einer Kompetenzkultur, ,lernende Organisation”
o offene Ansprache von Expertise und Defiziten

e Feedbackkultur und Wertschatzung

Fokussierung des o Einfachheit des Konzeptes

Projektes o Nutzung von Pilotprojekten

e Vermeidung von Inselldsungen

Management- o Flache Hierarchien und klare Verantwortlichkeiten

unterstiitzung e Sponsorship oder Promotion durch das Management

o Schlusselfunktion direkter Fihrungskrafte

Einbindung der o Einbeziehung der Mitarbeitervertretung

Mitarbeiter e Schaffen von Eigenverantwortung und Vertrauen
Organisatorische ¢ Sicherstellung technischer, organisatorischer, personeller,
Verankerung rechtlicher, raumlicher Rahmenbedingungen

68 \gl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 38.
69 Vqgl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 39 ff.
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e z. B. Betriebsvereinbarung, Datenschutzkonzept

Information und e Zielgruppenorientierte Kommunikation

Kommunikation o Aufklarungskampagne zur Uberwindung von Barrieren

o Kosten-Nutzen-Transparenz fiir Mitarbeiter (Anreize)

Gestaltung der ¢ einfache Bedienbarkeit der Software

IT-Struktur e Orientierung an den Gewohnheiten der Nutzer

Quelle: In Anlehnung an North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 188 ff.
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2.4 Altersbezogene Managementansatze
Employability und Age Management

Demografische und wirtschaftliche Einflisse fihren dazu, dass sich Unterneh-
men mit ihrer Belegschaft sowie Arbeitnehmer selbst fir die Herausforderungen
der Zukunft wettbewerbsstark aufstellen missen. Dies bedarf einer Investition in
die Erhéhung der Beschéftigungsfahigkeit Gber das gesamte Erwerbsleben hin-
weg.”? In diesem Bezugsrahmen ist der Begriff des Employability Managements,
der Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit bis zum Austritt aus dem Erwerbsle-
ben, von Bedeutung. Die Definition von Employability umfasst die Fahigkeit von
Personen, auf der Grundlage fachlicher Handlungskompetenzen und Leistungs-
fahigkeit eine Beschaftigung aufzunehmen oder diese zu erhalten. Geman
Rump/Vélker baut die individuelle Beschaftigungsfahigkeit auf fachlichen Qualifi-
kationen, Uberfachlichen Kompetenzen sowie Einstellungen und Haltung auf.
Das Konstrukt I&sst sich auch aus Unternehmensperspektive in zwei Dimensio-
nen abbilden. Zum einen gilt es, Employability bei Auswahlprozessen auf dem
externen Arbeitsmarkt zu beachten, zum anderen stellt Employability einen inter-
nen Prozess dar, der sich mit der Ausschépfung der Human Ressource im Un-
ternehmen beschaftigt.”! Employability Management kann auf unterschiedlichen
Ebenen in einem Unternehmen ansetzen: Auf normativem Niveau findet es Be-
ricksichtigung hinsichtlich Unternehmenszielen und Leitlinien, auf der strategi-
schen Ebene dient es der Konkretisierung dieser Ziele und auf der operativen
Ebene werden konkrete Malinahmen entwickelt sowie umgesetzt.”? Insgesamt
ist das Employability Management auf allen Ebenen und in allen Unternehmens-
bereichen anzuwenden. Eine Schlisselfunktion nehmen hierbei die Personalpo-
litik und der Ansatz des lebenslangen Lernens ein. Der Nutzen des Employability
Managements liegt fir Unternehmen im Erhalt und in der Erhéhung der Wert-
schopfungsfahigkeit durch die Flexibilisierung des Personaleinsatzes.”® Fir die
Mitarbeiter besteht er in der Erhdhung der eigenen Beschaftigungsfahigkeit und
damit einhergehend gesteigerten Chancen auf dem Arbeitsmarkt, der Nutzung
neuer Wissenspotenziale sowie einem gesteigerten Selbstbewusstsein.” Dabei
liegt es in der Eigenverantwortung des Mitarbeiters, seine Beschaftigungsfahig-
keit zu sichern; das Unternehmen hat zur Aufgabe, die notwendigen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen.”®

0 Vqgl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 177.
™ Vgl. Rump, J., Vélker, R., 2007, S. 6 ff.

2. \gl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 22.

73 Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 23.

7 Vgl. Rump, J., Schmidt, S., Lernen, 2004, S. 240.

75 Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 30.
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In Bezug auf die altere Belegschaft kommt dem Personalmanagement, das im
Funktionsbereich als Schnittstelle zwischen Arbeitnehmern und Unternehmens-
strategien agiert, die Aufgabe zu, die demografischen Entwicklungen und die Er-
haltung der Employability mit gezielten Malnahmen zu begleiten. Dieser umfas-
senden Thematik kann ein Unternehmen mittels dynamischen Personalmanage-
ments in Form von Age Management begegnen. Das Age Management be-
schreibt grundsatzlich den Umgang mit der alteren Belegschaft und beinhaltet
Instrumente, mit denen die differenzierten Bedirfnisse der alteren Mitarbeiter be-
ricksichtigt werden. Eines der verbreiteten Age-Management-Konzepte ist in die
nachfolgenden zentralen Bestandteile gegliedert.®

Dynamisches Kompetenzmanagement: Das dynamische Kompetenzmanage-
ment beinhaltet die Bausteine der Kompetenzentwicklung und -weiterbildung,
eine regelmafige Diagnostik, den Abgleich von Kompetenz- und Arbeitsplatzpro-
filen sowie die Flexibilisierung von Karrieren. Mittels eines konsequenten Kom-
petenzmanagements kann die systematische Entwicklung von Arbeitnehmern er-
folgen.””

Wissensmanagement: Im Fokus des Wissensmanagements mit Altersbezug
steht der Wissens- und Erfahrungstransfer. Es gilt, dem durch altersbedingtes
Ausscheiden aus dem Unternehmen resultierenden Know-how-Verlust entge-
genzuwirken.®

Diversity Management: Die unterschiedlichen Mitarbeiterdimensionen wie Alter,
Geschlecht oder Nationalitat werden als Potenzial zur Produktivitadtserh6hung an-
gesehen und genutzt. Zum Diversity Management z&hlt somit bspw. die Bildung
von heterogeneren Teams, es kann aber auch eine gezielt homogene Teamzu-
sammenstellung bedeuten.”

Gesundheitsmanagement: Im Rahmen eines Gesundheitsmanagements soll ge-
sichert werden, dass die kdrperliche Leistungsfahigkeit erhalten bleibt. Dies ge-
schieht durch gesundheitsforderliche Mallnahmen, wie bspw. Arbeitsplatzgestal-
tung oder Verpflegung.

Unternehmensklima: In den Teilbereichen des Age Managements sowie in orga-
nisatorischen Unternehmensbereichen, die dem demografischen Wandel unter-
liegen, ist ein positives Arbeits- und Lernklima hinsichtlich des Altersbezugs her-
zustellen. Dieses wirkt sich forderlich auf die Produktivitat der alteren Belegschaft

76 Vgl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
7 Vql. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
78 Vql. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
7 Vql. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
80 \gl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
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aus, da es z. B. die Mitarbeitermotivation in Hinblick auf Weiterbildungsmafinah-
men beeinflussen kann.8"

Das Age Management findet daher ganzheitlich im Personalmanagement sowie
in der Mitarbeiterfihrung und Ubergeordnet in der Unternehmenskultur Anwen-
dung. Es ist folglich ein ganzheitliches Konzept vieler einzelner Ansatzpunkte,
die in einem Zusammenhang zueinanderstehen.82 Einen Uberblick tiber mégli-
che Mallinahmen gibt Tabelle 3.

Tabelle 3: Ausgewahlte Ansatze des Age Managements

MaBRnahmen zur Erhaltung der Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter

® betriebliche Gesundheitsforderung, Altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung
e flexible Arbeitszeitgestaltung, Work-Life-Balance

® Forderung der Selbstverantwortung

® altersgemischte Teams

® |ebenslanges Lernen und lernférderliche Umgebung

® bedurfnisorientierte Weiterbildung

® individuelle Karriereplanung (horizontal und vertikal), motivationale Mechanismen

Quelle: In Anlehnung an Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007,
S. 49

Angesichts des Fokus der vorliegenden Publikation auf ein Kompetenzmanage-
ment 50+ soll im Folgenden der Age-Management-Bestandteil des dynamischen
Kompetenzmanagements altersspezifisch betrachtet werden. In Bezug zur
Employability nimmt zudem die Personalentwicklung eine zentrale Funktion
ein.® Daher werden im Weiteren drei damit verknlpfte Malinahmen des Age Ma-
nagements vorgestellt.

81
82

Vgl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
Vgl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.
83 \gl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 40.
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Lebenslanges Lernen

Lebenslanges oder lebensbegleitendes Lernen beschreibt die permanente Auf-
frischung oder Ausweitung von Wissen sowie relevanten Kompetenzen tber die
gesamte Lebensspanne hinweg und rickt den individuellen Bildungsprozess in
den Vordergrund.® Je nach Lebensabschnitt und Karrierephase unterscheidet
sich die Methode des Kompetenzerwerbs und die individuelle Zielsetzung. Per-
sonalentwicklungsmafRnahmen, die erst im spaten Berufsverlauf ansetzen, wer-
den als weniger nutzbringend erachtet. In der Ausgestaltung kommen dabei so-
wohl informelle Lernprozesse als auch organisierte Fort- und Weiterbildungen
zum Einsatz.®5 lhr Ziel bildet nicht die klassische Wissensvermittlung, sondern
die fortlaufende Weiterbildung in einem selbstgesteuerten Lern- und Reflexions-
prozess. Damit stellt das Konzept des lebenslangen Lernens keinen Ersatz fir
die klassischen Bildungsangebote dar. Sein Erfolg ist Gberdies abhangig von mo-
tivationalen Aspekten. Die Motivation des Mitarbeiters ist u. a. durch seine Rah-
menbedingungen bedingt. Entscheidungsfreiheiten, Unternehmenswerte und
Flhrungsverhalten kénnen in der richtigen Ausgestaltung motivierend wirken und
somit das lebenslange Lernen férdern. Der Motivationsaspekt ist nicht nur Bedin-
gung, sondern zugleich Ziel, wenn Lerninteresse Uber die gesamte Erwerbstatig-
keit hinweg aufrechterhalten werden soll.8®

Personalentwicklung im spateren Lebens- oder Berufsverlauf dient der Aufrecht-
erhaltung der Leistungsfahigkeit und der Gestaltung der letzten Berufsjahre.8”
Sie ist in dieser Phase weniger durch formales als durch informelles Lernen ge-
pragt.

Dabei ist es zentral, dass das Unternehmen geeignete Voraussetzungen im
Sinne einer lernférderlichen Umgebung fir die Weiterentwicklung schafft. Unter-
nehmenskultur, Arbeitsplatz und -ablaufe sowie Aufgabenzuweisungen sind da-
bei einige zu beachtende Aspekte.®® Fir den Umgang mit alteren Mitarbeitern
nimmt das Konzept des lebenslangen Lernens eine besondere Bedeutung ein.
Der generationsibergreifende Ansatz fuhrt zur Aufrechterhaltung der Lernfahig-
keit wahrend des gesamten Berufslebens. Zudem fiihrt der Ansatz zum aktiven
Einbeziehen der alteren Mitarbeiter in die Employability- bzw. Qualifizierungs-
maflnahmen. Bei entsprechender Anpassung der Unternehmenskultur findet

84 Vgl. Bund-Lander-Kommission fiir Bildungsplanung und Forschungsférderung, Le-
benslanges Lernen, 2004, S. 13.

85 \gl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 22 ff.

86 \gl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 46 ff.

87 Vgl. Graf, A., Personalentwicklung, 2009, S. 199 ff.

88 \gl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 69.
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eine Abkehr von der Jugendzentrierung statt, das Fuhrungsverhalten ist auf Be-
dirfnisse alterer sensibilisiert und alle Mitarbeiter erfahren allgemeine Wertschat-
zung.8°

Bediirfnisorientierte Weiterbildung

Abgeleitet von der veranderten Leistungs- und Lernfahigkeit sowie anderen Lern-
zielen Alterer sollte ihre Weiterbildung im Rahmen des Age Managements be-
dirfnisorientiert erfolgen. Der Weiterbildungsbedarf Alterer unterscheidet sich
von dem Jiingerer.%°

Generell werden in der Literatur folgende Bediirfnisse an das Lernen Alterer ge-
stellt:®’

e Selbststeuerung und Eigenverantwortlichkeit bezuglich Lernzielen, -tem-
pos, -inhalten,

e Verknipfung mit dem Eigeninteresse und Zielgerichtetheit von Inhalten,

e ganzheitliche Betrachtung von neuen Themen, weniger Teilschritte,

e Anpassung (ggf. Reduzierung) des Lerntempos,

¢ Vermittlung von Lerntechniken und -strategien,

o Ubersichtlichkeit des Lernmaterials,

e praktische Ubungen, Verkniipfung mit Erfahrungen oder eigener Tétigkeit,

e personliche Betreuung.

Diese Bedurfnisse konnen bei der Konzeption von alterssensiblen Lehrmethoden
und Bildungsangeboten beriicksichtigt werden, jedoch liegt die Herausforderung
meist in der Heterogenitat innerhalb der Altersgruppe. Denn die im Laufe der
Lernbiografie erworbenen Lernvoraussetzungen und Kompetenzbestande flih-
ren zu individuellen Bildungsbedirfnissen.®2 Bei einer altersgerechten Ausgestal-
tung der Bildungsangebote fiir die altere Zielgruppe handelt es sich um soge-
nannte Altenbildung. Die Abgrenzung kann sich sowohl auf Mitarbeiter mit fort-
geschrittenem Lebensalter beziehen als auch auf Personen in Relation zu ihrer
Lebensspanne. Davon abzugrenzen ist die Altersbildung, wobei diese auf Bil-
dungsinhalte zum Altern oder die spate Lebensphase bezogen ist.%

8 Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 40 ff.

% Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 55.

91 Vgl. Morschhéuser, M., et. al., Altere Mitarbeiter, 2003, S. 66 ff.; Lehr, U., Altern, 2007,
S. 93 ff.; Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 70 f.

92 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 69.

9 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 23.
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Dieser zielgruppenspezifischen Betrachtung des Lernens steht das intergenera-
tionale Lernen gegenuber. Es beschreibt Lernprozesse und -angebote unter Ein-
beziehung verschiedener Altersgruppen. Intergenerationelles Lernen bietet
Chancen des Erfahrungsaustauschs zwischen Generationen und erlebt insbe-
sondere bei alteren Teilnehmern grolRe Wertschatzung. Allerdings birgt es didak-
tische Herausforderungen und sein Erfolg ist vom Lerninhalt und dem Vorwissen
abhangig — seine Grenzen erreicht es bspw. bei technologischen Themen.%*

Altersspezifische Laufbahngestaltung

Klassische Karrieremodelle sind durch Hierarchien und vertikale Mitarbeiterent-
wicklung gepragt, sie fokussieren sich somit meist auf Fihrungskarrieren. Der
Wandel der Arbeitswelt bedingt allerdings Veranderungen der Unternehmens-
strukturen und das Schaffen von neuen Karrierewegen. Fach- und Projektkarrie-
ren sowie horizontale Karrieremdglichkeiten gewinnen dadurch an Bedeutung
und riicken die Kompetenzentwicklung in den Fokus. Bei der Entwicklung alters-
gerechter Karrieremodelle ist zu beachten, dass diese an die individuelle Leis-
tungsfahigkeit angepasst sind und durch sie Perspektiven fir die altere Beleg-
schaft geschaffen werden.% Des Weiteren dient eine aktive Laufbahngestaltung
der Erhaltung der Gesundheit, der Motivation und der Nutzung sowie der Ent-
wicklung von Kompetenzen. Bei dlteren Mitarbeitern sollte verstarkt darauf ge-
achtet werden, sie anhand ihrer kérperlichen Leistungsfahigkeit und Kompeten-
zen einzusetzen und letztere bei Bedarf friihzeitig durch BildungsmaRnahmen zu
unterstiitzen, um Uberforderung zu vermeiden.% Zusammenfassend bieten die
Flexibilisierung und die Individualisierung von Karrieren Chancen sowie Anreize
fur altere Arbeitnehmer. Abhangig vom Karrieremodell bzw. von der Laufbahnge-
staltung kann dies bspw. zu Erfolg, Work-Life-Balance, Abwechselung oder An-
passung an die Lebensumstande fiihren bzw. motivierend wirken.%”

9 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 75 f.

9 Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 49.

% Vgl. Prezewowsky, M., Demografischer Wandel, 2007, S. 214.
97 Vgl. DGFP e. V., Altere Mitarbeiter, 2012, S. 77.
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3  Vorstellung des Fallbeispiels

3.1 Kurzdarstellung des Unternehmens und Beschreibung der Aus-
gangssituation

Als Fallbeispiel soll ein international tatiges Technologie- und Dienstleistungsun-
ternehmen herangezogen werden.® Im Geschéftsjahr 2018 erwirtschaftete die
Unternehmensgruppe einen Jahresumsatz im zweistelligen Milliarden-Euro-Be-
reich. Zudem umfasst sie mehrere Regional- und Tochtergesellschaften und be-
schaftigte Ende 2018 mehrere hunderttausend Mitarbeiter weltweit. AuRerdem
ist zu erwahnen, dass die Unternehmensgruppe auf die Entwicklung von Innova-
tionen fokussiert ist.

Zu dem Konzern gehort u. a. ein in der Automobilzuliefererindustrie tatiges Toch-
terunternehmen. Dieses Unternehmen, das Technologien in Software und Hard-
ware entwickelt, ist ebenso international vertreten und hat seinen Hauptsitz in
Deutschland.®®

Die Automobilindustrie ist gepragt von globalen Megatrends, zu denen die As-
pekte Urbanisierung, Demografie sowie Klima gehoéren. Hinzu kommt der Wandel
der Mobilitdtsmarkte hin zur Vernetzung, Automatisierung und Elektrifizierung der
Mobilitat. Als Folge dessen befindet sich auch das Unternehmen in der Transfor-
mation, um den zukunftspragenden Anforderungen gerecht zu werden. 10

Einen Schwerpunkt der Betrachtung legt diese Publikation auf das beschriebene
Unternehmen mit rund 1.000 Mitarbeitern in Deutschland. Dieses dient als Pra-
xisbeispiel fir die empirischen Untersuchungen und die Entwicklung einer Hand-
lungsempfehlung bezlglich des Kompetenzmanagements 50+. Die Begriindung
dieser Themenwahl ergibt sich aus den Auswirkungen der demografischen Ent-
wicklungen auf das Unternehmen und des Wandels der Mobilitdtsmarkte in An-
betracht der Notwendigkeit der Kompetenzentwicklung. Zur Veranschaulichung
der Ausgangssituation ist eine Analyse der Mitarbeiterstruktur notwendig: Die
Auswertung der Mitarbeiterdaten zum Stand 31.12.2019 umfasste 1.055 festan-
gestellte Mitarbeiter. 82 Prozent der Beschaftigten waren mannlich und arbeite-
ten bis auf wenige Ausnahmen im indirekten Bereich. 75 Prozent der Belegschaft
waren in technischen Bereichen tatig, insbesondere in der Entwicklung. Die ub-
rigen Mitarbeiter waren in kaufmannischen Funktionen angesiedelt. Aufgrund der

% |m Rahmen dieser Publikation soll die Anonymitat des Unternehmens gewahrt wer-
den. Daher wird auf die Nennung des Firmennamens und konkreter Eckdaten ver-
zichtet. Zur Einordnung und Verstandnis des Beispiels wird jedoch ein grober Uber-
blick gewahrt.

9 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht &ffentlich zuganglich).

100 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
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Tatsache, dass die Mitarbeiter zumeist in der Technologie-Entwicklung der Pro-
dukte oder in zentralen Verwaltungsaufgaben zu verorten waren, sind sie der
Wissensarbeit zuzuordnen. Knapp die Halfte der Belegschaft wies eine Betriebs-
zugehorigkeit von Gber 20 Jahren auf. Der Altersdurchschnitt lag bei 48 Jahren.
Bei genauerer Betrachtung der Altersstruktur wird ersichtlich, dass die Gruppe
der 50- bis 59-Jahrigen die grofite Altersgruppe bildete. Insgesamt die Halfte aller
Mitarbeiter war Uber 50 Jahre alt und lag damit sowohl in der zweiten Berufshalfte
als auch in der Zielgruppe des Kompetenzmanagements 50+. Bereits seit 2010
bildeten die Gber 50-Jahrigen die grote Altersgruppe in der Belegschaft, was vor
allem auf die Baby-Boomer zurlickzufiihren ist. Der alteste aktive Mitarbeiter wies
zum Zeitpunkt der Datenerfassung ein Alter von 65 Jahren auf. Mit Erhdhung des
Renteneintrittsalters auf 67 Jahre und perspektivisch mehr wird sich das Berufs-
leben entsprechend verlangern und damit das Durchschnittsalter weiter erho-
hen.'0" Von einer konstanten Gesamtbelegschaft ausgehend, wobei Abgénge
aufgrund von Renteneintritten mit 67 Jahren zu verzeichnen sein werden und
Nachbesetzungen in der jlingsten Altersgruppe erfolgen werden, zeigt die Vo-
rausberechnung fur 2024, dass der Anteil, der tUber 50-Jahrigen auf 66 Prozent
steigen kdnnte.

Abbildung 5: Fallstudie — Altersstruktur 2019 und 2024

Ist 2019: 50% (525 Mitarbeiter)
Prognose 2024: 66% (699 Mitarbeiter)

A
gAter: || 43% !
47,6 Jahre

29%

<30 Jahre 30-39 Jahre 40-49 Jahre 50-59 Jahre > 60 Jahre

Hm Anzahl Mitarbeiter 31.12.2019 Anzahl Mitarbeiter 31.12.2024 -e-Anteil von Gesamtmitarbeitern 31.12.2019

101 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
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Des Weiteren sind wenige Mitarbeiter in jungeren Altersgruppen und hohe Be-
triebszugehorigkeiten ein Resultat der geringen Fluktuation, sodass nur in gerin-
gem Mal junge Hochschulabsolventen in den letzten zehn Jahren unterneh-
mensextern eingestellt wurden. Fachkraftemangel und Einstellungsrestriktionen
gelten als eine Ursache hierfur. Aktuelle wie auch kunftige Aufgaben sind dem-
entsprechend von der derzeitigen Belegschaft zu bewaltigen.%2 Folglich ist es
ein Ziel des Unternehmens, seine Mitarbeitergruppe jenseits des 50. Lebensjah-
res durch gezielte MalRnahmen aktiv in die Gestaltung und die Nutzung der Per-
sonalkapazitaten einzubeziehen, um einen Wertbeitrag zur zukunftsfahigen,
wettbewerbsstarken Ausrichtung der Firma zu leisten. Zu diesem Zweck bedarf
es eines umfassenden Programms des Kompetenzmanagements im Rahmen
der Personalentwicklung mit dem Fokus auf dem der Beschaftigungsfahigkeit for-
derlichen Age Management.

3.2 Vorstellung des bestehenden Personal- und Kompetenzmanage-
ments

Im Folgenden wird ein Uberblick tiber den betrieblichen Bezugsrahmen der bis-
herigen Gestaltung der Personalarbeit und die praktizierte Mitarbeiterentwicklung
bei dem als Fallstudie dienenden Unternehmen gegeben.

Personalmanagement und -strategie

Treiber der Personalarbeit ist die Personalstrategie mit dem Ziel, den Wandel der
Geschaftsaktivitaten zu unterstiitzen und einen Wertbeitrag durch Mitarbeiter und
Kultur zu leisten. Sie umfasst sechs strategische Kernthemen — dazu gehért u. a.
die Qualifizierung mittels neuester Lernmethoden sowie die Exzellenz der Perso-
nalprozesse. 103

Das Unternehmen hat acht Hauptprozesse der Personalarbeit definiert. Diese
Hauptprozesse bilden die Steuerung, Planung, Beschaffung, Fihrung, Vergi-
tung, Entwicklung, Transformation sowie IT.104

Im Folgenden soll auf den Prozess der Personalentwicklung eingegangen wer-
den, da das Kompetenzmanagement in dem betrachteten Unternehmen der Per-
sonalentwicklung zugeordnet wird. Dieser umfasst alle Teilprozesse sowie Mal}3-
nahmen zur ldentifizierung, Entwicklung und Nutzung der Mitarbeiterkompeten-
zen und -potenziale. Den Rahmen hierfiir bilden die Werte sowie die operativen

102 vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
103 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
104 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
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und strategischen Bedarfe des Unternehmens. Die Zielsetzung umfasst die Si-
cherung der Zukunftsfahigkeit durch Identifizierung wesentlicher Kompetenzen
sowie die Nutzung der Potenziale und die Befahigung der Mitarbeiter fiir héher-
wertige Tatigkeiten. Die Grundlage der Mitarbeiterentwicklung bietet ein Kompe-
tenzmodell bestehend aus vier primaren Kompetenzfeldern: Fach-/Methoden-,
Sozial-, Unternehmer- und Fihrungskompetenz. Darauf aufbauend umfasst der
Prozess vier Komponenten, die wiederum folgende spezifische Instrumente ent-
halten: 105

Leistung: Diese Komponente dient zur Bewertung der individuellen Leistung der
Mitarbeiter und zur Férderung ihrer kontinuierlichen Verbesserung. Als Kernele-
ment fungiert dabei das jahrliche Mitarbeitergesprach, das zwischen Mitarbeiter
und direkter Flhrungskraft stattfindet. Im Rahmen dieses Gesprachs sind Pla-
nung und Zielerreichung von Aufgaben zur Leistungsbeurteilung zu thematisie-
ren. Das Gesprach wird durch die Fiihrungskraft dokumentiert und in der Perso-
nalakte abgelegt. 1%

Potenzial: Diese Komponente umfasst die Potenzialerkennung und -férderung,
die primar in einem jahrlichen Gesprach zwischen Vorgesetzten und Personal-
abteilung Uber die Einschatzung des Entwicklungspotenzials der einzelnen Mit-
arbeiter geschehen. Es bietet den Ausgangspunkt fir weitere Malnahmen, ins-
besondere die Identifikation von Potenzialtragern fir héherwertige Fach- und
Fiihrungslaufbahnen. 107

Kompetenz: Dies beschreibt die Kompetenzentwicklung bzw. die Weiterbildung
der Mitarbeiter vor dem Hintergrund der betrieblichen Interessen. Wesentlich da-
fur ist das betriebliche Kompetenzmanagement mit einem systematischen An-
satz zur Entwicklung der relevanten fachlichen Kompetenzen und zu ihrer Bereit-
stellung zur richtigen Zeit am richtigen Ort. Darliber hinaus werden Qualifizie-
rungsmaBnahmen Off-the-Job zur Verfligung gestellt. %8

Karriere: Das Element beschreibt den Einsatz von Mitarbeitern auf gleicher und
héherer Ebene sowie die Gestaltung von Karrieren. Etablierte Karrierepfade um-
fassen die Fiihrungs-, Fach- und Projektlaufbahn. Auf gleicher Ebene hingegen
stehen im Rahmen dieses Elements MaRnahmen zur Weiterentwicklung und zur
Ubernahme einer anderen, gleichwertigen Téatigkeit. Der Arbeitsplatzwechsel hat
den Erwerb von Erfahrungsbreite zum Ziel. Als Instrument dient ein Mitarbeiter-
entwicklungsgesprach, das allen Mitarbeitergruppen zur Verfiigung steht. Es

105 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich
106 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich
107 vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich
108 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich
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kann alle drei bis finf Jahre initiiert werden. Mitarbeiter, Vorgesetzte und Perso-
nalabteilung klaren in diesem Gesprach die individuellen beruflichen und person-
lichen Entwicklungsziele des Mitarbeiters. Bei der Férderung von Potenzialtra-
gern kommen hingegen weitere Gesprachsinstrumente zum Einsatz, in deren
Rahmen berufliche Ziele besprochen sowie MaRhahmen zur Vorbereitung auf
weiterflihrende Aufgaben vereinbart werden. 109

Kompetenzmanagement

Mit dem Prozess des Kompetenzmanagements sollen im Praxisbeispiel das sys-
tematische Identifizieren sowie Entwickeln von Kompetenzen zur Erreichung der
Geschaftsziele sichergestellt werden. Das Ziel ist die optimale Kompetenzent-
wicklung durch zielgruppenspezifische Implementierung von Kompetenzstan-
dards, Systematik in der Erkennung und im Aufbau strategischer Zukunftskom-
petenzen sowie effiziente Durchfiihrung der Kompetenzentwicklung. Der Fokus
liegt dabei auf den fachlichen und methodischen Kompetenzen der Mitarbeiter.
Das betriebliche Kompetenzmanagement besteht aus den zwei Prozesselemen-
ten der strategischen Kompetenzen und der Kompetenzstandards. 10

Im Rahmen des strategischen Kompetenzmanagements gilt es, zukiinftige Kom-
petenzanforderungen in Bezug auf spezifische Fachthemen aus der Unterneh-
mensstrategie abzuleiten. Dies erfolgt einmal jahrlich, z. B. in Form von Work-
shops. Die abgeleiteten Kompetenzen und die notwendigen Malinahmen werden
getrennt nach Funktionen dokumentiert. Im nachsten Schritt hat der Vorgesetzte
die Aufgabe, seine Mitarbeiter Uber die erkannten Kompetenzaufbaubedarfe zu
informieren und ggf. entsprechende Qualifizierungsmalinahmen zu vereinba-
ren. '

Sogenannte Kompetenzstandards umfassen zielgruppenorientierte Trainings-
plane, die ein Resultat des strategischen Ableitungsprozesses sein konnen. Der
Prozess zur Definition und Umsetzung gliedert sich in funf Teilschritte. Im ersten
Schritt werden Verantwortliche fiir eine spezifische Funktion (z. B. Controlling
oder Entwicklung) identifiziert. Sie definieren die Inhalte der rollenspezifischen
Trainingspléane, die sowohl aus Pflichtmalinahmen als auch aus optimalen Maf3-
nahmen bestehen. Anschlieend ist es im zweiten Schritt die Aufgabe der Flh-
rungskrafte, ihren Mitarbeitern das jeweils geeignete Curriculum zuzuweisen. Als
dritter Schritt ist die Durchfihrung von Qualifizierungsmafinahmen einmal jahrlich
im Mitarbeitergesprach zu vereinbaren. Verfiigt ein Mitarbeiter nach Einschat-

109 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
110 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
M Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
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zung der Fuhrungskraft bereits Uber die vorhandenen Kompetenzen seines Trai-
ningsplans, kann auf die Anwendung der MalRnahmen verzichtet werden. Nach-
dem im vierten Schritt die Qualifizierung bzw. der Kompetenzaufbau stattfindet,
werden zuletzt die erfolgten QualifizierungsmaRnahmen dokumentiert und eine
Erfolgskontrolle im Mitarbeitergesprach des Folgejahres durchgefiihrt. Eine ex-
plizite Gap-Analyse ist nicht Bestandteil des Prozesses.'"?

3.3 Bisherige Ansatze zum Umgang mit dlteren Mitarbeitern

Eine explizite Berlcksichtigung alterer Mitarbeiter in Personalstrategien fand im
Unternehmen nicht statt. Aktuelle Prozesse und Instrumente beziehen sich folg-
lich auf alle Mitarbeiter unabhangig von Alter, Geschlecht oder Nationalitat. 113

In den 2000er Jahren wurde von Mitarbeitern in der zweiten Berufshalfte aller-
dings ein Mitarbeiternetzwerk gegriindet. Es besteht aus einem Kernteam und
definiert sich als Gruppe von berufserfahrenen Netzwerkmitgliedern, die weiter
geférdert und gefordert werden mdchten. Der Fokus liegt auf der Unterstitzung
von Mitarbeitern ab 50 Jahren, um diese darin zu bestarken, ihre beruflichen Ziele
weiterzuverfolgen. Das Ziel des Netzwerkes besteht darin, dass Mitarbeiter in der
zweiten Berufshalfte ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt und umfangreich
in betriebliche Weiterbildungsmaflinahmen eingebunden werden sowie dass ihre
Autonomie gefordert und ihre Kompetenz fiir Innovationen genutzt werden.
Durch das Netzwerk wurde eine Mitarbeiterbefragung initiiert mit dem Ziel, die
aktuelle Arbeitssituation der Mitarbeiter ab 45 Jahren zu erfassen. Im Gesamter-
gebnis wurde deutlich, dass sich die Befragten eine starkere Auseinanderset-
zung des Unternehmens mit den Auswirkungen des demografischen Wandels
winschen. 4

"2 vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
"3 Vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
"4 vgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich).
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4  Methode und Durchfiihrung der Untersuchung
4.1 Untersuchungsaufbau und Forschungsmethode

Zur Untersuchung der Forschungsfragen unter Berlicksichtigung des Fallbei-
spiels findet im Rahmen dieser Publikation die empirische Sozialforschung An-
wendung. Sie umfasst Methoden und Instrumente zur Durchfihrung, Erfassung
und Deutung von Sachverhalten.''® Eine ihrer Untersuchungsformen stellt die
Einzelfallstudie dar. Unter ihr wird die Betrachtung eines Untersuchungsgegen-
standes — einzelne Person, Personengruppe oder Organisation — verstanden. 116
Bei der Durchfiihrung lassen sich verschiedene Methoden anwenden, zu denen
Befragungen und Dokumentenanalysen zahlen.''” Die Untersuchung dieser
Publikation ist als Einzelfallstudie angelegt: Beim Untersuchungsobjekt handelt
es sich um das Kompetenzmanagement der Fallstudie, auf das sich auch die
Handlungsempfehlung beziehen soll. Gestaltungmaoglichkeiten eines altersspe-
zifischen Kompetenzmanagements wurde bisher nicht umfangreich wissen-
schaftlich oder unternehmensintern aufgearbeitet, sodass auf keine bereits vor-
liegenden Daten zurlickgegriffen werden kann.

Forschungsmethode

Der Forschungsansatz stellt die grundlegende, gegenstandsbezogene Vorge-
hensweise zur Beantwortung der Forschungsfrage dar.''® Das methodische Vor-
gehen gilt es im Allgemeinen, in quantitative und qualitative Forschung zu unter-
scheiden. Die beiden Ansatze differenzieren sich vor allem in der Verwendung
des Datenmaterials und basieren auf unterschiedlichen Denkweisen, verfolgen
verschiedene Ziele und fiihren daher zu unterschiedlichen Forschungsprozessen
wie auch Arten von Resultaten.'’® Wahrend bei der quantitativen Forschung die
objektive Messung und die numerische Aufarbeitung von Daten und ihren Ver-
haltnissen im Vordergrund steht, werden in der qualitativen Forschung Erfahrun-
gen verbalisiert und mit einer sinnverstehenden, interpretativen Verfahrensweise
analysiert.'?° Diese zumeist nur geringfligig standardisierten Verfahren werden
bei der Untersuchung eines im Vergleich zur quantitativen Forschung kleineren,
jedoch detaillierteren Spektrums eingesetzt.'?! Zu den klassischen qualitativen

115 Vgl. Hader, M., Empirische Sozialforschung, 2010, S. 21.

116 Vgl. Borner, R., Wissensmanagement, 2005, S. 135; Schnell, R., et. al., Empirische
Sozialforschung, 2008, S. 248 f.

7 Vqgl. Briisemeister, T., Qualitative Forschung, 2008, S. 55 ff.

18 Vgl. Hussy, W., et al., Forschungsmethoden, 2010, S. 25.

119 Vgl. Wichmann, A., Forschung, 2019, S. 3 f.

120 vqgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 296.

121 Vgl. Hussy, W., et al., Forschungsmethoden, 2010, S. 9.
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Erhebungsmethoden zahlen Gruppendiskussionen, Interviews sowie Beobach-
tungen. Dadurch soll Zugriff auf tieferes Wissen, Motive, Verhaltensweisen oder
Entscheidungskriterien erlangt werden. Davon abgeleitet werden Ergebnisse ge-
neriert, die nicht messbar sind, jedoch die Hintergriinde des Forschungsthemas
aufzeigen.'?2 Daraus kénnen sich neue Forschungsfragen ergeben, selten wer-
den explizit Hypothesen getestet. 123

Die Wahl der Forschungsmethode ergibt sich aus dem Forschungsgegenstand.
Ein Ziel dieser Publikation ist es, abschlieRend eine Handlungsempfehlung flr
ein Kompetenzmanagement 50+ mit speziellem Fokus auf das Fallbeispiel zu
entwickeln. Dementsprechend sollen im Zuge dieser Untersuchung Problemfel-
der und Losungsansatze erfasst werden. Durch das explorative Vorgehen sowie
den Zugang zu einer relativ kleinen Fallstudie prasentiert sich die qualitative For-
schung als Instrument der Wahl. Ein Nachteil des qualitativen Vorgehens liegt in
der Einbulie der Reprasentativitat, auf die im Rahmen dieser Publikation jedoch
kein Anspruch erhoben wird. Im Fokus steht die Fallstudie; die Ubertragbarkeit
auf andere private Unternehmen wird in Kapitel 7.2 diskutiert. Hinzu kommen
forschungstkonomische Aspekte, wie das Erfassen einer gréReren Stichprobe in
einem begrenzten Zugang und Zeitrahmen, die bei dieser Untersuchung eine
Kombination beider forschungsmethodischer Ansatze ausschlieBen. Im Folgen-
den sollen die geltenden Prinzipien der qualitativen Forschung nach Lamneck
beachtet werden:

e Offenheit: Die Offenheit soll den explorativen Charakter der qualitativen For-
schung herausstellen und bezieht sich auf die Offenheit des Forschenden so-
wohl in der Erhebungsmethodik als auch gegeniiber dem Untersuchungsge-
genstand. Das bedeutet zum einen, dass bei der Datenerhebung auf vorab
definierte Filtersysteme verzichtet wird. Zum anderen ist eine Hypothesenent-
wicklung im Vorfeld nicht notwendig, da der Ansatz hypothesengenerierend
Wirkt_124 125

e [orschung als Kommunikation: Dieses Prinzip betrachtet Kommunikation als
alltagsnahe Interaktion und Bestandteil der Erfassung komplexer Zusammen-
hange. 126

122 \/gl. Qualtrics, Qualitative Forschung, 2020, o. S.

123 \gl. Hussy, W., et al., Forschungsmethoden, 2010, S. 9.

124 \gl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 33 f.

125 Auf eine Aufstellung von Hypothesen zu Beginn der Untersuchung wird daher in die-
ser Arbeit verzichtet. Dies ist in der Offenheit fiir die Losungsansatze ausgehend von
Experteninterviews begriindet.

126 \gl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 34 f.
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® Prozesscharakter von Forschung und Gegenstand: Die im Kommunikations-
prozess entstandenen Aussagen werden als Reproduktion verstanden und
bilden daher keine unveranderlichen Wirkungszusammenhange ab. %"

o Reflexivitdt von Gegenstand und Analyse: Das Forschungsvorgehen unter-
liegt der Reflexion des Forschers und damit einer Anpassungsfahigkeit im Ge-
gensatz zum linearen, quantitativen Vorgehen. 128

e [Explikation: Dieses Prinzip beschreibt die Nachvollziehbarkeit der Interpreta-
tion mittels Offenlegung der Vorgehensweise. 129

e Flexibilitédt: Die Flexibilitat gilt fir den gesamten Untersuchungsprozess und
kann zu einer Anpassung und Differenzierung des Forschungsgegenstandes
flihren. 130

Um die Forschungsfragen zu untersuchen, sollen zwei empirische Methoden An-
wendung finden:

1. Methode der leitfadengestlitzten Experteninterviews

2. Methode der Analyse von Sekundarquellen

Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Durchfiihrung und der entsprechenden Pri-
maranalyse von Experteninterviews. Mittels der Interviews mit Spezialisten in
verschiedenen Funktionen soll Aufschluss Uber die Forschungsfragen gewonnen
werden. Darauf aufbauend werden als erganzender Forschungsansatz in einer
Sekundaranalyse vorliegende Daten aus Workshops und Mitarbeiterbefragun-
gen des Praxisbeispiels analysiert. Das Ziel der Auswertung der Sekundarquel-
len liegt darin, neben den Experten ebenso Erkenntnisse Gber die Handlungsfel-
der und die Bediirfnisse der Fokusgruppe 50+ zu gewinnen. Dies dient der Be-
statigung der Aussagen aus den Experteninterviews. Da die erhobenen Daten
fir die Beantwortung der Forschungsfragen ausreichen sollten, wird aus for-
schungsdkonomischen Aspekten auf eine weitere Befragung der alteren Be-
schaftigten verzichtet. Zuséatzlich ist von einer geringen Teilnahmebereitschaft
auszugehen, da bereits in den vergangenen Jahren Befragungen ohne nachge-
lagerte Handlungen durchgefiihrt wurden. Schlussendlich sollen die Ergebnisse
beider Untersuchungen aggregiert dargestellt werden. Darauf aufbauend folgt die
Ableitung von Handlungsempfehlungen. Von einzelfallspezifischen Empfehlun-
gen soll in diesem Rahmen zu allgemeinen Vorschlagen fir private Unternehmen
Ubergegangen werden.

127 Vgl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 35.
128 Vgl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 36.
129 Vgl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 36 f.
130 Vgl. Lamneck, S., Krell, C., qualitative Sozialforschung, 2016, S. 37.
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4.2 Entwicklung und Durchfiihrung von Experteninterviews
Erhebungsinstrument Experteninterview

Far die vorliegende Publikation soll eine Primaranalyse durchgefuhrt werden, in
deren Rahmen neue Daten mittels Beobachtung oder Befragung gewonnen wer-
den.'3! Als qualitative Erhebungsmethode sollen dabei Experteninterviews die-
nen, da das zur Beantwortung der Forschungsfrage relevante Wissen bei dieser
Personengruppe liegt. Experten werden hier als Quelle von Spezialwissen Uber
den zu erforschenden Kontext definiert. Damit bilden Experteninterviews das In-
strument zur Erschlielung dieses Wissens. Experteninterviews sind durch zwei
wesentliche Merkmale gekennzeichnet: Zum einen sind die Experten selbst nicht
das Ziel der Untersuchung, sondern das Mittel zum Erkenntnisgewinn tber den
Untersuchungsgegenstand. Zum anderen haben die Experten eine besondere
Stellung in dem Forschungskontext und zum Untersuchungsgegenstand. 132

Fur die vorliegende Publikation bedeuten diese Kriterien, dass die Experten Uber
ihr Wissen zum Kompetenzmanagement und der alterssensiblen Ausgestaltung
sowie Implementierung befragt werden. Uber ihr Wissen verfiigen sie aufgrund
ihrer Stellung im Unternehmenskontext und langjahriger Erfahrung in Bezug auf
den Untersuchungsgegenstand. Im Zuge der Fallstudie wurden Experten inner-
halb des Unternehmens identifiziert, da diese aggregiertes Wissen des Ist-Zu-
standes und Besonderheiten der Fallstudie besitzen. Des Weiteren wurde be-
wusst eine heterogene Gruppe von Interviewten angestrebt. Es wurden Experten
mit unterschiedlichem Alter, Geschlecht, beruflichem Hintergrund, Funktionen
und Perspektiven gewahlt, um differenzierte Sichtweisen erfassen zu kénnen.
Das Einschlusskriterium stellt die Erfahrung mit Kompetenzmanagement und al-
teren Mitarbeitern dar.

Es werden acht Experten befragt. Bei diesen handelt es sich um Personalmana-
ger, Referenten des Kompetenzmanagements und der Weiterbildung, Fiihrungs-
krafte sowie Kernmitglieder des Netzwerks fiir Mitarbeiter tiber 50 Jahren. De-
tailinformationen zu Position und Expertise der Interviewpartner sind dem An-
hang 2 zu entnehmen. Hinsichtlich der notwendigen Anzahl zu fihrender Inter-
views gibt es keine allgemeingiiltigen Vorgaben. Allerdings ist anzuraten, das
Sattigungskriterium zu beachten. Bei Interviews bedeutet dies, dass so viele Be-
fragungen durchgefiihrt werden sollten, bis keine wesentlichen neuen Erkennt-
nisse mehr gewonnen werden. Dieses Prinzip unterstreicht die Sinnhaftigkeit der

31 Vgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 370.
32 vgl. Glaser, J., Laudel, G., Experteninterview, 2010, S. 12 f.
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Wahl einer explizit heterogenen Expertengruppe, um mit einer kleinen Stichprobe
einen relevanten Umfang an Erkenntnissen zu generieren.

Ein Interview ist als asymmetrische Form der Kommunikation mit festgelegten
Rollen zu definieren. Dabei kann nach dem Grad der Standardisierung unter-
schieden werden. Bei qualitativen Verfahren finden halb- oder nicht standardi-
sierte Interviews Anwendung.'33 Die Experteninterviews sollen als teilstandardi-
sierte Leitfadeninterviews durchgefiuhrt werden. Ein vorgefertigter Leitfaden bil-
det damit das Grundgerust zur Datenerhebung sowie -analyse und dient zugleich
als Orientierungspunkt fUr den Interviewer.3* Mit dem Leitfaden kann die Abde-
ckung aller relevanten Themen gesichert werden, die Formulierung und die Rei-
henfolge der Fragen sind jedoch flexibel und der Befragte erhalt die Moglichkeit,
seine Antworten frei zu formulieren. '35 Der Vorteil halbstandardisierter Interviews
liegt in der Erhaltung des natlrlichen Gesprachsflusses. Im Einzelinterview kann
sich der Interviewer hierbei vollstandig auf den einzelnen Gesprachspartner kon-
zentrieren und auf seine Antworten eingehen, sodass sein Wissen besser er-
schlossen werden kann.'36 Nichtsdestotrotz birgt diese Interviewform das Risiko,
dass der Interviewer durch sein Verhalten die Ergebnisse der Befragung beein-
flusst. 37 Des Weiteren setzen Interviews sowohl die Bereitschaft zur Mitarbeit als
auch eine hohe sprachliche Kompetenz der Befragten voraus. Obwohl mittels
des Leitfadens eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse hergestellt werden soll, fallt
diese geringer aus als bei standardisierten Befragungen. 38 Insgesamt ist im vor-
liegenden Fall wegen der aufgefiihrten Vorteile dennoch das personliche leitfa-
denorientierte Interview zu bevorzugen. Da es sich hierbei um eine qualitative
Untersuchungsmethode handelt, besteht durch offene Fragen genliigend Raum
fur exploratives Vorgehen.

Leitfadenkonstruktion

Ein Leitfaden problemzentrierter Befragungen wird i. d. R. in Haupt- und Detail-
lierungsfragen gegliedert. Die Leitfadenkonstruktion basiert auf den Forschungs-
fragen mit Einflissen aus den im Rahmen der Literaturrecherche und des Fall-
beispiels gewonnenen Erkenntnissen. Im Wesentlichen sind die Fragen offen for-
muliert; um den fur die Evaluation nétigen Informationsgehalt oder auch eine

133 Vgl. Hussy, W., et al., Forschungsmethoden, 2010, S. 215.

134 Vql. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 314.
135 Vgl. Hopf, C., Qualitative Forschung, 2008, S. 353.

136 Vqgl. Glaser, J., Laudel, G., Experteninterview, 2010, S. 40 ff.

137 Vqgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 236 ff.
138 Vgl. Atteslander, P., Empirische Sozialforschung, 2010, S. 130 ff.
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Standardisierung zu erreichen, kénnen die offenen Fragenstellungen mit ge-
schlossenen Detailierungsfragen erganzt werden.'3® Der konzipierte Leitfaden
fur die vorliegende Untersuchung besteht aus Einfiihrungs- und Informationsteil,
Hauptteil und Schluss. Der Einflihrungsteil zu Beginn der Interviews enthalt: An-
gaben zum Interviewer, Begriindung der Expertenauswahl, Erlduterung des Ge-
sprachsablaufs, Einholen des Einverstandnisses zur Tonaufnahme und zur Ver-
wendung im Rahmen der Publikation, Hinweise zum Datenschutz sowie Vorstel-
lung des Forschungsthemas. Dabei geht es um die Klarung von organisatori-
schen Fragen und Verstandnisfragen zum Forschungsgegenstand sowie das
Kennenlernen des Experten, falls noch nicht bekannt.

Der Hauptteil besteht aus drei wesentlichen Modulen:

e Bedarfsfokus — Status quo: Zu Beginn steht die Erfassung des Ist-Zustandes
innerhalb des Fallbeispiels. Dabei werden die Interviewten gebeten, ihre bis-
herigen Erfahrungen im Umgang mit altersgerechten Kompetenzmalinahmen
zu schildern, um einen Einstieg ins Thema zu finden. AuRerdem gilt es, dar-
aus abgeleitet positive sowie negative Aspekte des Status quo zu identifizie-
ren.

e Gestaltungsfokus — Komponenten eines Kompetenzmanagements 50+: Die-
ses Modul befasst sich mit Inhalten, Methoden und MaRnahmen eines Kom-
petenzmanagements 50+. Eine zentrale Frage hierbei besteht darin, inwiefern
altersspezifische Anforderungen vorliegen.

e |mplementierungsfokus — Implementierung eines Kompetenzmanagements
50+: Im dritten Modul sollen die Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung und die
Integration des Prozesses sowie wesentliche Rahmenbedingungen erfasst
werden.

Den Abschluss des Hauptteils bildet die Frage nach erganzenden Themen, die
unbertcksichtigt geblieben sind, um zu verhindern, dass relevante Einschatzun-
gen der Experten Gbergangen werden. Das Interview endet mit dem Dank fiir die
Teilnahmebereitschaft und bei Bedarf der Vereinbarung weiterer Schritte. (Leit-
faden siehe Anhang 1)

Durch die Heterogenitat der Expertengruppe sollen im Rahmen dieser Untersu-
chung zwar alle Experten zu denselben Themenkomplexen und Kernfragen in-
terviewt werden, jedoch werden aufgrund ihrer Expertise unterschiedliche Vertie-
fungen erwartet und akzeptiert. Dies ist durch die Wahl eines teilstrukturierten
Leitfadeninterviews mit Detaillierungsfragen umsetzbar. Ferner soll der Leitfaden
gemal der theoretischen Grundidee lediglich als Orientierungshilfe dienen. Das

139 Vgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 314.
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bedeutet, dass ein natirlicher Gesprachsfluss entstehen soll, in dem die Module
in der Reihenfolge variieren kbnnen. Zudem werden die Fragen nicht wortwortlich
abgelesen, sondern der Gesprachssituation angepasst.

Interviewdurchfiihrung

Alle Experten wurden schriftlich oder telefonisch kontaktiert und Uber das For-
schungsvorhaben sowie die Interviewanfrage informiert. Aufgrund unvorherseh-
barer Rahmenbedingungen und raumlicher Distanz fanden die Interviews im
Rahmen dieser Forschungsarbeit via Telefon oder Videotelefonie statt. Die ge-
plante Dauer der Interviews wurde auf 30 Minuten pro Befragten festgelegt, wo-
bei Abweichungen erméglicht wurden. Es erfolgte eine Tonaufnahme der Inter-
views zu anschlieRenden Dokumentations- und Transkriptionszwecken. Zu Be-
ginn des Gesprachs erfolgten die Hinleitung zum Thema und die Klarung von
Formalitaten gemal dem vorbereiteten Leitfaden. Mit Ubergang zum Hauptteil
erfolgte die Aktivierung der Tonaufnahme. Die drei Themenkomplexe wurden ge-
mal Leitfaden in allen Interviews besprochen; Reihenfolge und Detaillierungs-
grad waren jedoch abweichend. Der Interviewer ist hierbei als ,Co-Experte” ba-
sierend auf den Erkenntnissen der Literaturarbeit aufgetreten — das bedeutet,
dass er als gleichgestellter Partner Informationen zum Forschungsgegenstand
austauschte, wobei der individuelle Hintergrund bertcksichtigt wurde. Diese Me-
thode kann sich positiv auf das Engagement und das Niveau der Aussagen des
Befragten auswirken. Allerdings muss die Akzeptanz als Co-Experte wahrend
des Gesprachs fortwahrend erarbeitet werden. 140

Transkription

Das gewonnene Datenmaterial in Form von Tonaufzeichnungen der Interviews
wurde fur die Analyse aufbereitet. Die Aufbereitung erfolgte durch die Transkrip-
tion der gesprochenen Sprache zu einem niedergeschriebenen Text. Dabei las-
sen sich verschiedene Transkriptionsmodelle mit unterschiedlichem Detaillie-
rungsgrad unterscheiden, weshalb eine genaue Festlegung der Vorgehensweise
im Vorfeld erforderlich war.'! In der vorliegenden Publikation wurden die Proto-
kollierungsregeln gemafl Anhang 3 festgelegt. Insgesamt wurde mit den definier-
ten Transkriptionsregeln der Inhalt in den Fokus gestellt, da ein dartberhinaus-
gehender Detaillierungsgrad (z. B. non-/para-verbale Auffalligkeiten) im Rahmen
dieses Forschungsvorhabens keinen zusatzlichen Nutzen aufweisen wirde. Die
Interviews wurden dementsprechend woértlich und vollstandig niedergeschrieben,
wahrend Glattungen zur Erhdhung der Lesbarkeit vorgenommen wurden. Aus

140 Vgl. Bogner, A., Littig, B., Menz, W., Experteninterview, 2002, S. 50 ff.
141 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 55.
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Grinden des Datenschutzes und eines einheitlichen Vorgehens bei allen Inter-
viewpartnern wurde auf Namensnennungen verzichtet. Im Ganzen wurden auf
Basis der sieben Interviews mit acht Experten'#2 ca. 220 Minuten transkribiert.

Auswertungsmethode

Erhebungsmethoden wie auch Analysen zur Theorie- und Hypothesentberpri-
fung kdnnen sowohl qualitativ als auch quantitativ sein. Die qualitative Analyse-
methodik eignet sich insbesondere flr Einzelfallstudien aufgrund ihres deskripti-
ven, interpretativen Ansatzes. 42 Daher erfolgt die Auswertung der Experteninter-
views abgeleitet von der in der vorliegenden Publikation gewahlten Forschungs-
methode anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Diese dient dem
Zweck, das aus einer Kommunikation stammende Material zu analysieren. Bei
der Analyse der fixierten Kommunikation ist systematisch und regelgeleitet vor
dem theoretischen Hintergrund der Fragestellungen vorzugehen, sodass final
eine Schlussfolgerung gezogen werden kann. Abgeleitet aus Grundsatzen der
Inhaltsanalyse unter Berucksichtigung der Gutekriterien hat Mayring ein allge-
meines Ablaufmodell der Inhaltsanalyse aufgestellt. Innerhalb dieses Ablaufs
wird die Analyse in einzelne, vorab definierte Interpretationsschritte gegliedert.
Durch dieses vordefinierte Vorgehen ist das Verfahren nachvollziehbar und prif-
bar, das fiihrt zu einer Intersubjektivitat.'** Deshalb wurde diese Methode im
Rahmen der vorliegenden Publikation genutzt und auf den konkreten Fall ange-
passt (siehe Anhang 4).

Im Zentrum der Inhaltsanalyse stehen unterschiedliche Analysetechniken, die
Mayring in die drei Grundformen des Interpretierens einteilt: 4

e Zusammenfassung: Mittels der zusammenfassenden Analyse wird das Da-
tenmaterial in mehreren Schritten reduziert, sodass Kernaussagen erhalten
bleiben. Neben der reinen Zusammenfassung ist auch eine induktive Katego-
rienbildung maglich.

e Explikation: Bei dieser Interpretationsform wird das vorhandene Material um
zusatzliche Informationen erganzt, sodass einzelne Textteile zum besseren
Verstandnis erlautert werden. Hier sind enge und weite Kontextanalysen zu
unterscheiden.

o Strukturierung: Die Strukturierung hat zum Ziel, Inhalte des Materials heraus-
zufiltern und einen Querschnitt zu erhalten oder eine Einschatzung auf Basis

42 Ein Interview fand unplanmaRig mit zwei Experten des Netzwerkes statt.
43 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 23 ff.
44 vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 11 ff.
45 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 67 ff.
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bestimmter Aspekte vorzunehmen. Dies setzt eine deduktive Kategorienbil-
dung voraus. Die Strukturierung kann formal, inhaltlich, typisierend oder ska-
lierend erfolgen.

Im Kern dieser Analysetechniken steht die Reduzierung der Komplexitat des Ma-
terials, was durch eine Kodierung erreicht wird. Durch diese Zuordnung von rele-
vantem Material in Kategorien sollen Riickschliisse auf die Beantwortung der
Forschungsfragen ermoglicht werden. Die einzelnen Interpretationsformen sind
jedoch voneinander unabhangig, daher ist bei der Gestaltung einer Inhaltsana-
lyse primar eine Form zu wahlen. 46 Bei der Wahl der konkreten Analyseform im
Rahmen dieser Publikation galten die Grundiiberlegungen der induktiven bzw.
deduktiven Vorgehensweise. Letztere geht von einer bestehenden Theorie aus,
woraus der Einzelfall abgeleitet wird. Bei der Induktion hingegen wird von Einzel-
fallen auf das Allgemeine geschlossen.'#” Aufgrund der Tatsache, dass bedingt
durch die Forschungsfragen die wesentlichen Erkenntnisse aus den Interviews
gewonnen werden und bisher kein passendes Kategoriensystem in der Literatur
vorliegt, wurde sich nach dem Prinzip der Offenheit fiir ein induktives Vorgehen
entschieden.

Das Leitfadeninterview, dessen Konzeption theoriegeleitet erfolgte, ist explorativ
gestaltet und soll Gber die Literaturrecherche hinaus sowohl subjektive Einschat-
zungen als auch neue Aspekte generieren, ohne diese durch vorgefertigte Kate-
gorien zu verfalschen. Fir die vorliegende Publikation wurde dementsprechend
die Interpretationsform der Zusammenfassung mit der Analyseform der indukti-
ven Kategorienbildung gewahlt. Hierbei werden die Kategorien im Laufe der Ana-
lyse des Materials abgeleitet. Nichtsdestotrotz gilt es, die Kategorien nicht nur
eng am Textmaterial, sondern ebenso an der Fragestellung orientiert zu bilden.
Die Kategorien und ihr Abstraktionsniveau unterliegen wahrend der Inhaltsana-
lyse einer Revision bezuglich dessen, inwiefern sie zielfuhrend sind. Sollten sich
daraus Anpassungen ergeben, wird das Datenmaterial erneut analysiert. Als Er-
gebnis bildet sich ein Kategoriensystem (siehe Anhang 6), das die einzelnen As-
pekte mit den expliziten Textstellen abbildet. Das Kategoriensystem einschlief3-
lich der Textpassagen lasst sich auf verschiedene Weisen weiterfiihrend hinsicht-
lich der Forschungsfragen analysieren sowie interpretieren: Es kann eine ganz-
heitliche Auswertung in Bezug auf die Forschungsfragen erfolgen, weitere
Hauptkategorien kdnnen gebildet werden oder quantitative Instrumente wie Hau-
figkeitsmessungen kénnen erganzt werden. #8 Gemaf den Prozessmodellen der
qualitativen Inhaltsanalyse unter Verwendung induktiver Kategorienbildung

146 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 67 ff.
147 Vgl. Hussy, W., et al., Forschungsmethoden, 2010, S. 7 f.
148 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 85 ff.
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wurde ein spezifisch auf diesen Forschungsansatz zugeschnittener Ablaufplan
abgeleitet und angewendet. Die einzelnen Prozessschritte inklusive der dazuge-
horigen Uberlegungen und Entscheidungen sind Anhang 4 zu entnehmen.

Die Basis der Analyse bietet in der vorliegenden Publikation der zuvor erlauterte
Forschungsgegenstand mit den zwei wesentlichen Forschungsfragen und dem
Experteninterview als Erhebungsmethode. Das daraus gewonnene Datenmate-
rial der transkribierten Befragungen soll vollstdndig inhaltsorientiert interpretiert
werden. Dabei erfolgt eine Orientierung an den Prinzipien der regelgeleiteten,
systematischen sowie theoriegeleiteten Vorgehensweise, um basierend auf den
Erkenntnissen der Literatur verknipft mit den Ergebnissen der Primaranalyse
eine Schlussfolgerung hinsichtlich der Forschungsfragen zu ziehen.

Zur Durchfiihrung der Inhaltsanalyse, im Wesentlichen der Schritte der Kodie-
rung, wurde das Computerprogramm MAXQDA eingesetzt. Bedeutungstragende
Textstellen in Bezug auf die Erfahrungen zum Status quo des Praxisbeispiels
sowie die Kompetenzentwicklung hinsichtlich der Zielgruppe 50+ bilden jeweils
eine Kodiereinheit. Als Kontexteinheit ist das jeweilige Interviewtranskript eines
Befragten zu verstehen und in die finale Auswertung flieBt das gesamte vorlie-
gende Material aller Interviews ein. Mit diesen Vorbereitungen ist die Kodierung
der ersten drei Interviewtranskripte erfolgt. Dabei wurden abgeleitet von den For-
schungsfragen relevante Teststellen identifiziert und gemaf induktivem Vorge-
hen neue Kategorien mit geringem Abstraktionsniveau gebildet. Anschlie3end
erfolgte eine Revision der bis dahin entwickelten Kategorien. Die Kategorien wur-
den in Bezug auf den Forschungsgegenstand gepriift, bei Bedarf weiter differen-
ziert oder zusammengefasst. Zudem erfolgte eine Unterteilung in Haupt- und Un-
terkategorien. Die Unterkategorien sind als verschiedene Antwortkategorien zu
Oberthemen zu verstehen; die Hauptkategorien sind zum einen abgeleitet aus
den Modulen des Interviewleitfadens, zum anderen hat sich durch die genannten
Themenkomplexe die Notwendigkeit fir weitere Hauptkategorien gezeigt. Als Er-
gebnis der Revision wurde ein Kategoriensystem verschriftlicht und ein vorlaufi-
ger Kodierleitfaden aufgestellt, mithilfe dessen der erneute, nun vollstandige Ma-
terialdurchlauf zur Kodierung erfolgte. Dabei konnten zusatzliche Unterkatego-
rien erkannt werden. Aufgrund dieser Anpassungen sowie zur Prifung der Intra-
coderreliabilitat ist ein erneuter, abschlieRender Kodiervorgang des gesamten
Materials durchgefihrt worden. Der endgiiltige Kodierleitfaden bzw. das Katego-
riensystem sind Anhang 6 zu entnehmen.

Fir die Auswertung wurde zuerst ein Uberblick dessen, welche Kategorien in
welchen Interviews benannt wurden, erstellt, um die Themenabdeckung in den
Interviews zu prifen und mdgliche Abweichungen zu erkennen. Des Weiteren
wurden quantitativ die Unterkategorien jeder Hauptkategorie betrachtet, mit dem
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Zweck, ein Verstandnis fur eine Auspragung und mogliche Relevanz der einzel-
nen Kategorien zu erhalten. Anschlielsend wurden die Inhalte der Kategorien na-
her betrachtet und jeweils zusammengefasst. Die Ergebnisse werden in Kapitel
5.1 deskriptiv dargestellt.

4.3 Analyse von Sekundardaten
Erhebungsinstrument

Bei der Sekundaranalyse werden bereits vorliegende Datensatze analysiert und
die entsprechenden Informationen auf die Forschungsfrage angewandt.'4° Hier-
bei kbnnen sowohl Rohdaten als auch Forschungsergebnisse als Basis verwen-
det werden. Die Sekundéaranalyse bezeichnet daher die Auswahl des Datenma-
terials im Rahmen des Untersuchungsaufbaus. Potenzial liegt in der Verknipfung
unterschiedlicher Datenquellen und -typen.

Die Verfahrensweise kann abgeleitet vom Forschungsziel sowohl qualitativ als
auch quantitativ erfolgen. Es lassen sich im Hinblick auf die Zielsetzung drei Va-
rianten unterscheiden: 150

e Supraanalyse: Auswertung der Daten mit neuer Forschungsfrage
e erganzende Analyse: Ausweitung des urspringlichen Forschungsansatzes
e Reanalyse: Verifizierung der urspriinglichen Analyseergebnisse

Im Rahmen dieser Publikation werden vorliegende Daten zur alteren Mitarbeiter-
gruppe innerhalb des Unternehmens, das als Praxisbeispiel dient, als Sekundar-
daten hergezogen. Dabei handelt es sich um Aufzeichnungen aus den Jahren
2013 bis 2015 zu den demografischen Entwicklungen des Fallbeispiels. Befragt
wurden Mitarbeiter der Fokusgruppe. Es handelt sich dabei zum einen um eine
Mitarbeiterbefragung aus dem Jahr 2013. Diese anonyme Online-Befragung von
3.675 Mitarbeitern Gber 45 Jahren mit einer Ricklaufquote von 55 Prozent hatte
zum Ziel, die Arbeitssituation der alteren Beschaftigten zu erfassen und Hand-
lungsbedarf zu erkennen. Mit sowohl geschlossenen als auch offenen Fragen
wurden ihre Erfahrungen und Wiinsche zu den Themen Arbeitszeit, betriebliche
Weiterbildung und Weiterentwicklung, personliches Arbeitsumfeld, betriebliche
Angebote sowie abschlieRend allgemeine Hinweise ermittelt. Zum anderen wer-
den die Protokolle von Workshops aus den Jahren 2014 und 2015 ausgewertet.
Alle Workshops fanden vor Ort in den Raumlichkeiten des Unternehmens statt.
Es wurden gezielt Mitarbeiter in der Altersgruppe ab 50 Jahren eingeladen und

149 Vqgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 370.
150 Vgl. Medjedovic, ., Empirische Sozialforschung, 2014, S. 19 1.
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Uber die Inhalte informiert; die Teilnahme erfolgte freiwillig. 2014 fanden zwei
Workshops mit dem Titel ,Berufserfahrene altere Mittarbeiter” statt. 2015 wurde
der Workshop ,Demografische Entwicklungen® durchgefihrt. Das Ziel der Work-
shops bestand darin, relevante Themenfelder im Hinblick auf die Beschaftigung
und die Arbeitsplatzgestaltung der Mitarbeiter ab 50 Jahren zu identifizieren und
dabei sowohl Handlungsfelder als auch Malinahmen herauszuarbeiten. Die Mit-
arbeiterbeitrage und die Ergebnisse der Workshops wurden jeweils durch einen
Beobachter zusammengefasst. (Ubersicht der Sekundérquellen siehe Anhang 7)

In Rahmen der vorliegenden Publikation sollen die Ergebnisse nicht verifiziert
werden, zumal keine Rohdaten vorliegen, sondern bisherige Forschungsergeb-
nisse in die Analyse eingehen. Eine Auswertung der Sekundarquellen ist in der
vorliegenden Publikation als ergdnzende Analyse zu bewerten, da der auf Mitar-
beiterentwicklung und Kompetenzmanagement bezogene Datenteil zum Gegen-
stand des Interesses fiir die Forschungsfragen dieser Publikation geworden ist.
Unter diesem Aspekt sowie unter Anwendung der neuen Forschungsmethode
sollen die Daten vertiefend betrachtet werden. Die urspriinglich erhobenen Daten
bilden die aktuelle Forschungsfrage nur im weiteren Sinne ab. Der im Voraus
erkannte Forschungsanlass bezog sich auf die generelle Abbildung der Aus-
gangssituation und die Gestaltung der Beschaftigungsverhaltnisse alterer Mitar-
beiter.

Auswertungsmethode

Zur Auswertung der Sekundardaten wird analog zur Primaranalyse der Exper-
teninterviews vorgegangen, damit ein einheitliches Vorgehen gegeben ist und die
Ergebnisse vergleichbar sind. Zudem liegen die Resultate in verschriftlichter
Form vor, folglich wird flr diese Auswertung ebenso die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring, im Genaueren der Aspekt der Zusammenfassung, angewendet.
Der konzipierte Ablaufplan wird gleichermalRen auf die Analyse der Sekundarda-
ten bezogen; mit zwei Abweichungen: Zum einen unterscheiden sich die drei an-
fanglichen Analyseschritte zur Bestimmung des Ausgangsmaterials, zum ande-
ren erfolgt die Kategorienbildung deduktiv-induktiv. Das in die Analyse einge-
hende Ausgangsmaterial liegt nicht als Rohdaten, sondern bereits aufbereitet,
aggregiert und z. T. grafisch dargestellt vor. Im Hinblick auf die Mitarbeiterbefra-
gung bedeutet dies, dass die Resultate als Ergebnisprasentation zusammenge-
stellt wurden. Des Weiteren liegt das aus den Workshops resultierende Daten-
material in Form von Protokollen vor. Es handelt sich hierbei somit um eine Do-
kumentenanalyse. Das gesamte Material geht in die Inhaltsanalyse ein und bildet
die Auswertungseinheit. Als eine Kontexteinheit wurde jeweils ein Dokument mit
einem einheitlichen Datum angenommen. In Bezug auf die Kategorienbildung ist
die Vorgehensweise durch das Kategoriensystem und den Kodierleitfaden aus
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den Experteninterviews gepragt, die in die Inhaltsanalyse der Sekundarquellen
eingeflossen sind. Die Hauptkategorien sind bei der Analyse vorgegeben, fiir die
Unterkategorien lag ein Leitfaden vor, dieser konnte jedoch um neue Unterkate-
gorien erweitert werden. Insgesamt gilt es, Ubereinstimmungen bzw. Abweichun-
gen zwischen den Umfrage-/Workshopergebnissen und Expertenmeinungen zu
identifizieren, zudem kénnen erganzende Handlungs- und Lésungsmaoglichkeiten
erfasst werden. Der gesamte Kodiervorgang wurde auf Intrarcoderreliabilitat ge-
pruft. Zur Auswertung der Kategorien wurden die Inhalte jeweils zusammenge-
fasst, die Ergebnisse sind in Kapitel 5.2 dargestellt. Die einzelnen Prozessschritte
der Inhaltsanalyse zur Auswertung der Sekundardaten inklusive der jeweiligen
Details sind Anhang 5 zu entnehmen.
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5 Untersuchungsergebnisse
5.1 Ergebnisse der Experteninterviews

In den nachfolgenden Unterabschnitten werden die Ergebnisse der Expertenin-
terviews dargestellt. Die einzelnen Gliederungspunkte reprasentieren die induktiv
gebildeten Kategorien der Inhaltsanalyse. Einen Uberblick tiber die Haupt- und
Unterkategorien bietet Abbildung 6. Die Unterkategorien sind absteigend nach
der Haufigkeit ihrer Nennung ' sortiert. Einzelnennungen wurden im Ergebnisteil
gruppiert. Die Aussagen innerhalb einer Kategorie werden zusammengefasst de-
skriptiv dargestellt. Auf eine vollstandige Ubersicht, eine Gegeniiberstellung oder
das wortliche Zitieren der Kernaussagen wurde zur Vereinfachung der Ergebnis-
darstellung verzichtet.

Abbildung 6: Kategoriensystem der Inhaltsanalyse

Methoden und

Forschungs- Instrumente

frage 1:
Komponenten Inhalte

Problemfelder

Bewahrtes Kompetenz-
Vorgehen

9 management

Altersspezifische 50+
Unterschiede
Prozessaspekte

Forschungs-
frage 2:
Umsetzung

Rahmenbedingungen
und Erfolgsfaktoren

Status quo

Das erste Modul des Leitfadens war explizit der Erfassung des Status quo im
Fallbeispiel gewidmet. Diesen galt es zu skizzieren, um ein Verstandnis fur die
Handlungsfelder zu erzielen und basierend auf diesen die Entwicklung eines
Kompetenzmanagements 50+ zielgerichtet abzuleiten. Dabei ergaben sich vor
allem Problemfelder. In der Folge haben die Interviewpartner ihre Einschatzun-
gen zu den Ursachen dieser Hindernisse dargelegt.

51 Gezahlt wird nur eine Nennung je Experte.
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a) Problemfelder

Schlechte Erfahrungen: In allen Interviews wurden schlechte Erfahrungen der
Mitarbeitergruppe 50+ in Bezug auf das Kompetenzmanagement bestatigt. Auf-
grund dieser Erfahrungen kénnen die Mitarbeiter zum Teil verunsichert sein und
setzen sich daher nicht proaktiv fur ihre persoénliche Weiterentwicklung ein.

Mangelhafte Kompetenzerfassung: Ein weiterer Grund, aus dem keine Weiter-
entwicklung der Kompetenzen 50+ praktiziert wird, wird in der mangelhaften
Kompetenzerfassung gesehen. Alle Nennungen dieses Handlungsfeldes stim-
men darin Uberein, dass es kein ganzheitliches Kompetenzmanagement gibt,
wodurch wesentliches Potenzial verlorengeht. Das meint vor allem, dass der Mit-
arbeiter selbst wenig Mitsprache bei der Kompetenzerfassung hat, da diese meist
durch den Vorgesetzten durchgefiihrt wird. Uber die Téatigkeit hinausgehende
Kompetenzen werden somit nicht erfasst. Zudem gibt es keine flachendeckende
Dokumentation der Kompetenzen und -nutzung fir personelle Entscheidungs-
prozesse — dazu zdhlen sowohl Stellenbesetzungen als auch Trainingszuweisun-
gen. Letztere werden von den Vorgesetzten gemaR aktueller Tatigkeit sowie Hie-
rarchie- und Entgeltstufe zugewiesen. Ein Schlagwort, das in diesem Zusammen-
hang genannt wurde, ist die Defizitorientierung. Im Mitarbeiterentwicklungspro-
zess liegt der Fokus somit primar auf der Erfassung von Kompetenzliicken bezo-
gen auf das aktuelle Tatigkeitsfeld.

Fiihrungskraft, -verhalten: Die Halfte der Befragten gab bei der Schilderung des
Status quo einen hohen Einfluss der Fihrungskrafte an. Diese sind bspw. maf3-
geblich in die Kompetenzerfassung und die Planung des Kompetenzerwerbes
involviert. Folgende Beispiele fir eine negative Einflussnahme wurden von den
Befragten angefihrt: keine Erlaubnisse, bewusste Intransparenz der Kompeten-
zen zur Vermeidung der innerbetrieblichen Abwanderung, mangelnde Fihrungs-
kompetenz, keine Unterstiitzung des Mitarbeiters, individuelles Stoérgefiihl mit
einzelnen Mitarbeitern sowie un-/bewusste Nichtnutzung von alterssensiblen In-
strumenten.

Jugendzentrierung, Altersdiskriminierung: Im aktuellen Umgang mit der Mitarbei-
tergruppe 50+ gaben flnf Interviewte eine Ungleichbehandlung der Altersgrup-
pen an. Primar bezieht sich dies auf die Férderung der Mitarbeiter. Der Entwick-
lungsfokus in der Karriere- sowie Kompetenzentwicklung liegt auf jungen Arbeit-
nehmern — sowohl bei angebotenen Programmen als auch bei Personalentschei-
dungen. Aus Sicht der Experten des Mitarbeiternetzwerkes kann dies sogar als
diskriminierend eingestuft werden. Diese Ungleichbehandlung fihrt zu Spannun-
gen unter den Arbeithehmern.
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Mangelnde Wertschétzung: Laut Experten werden einerseits die Erfahrungen
und die Potenziale der Mitarbeiter 50+ nicht adaquat bewertet und im Allgemei-
nen unterschatzt; andererseits wird kaum Wertschatzung gegeniber dieser Mit-
arbeitergruppe kommuniziert.

Keine zielgruppenspezifischen Instrumente 50+: Zusammenfassend kam uUber
alle Interviews betrachtet zum Ausdruck, dass im Ist-Zustand keine zielgruppen-
spezifischen MalRnahmen fur die Mitarbeiter 50+ angeboten werden. Im Unter-
nehmen gibt es allgemeine Mitarbeiterentwicklungsinstrumente, wie in Kapitel
3.2 vorgestellt wurde, sowie generelle Qualifizierungsangebote, jedoch nicht mit
konkreter Ansprache oder Zuschnitt auf altere Mitarbeiter. Ein Interviewpartner
gab an, dass das Thema der demografischen Entwicklungen prasent im Unter-
nehmen ist, allerdings daraus abgleitet nicht gehandelt wird. Zudem ist anzufiih-
ren, dass im Unternehmen nicht nur die Bedlrfnisse der Zielgruppe 50+ nicht
berlicksichtigt werden, sondern auch keine Kenntnisse Uber die Bedlrfnisse vor-
liegen.

Weitere Problemfelder: Ferner wurden durch die Experten weitere Rahmenbe-
dingungen beschrieben, die als Handlungsfeld identifiziert wurden. Dazu gehdrt
u. a. der Zeitmangel bezlglich Kompetenzaufbaumalinahmen parallel zum tagli-
chen Arbeitsvolumen, aufgrund dessen die Mitarbeiter nicht die notwendige Zeit
zur Weiterentwicklung zugesprochen bekommen, wenn sie bereits in einer Posi-
tion etabliert sind. Darliber hinaus wurde ein mangeindes Interesse einiger Mit-
arbeiter an Weiterentwicklung angesprochen, da ihnen der Anreiz und die Per-
spektive fehlt. Auch sind insbesondere in der alteren Belegschaft oftmals beste-
hende Personalinstrumente sowie Weiterbildungsprogramme nicht bekannt.
Dies wird in der Kommunikation begriindet, die i. d. R. auf neue, junge Mitarbeiter
fokussiert ist, sodass Arbeithehmer mit einer héheren Betriebszugehdrigkeit
keine Kenntnisse Uber neue Angebote erlangen. Zuletzt ist das Handlungsfeld
der Zustandigkeiten anzufthren.

Insbesondere in einem grélkeren Unternehmen gibt es viele beteiligte Funktio-
nen. Die Prozesse und die Verantwortlichkeiten untereinander sowie gegenuber
dem Mitarbeiter sind deshalb nicht immer deutlich, wodurch Ineffizienzen entste-
hen.

b) Positive Aspekte und bewidhrtes Vorgehen: Im betrachteten Unternehmen
gibt es einen allgemeinen Mitarbeiterentwicklungs- und Kompetenzmanage-
mentprozess. Keiner der Befragten gab an, dass diese Instrumente keine An-
wendung finden wirden. Insbesondere das rollenspezifische Kompetenzma-
nagement wird systematisch durchgefiihrt. Uberdies gibt es ein breites Angebot
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verschiedener bewahrter Tools. Hier mangelt es lediglich an der alters- oder ziel-
gruppenspezifischen Ausgestaltung sowie Kommunikation.

c) Altersspezifische Unterschiede

Eine erganzende Frage zur Ermittlung des Status quo war nach Altersgruppen
hinsichtlich beruflicher Entwicklung, Leistung oder Motivation zu unterscheiden.
Um ein alterssensibles Kompetenzmanagement zielgerichtet zu gestalten, gilt es
zu verstehen, welche Eigenschaften und Fahigkeiten die Fokusgruppe mitbringt
und was sie von den anderen Gruppen unterscheidet.

Merkmale 50+: Die Halfte der Experten nannte als pragende Eigenschaft der Mit-
arbeitergruppe 50+ den grofden Erfahrungsschatz. Ein berufserfahrener Mitarbei-
ter hat fundierte Kenntnisse in seinem speziellen Tatigkeitsfeld und Unterneh-
menskontext, Erfahrung in der Zusammenarbeit sowie dariiberhinausgehende
Kompetenzen. Auf Basis dessen kann es den Mitarbeitern gelingen, Synergien
zu erzeugen oder sich schnell in neue, verwandte Themen einzuarbeiten. Ferner
verfligen die Mitarbeiter i. d. R. Gber ein internes und externes Netzwerk an Kon-
takten. Allerdings beschrieb ein Experte das Phdnomen der unbewussten Kom-
petenz: Bedingt durch die langjahrige Erfahrung werden die eigenen Kompeten-
zen nicht mehr als etwas Besonderes betrachtet, sondern als selbstverstandlich.
Dadurch sind sich altere Mitarbeiter oftmals nicht der eigenen Starken bewusst.
Im Gegensatz zu diesen Aspekten beschrieb ein Interviewpartner die individuelle
Komfortzone der Mitarbeiter als Hinderungsgrund einer aktiven Weiterentwick-
lung. Es wurde berichtet, dass diese Altersgruppe das Potenzial mitbringt, sich
nach Auszug der Kinder wieder auf die Karriere zu fokussieren.

In den Interviews wurde einheitlich bestatigt, dass keine altersbedingten Unter-
schiede in der Motivation oder in der Bereitschaft, Neues zu erlernen, vorliegen;
Abweichungen sind vielmehr personlichkeitsbedingt.

Merkmale <50: Die junge Generation wird im Unternehmen fir ihr frisches Hoch-
schulwissen und Mindset geschatzt, doch weist sie Wissensliicken bei spezifi-
schen oder betrieblichen Tools und Prozessen auf. Sie nimmt vermehrt an Schu-
lungen teil, um erstes und breites Wissen aufzubauen. Zudem fallt ihr eigenstan-
diges Lernen i. d. R. leichter. Gleichzeitig wird in dieser Gruppe verstarkt Einzel-
kadmpfertum und eine mangelnde Auspragung von Orientierung, strukturiertem
Arbeiten sowie Soft Skills wahrgenommen.

Methoden und Instrumente

Teilnehmerkreis: Bei der Frage nach dem Teilnehmerkreis bei Kompetenzauf-
baumalnahmen bestatigten alle Experten die Férderlichkeit von Altersdurchmi-
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schung. Sie hat im Wesentlichen drei Grinde: Erstens sollen im Sinne der Gleich-
berechtigung Jiingere und Altere zusammengebracht werden, ohne eine erneute
Abgrenzung vorzunehmen. Zweitens werden der Erfahrungs- und Wissensaus-
tausch zwischen den Generationen als wertvoll erachtet. Drittens sind viele The-
mengebiete fur alle Altersgruppen gleichermalien relevant. Dieser Argumenta-
tion steht gegeniiber, dass fiinf Experten gleichzeitig zielgruppenspezifische
Schulungen 50+ unterstitzen. Dies ist auf zwei Aspekte zurickzufiihren: Zum
einen wird es als sinnvoll erachtet, altersbezogene Inhalte nur fiir die Zielgruppe
anzubieten. Zum anderen wurde die Erfahrung gemacht, dass in einer altersho-
mogenen Gruppe Angste beziiglich des Nachfragens abgebaut werden.

Alterssensible Methoden: Hinsichtlich der alterssensiblen Ausgestaltung der Wei-
terbildungsangebote sind die Meinungen der Experten differenziert. Da die meis-
ten Schulungsinhalte altersunabhangig sind, wird keine Notwendigkeit der An-
passung auf Bediirfnisse alterer erkannt. Uberdies bestétigen die Experten die
Heterogenitat der Altersgruppe in Bezug auf Leistungsfahigkeit und Disposition.
Die Unterschiede werden nicht als altersbedingt, sondern vielmehr als person-
lichkeitsbedingt eingeschatzt.

Daneben werden fir die Ausgestaltung fur altere Mitarbeiter folgende Lernbe-
dirfnisse angefihrt: praxisorientiertes, zielgerichtetes, langsameres, individuel-
les und selbstbestimmtes Lernen sowie traditionelle Lernmethoden und Unter-
stutzung (z. B. Verschriftlichung).

Partnerschaftsmodelle: Eine Alterskombination wurde in allen Experteninter-
views bestatigt. Es wurden unterschiedliche angewandte Modelle angefihrt, wie
etwa Digitalisierungs-Mentoring, Patenschaften, Coaching, Shadowing oder Tan-
dems. Dabei soll ein klarer Bezugsrahmen beachtet werden. Neben dem Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch kann die Rolle des ,Lehrenden“ auch die Be-
schaftigungsfahigkeit oder die Motivation erhdhen.

Individuelles Gespréach: Funf Experten stufen die Relevanz eines individuellen
Mitarbeitergesprachs als hoch ein. Das Ziel sollte es sein, Information und Unter-
stlitzung bereitzustellen sowie eine individuelle Kompetenzbetrachtung durchzu-
fuhren.

Arbeitsgruppen: Die Haélfte der Experten zeigte den Nutzen von Arbeitsgruppen
auf. Je nach Ausgestaltung kénne der Rahmen insbesondre bei Alteren motivie-
ren, Angste abbauen oder praktische Wissensanwendung unterstiitzen.

Online-Lernen/Prdsenzveranstaltungen: Bei der Methodik stellt sich die Frage
nach dem Medium fir die Wissensvermittlung. Aufgrund der Digitalisierung wer-
den Bildungsmalnahmen vermehrt online angeboten. Im Hinblick auf die alteren
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Mitarbeiter gibt es in gleichem Male positive Erfahrungen mit dem Angebot von
Prasenzveranstaltungen wie auch Online-Kursen. Daher konnte kein Ergebnis
dazu abgeleitet werden, ob eines der Formate einen héheren Lernbeitrag fur ein
alterssensibles Kompetenzmanagement liefert.

Weitere Methoden und Instrumente: Uber die genannten Gestaltungsinstrumente
hinaus wurde die Nutzung von Workshops, Austauschplattformen und Fragerun-
den als sinnvoll genannt. Ferner wurde die Hochschulkooperation als Kompo-
nente impliziert, um dadurch eine Ankniipfung an aktuelles Wissen sowie das
bestehende Mindset zu schaffen.

Inhalte und Themen

Auf die Frage, welche Kompetenzen im Rahmen eines Kompetenzmanagements
50+ unbedingt aufgebaut werden missten, d. h., welche Themeninhalte beriick-
sichtigt werden sollen, wurden unterschiedliche Aspekte genannt. Hinsichtlich
Fachkompetenzen werden insbesondere aktuelle Anforderungen und Themen
als relevant erachtet. Dazu gehoéren Digitalisierung, moderne Arbeitsmethoden
und Anknlpfung an aktuelle Hochschulthemen. Dariiber hinaus wurden in der
Halfte der Interviews Englischkurse als zentrale BildungsmaRnahme erachtet,
um berufliche Hirden abzubauen. Auch Methodenkompetenz fand Beriicksichti-
gung, wiederum primar unter dem Aspekt aktueller Anforderungen, z. B. des agi-
len Arbeitens. Personale Kompetenzen wurden insgesamt weniger berlcksich-
tigt, da diese meist bereits entwickelt oder verfestigt sind. Nichtsdestotrotz wird
Resilienzférderung als unterstiitzend erachtet. Uberdies gehen aus den Exper-
tenmeinungen insbesondere altersbezogene Themen hervor, bspw. Rentenbe-
ratung oder Gesundheitsforderung. Es geht darum, Themen, die die Generation
50+ bewegen, in ein Kompetenzmanagement bestehend aus Alten- und Alters-
bildung zu integrieren.

Prozessaspekte

Ermittlung von Kompetenzanforderungen: Die Basis eines Kompetenzmanage-
ments 50+ sollte ein Kompetenzportfolio bieten. Die Meinung der Experten un-
terscheidet sich hinsichtlich eines Top-down- oder Bottom-up-Vorgehens. Ein all-
gemeines Top-down-Vorgehen wurde vorgeschlagen, sodass das Programm an
den Zukunftsbedarfen des Unternehmens ausgerichtet ist. Hingegen wurde be-
tont, dass ausschlief3lich von oben gestellte Anforderungen zu wenig Akzeptanz
fihren und deshalb die Winsche der Mitarbeiter bertcksichtigt werden sollten.
Zusatzlich beschrieb ein Experte, dass mit gezielten Themenabfragen an die al-
tere Mitarbeitergruppe positive Erfahrungen gemacht wurden.
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Kompetenzerfassung: Die Experten bestétigten die Relevanz der Kompetenz-
messung. Hierbei ist zu beachten, dass Kompetenzen, Starken und Potenziale
eines Mitarbeiters ganzheitlich erfasst werden. Relevant sind tatigkeits- und rol-
lenunabhangige Kompetenzen, die ggf. auch aulerhalb des Unternehmens er-
worben wurden. Entsprechend ist es die Aufgabe des Mitarbeiters, Input zu lie-
fern. Die vollumfangliche Kompetenzerfassung soll Beriicksichtigung in Folge-
prozessen, wie z. B. der Stellenbesetzung, finden.

Verankerung im Unternehmen: Die Halfte der Experten bestétigte die Notwen-
digkeit der Verankerung des Kompetenzmanagements 50+ in bestehenden Un-
ternehmensprozessen. Mehrheitlich wird das jahrliche Mitarbeitergesprach als
Ansatzpunkt fur die Betrachtung des Kompetenzmanagements 50+ erachtet.

Beteiligte: Ein Experte verwies auf die komplexen Hierarchiestrukturen im Unter-
nehmen und die entsprechende Einbindung aller Ebenen und Funktionen. Konk-
ret wurde die Beteiligung von Management, Personalabteilung, Fihrungskraften,
Betriebsrat und die Verantwortung beim Mitarbeiter selbst genannt.

Verpflichtung: Eine verpflichtende Teilnahme der Mitarbeiter an etwaigen 50+-
MaRnahmen wurde nicht bestétigt. Die Angebote sollten auf Freiwilligkeit basie-
ren, da eine Verpflichtung nicht akzeptanzférdernd wirken wirde. Zudem sollten
die Mitarbeiter Eigenverantwortung erhalten. Doch verwiesen zwei Experten auf
die Verpflichtung der Fihrungskraft, Gber Angebote zu informieren.

Standardisierung/Individualisierung: Aufgrund der Heterogenitat innerhalb der
Zielgruppe und der Unternehmensfunktionen wurde auf ein allgemein anwend-
bares Konzept bzw. auf Inhalte hingewiesen, die die Grundbedirfnisse abde-
cken. Innerhalb eines breiten Angebotes sollten individuell passende Mal3nah-
men zur Verfigung stehen, damit keine spezifischen Mitarbeitergruppen ausge-
schlossen werden. Insbesondere die unterschiedlichen Voraussetzungen und
Anforderungen von technischen sowie nicht technischen Funktionen wurden be-
tont. Zusatzlich wurde ein nachgelagertes Herunterbrechen auf einzelne Fokus-
bereiche mit hohem Kompetenzentwicklungsbedarf angeregt.

IT-Unterstiitzung: Ein Experte wies auf die Notwendigkeit von IT-Unterstitzung
hin. Bisherige Tools eigneten sich dafiir nicht. Verwiesen wurde auf Kinstliche
Intelligenz, um ganzheitliche Informationen zu erfassen und die Mitarbeiter am
richtigen Ort einzusetzen.

Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren

Transparenz und Kommunikation: Kommunikation und Transparenz wurden von
funf Experten explizit als ausschlaggebende Punkte bezuglich Akzeptanz und
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Motivation der Fokusgruppe genannt. Laut den Experten sollten die Kompetenz-
managementmaRnahmen keinen Uberraschungseffekt fiir den Mitarbeiter auf-
weisen, zudem ist offen zu begriinden, worin die Intention und der individuelle
Nutzen liegen. Als weiterer Aspekt wurde die Kommunikation von Informationen
hinsichtlich der Méglichkeiten oder Inhalte adressiert.

Fiihrungskraft als Multiplikator: Die hohe Relevanz der Rolle der Fiihrungskraft
im Kompetenzmanagement wurde insgesamt bestatigt. Mindset, Erlaubnisse und
Unterstltzung kénnen ein erfolgreiches Kompetenzmanagementsystem laut den
Experten bedingen.

Abbau von Hiirden: Um die Mitarbeiter ins Kompetenzmanagement zu involvie-
ren sowie Bereitschaft hierfiir zu erzeugen, wurden drei Aspekte als bedeutend
eingestuft: Erstens sollten WeiterbildungsmafRnahmen leicht zuganglich gestaltet
werden, deshalb sind diese z. B. auf Deutsch anzubieten und die Zulassungsvo-
raussetzungen nicht restriktiv festzulegen. Zweitens kénnen eine realistische Er-
wartungshaltung und eine offene Fehlerkultur kompetenzférdernd wirken. Drit-
tens ist bei der Ubernahme neuer Tatigkeiten der Positionen keine Passung von
100 Prozent zu erwarten, sondern bspw. bei 70 Prozent der Aufgabenlbertra-
gung anzusetzen, um eine Entwicklung im Zeitverlauf zu erméglichen. Bei jungen
Mitarbeitern wird dieses Konzept bereits im Unternehmen praktiziert.

Sinnhaftigkeit: In Bezug auf die Motivation wurde in der Halfte der Interviews auf
die Sinnhaftigkeit hingewiesen. Die MalRnahmen sind so auszugestalten, dass
sie zielgerichtet sind und mit einem individuellen Sinn, Nutzen sowie Interessen
verknupft werden.

Flexible Arbeitszeitgestaltung: In der Halfte der Interviews wurde die Integration
von Weiterbildung wahrend der Arbeitszeit angesprochen — darin werden ein An-
reiz und eine Entlastung fiir die Mitarbeiter gesehen. Dariliber hinaus wurde an-
gefuhrt, dass den Mitarbeitern explizit eine Bildungszeit innerhalb der Arbeitszeit
oder als Freistellungsphase eingeraumt werden sollte.

Wertschétzung: Wertschatzung gegentiber der Mitarbeitergruppe 50+ wurde so-
wohl als aktuelles Problemfeld als auch als wesentliche Komponente des Kom-
petenzmanagements identifiziert. Dabei wurde betont, den Wert der Mitarbeiter-
gruppe 50+ zu erkennen und die Organisation zu sensibilisieren sowie wertschat-
zend und positiv zu kommunizieren.

Gleichberechtigung: Die Notwendigkeit der Gleichberechtigung aller Altersgrup-
pen im Unternehmen wurde in drei Interviews betont. In diesem Zusammenhang
bedeutet diese gleichen Respekt, gleiche Wertschatzung, gleiche Erlebnisse,

55



KCE Schriftenreihe, Bd. 9, Genschick/Al Ghanem/Grimm: Kompetenzmanagement 50+

gleiche Chancen und letztlich objektive, altersunabhangige Entscheidungen,
bspw. bei der Stellenbesetzung.

Integration und Kooperation der Generationen: Drei Experten nannten generati-
onsubergreifende Aspekte als Rahmenbedingung fir ein Kompetenzmanage-
ment 50+. Ein entsprechendes Konzept sollte nicht den Eindruck erwecken ab-
zugrenzen, sondern stattdessen die Generationen zusammenbringen.

Weitere Rahmenbedingungen: Als weiterer Faktor wurden die Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiter innerhalb eines Kompetenzmanagements sowie die Gestal-
tung einer Unternehmenskultur im Sinne des lebenslangen Lernens betont. Zu-
dem wurde angebracht, dass auch die Bediirfnisse der Fokusgruppe aktiv durch
ihren Input miteinbezogen werden. Ferner wurde beschrieben, dass die Schaf-
fung und die Prasentation von positiven Beispielen ebenso Einfluss auf die Ak-
zeptanz eines Kompetenzmanagements 50+ nehmen.

5.2 Ergebnisse der Auswertung der Sekundérdaten

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Inhaltsanalyse der Sekundarquellen
dargestellt. Dabei wurden die vorhandenen Daten anhand des in der Primarana-
lyse entwickelten Kategoriensystems Uberprift. Sollten einzelne Unterkategorien
nicht aufgefuhrt sein, so liegen keine Angaben im Rahmen der Sekundaranalyse
vor. Die Darlegung der Ergebnisse bzw. der Unterkategorien erfolgt absteigend
nach Anzahl der Nennung in den Interviews.

Status quo

In allen betrachteten Sekundarquellen wurde explizit der Ist-Zustand zu einer Un-
ternehmenskultur und zu Personalinstrumenten unter Altersgesichtspunkten ab-
gefragt.

a) Problemfelder

Unklare Zusténdigkeiten: Sowohl in den Workshops als auch in der Online-Be-
fragung wurde angebracht, dass den Mitarbeitern ihre Ansprechpartner nicht be-
kannt sind. Zum einen wissen sie nicht, an wen sie sich mit ihren Anliegen zu
Weiterentwicklungsmdglichkeiten wenden kdnnen, zum anderen werden sie oft-
mals nicht direkt auf dieses Thema angesprochen, was u. a. in fehlenden Zustan-
digkeiten begriindet liegt. Die Kritik richtet sich diesbeziglich neben Fihrungs-
kraften auch direkt an die Personalabteilung.

Mangelnde Wertschétzung: Die Wertschatzung gegenuber der alteren Beleg-
schaft wird in drei Sekundarquellen als negativ beschrieben. In der Befragung

56



KCE Schriftenreihe, Bd. 9, Genschick/Al Ghanem/Grimm: Kompetenzmanagement 50+

war der zweithaufigste Hinweis in Antworten auf offene Fragen die unzu-
reichende entgegengebrachte Wertschatzung. 87 Prozent der Teilnehmenden
gaben jedoch an, sich von ihren Kollegen geschatzt zu flihlen. Die Workshop-
protokolle erganzen diesen Sachverhalt, dass primar Wertschatzung in der Un-
ternehmenskultur und durch die Fihrungskréfte erforderlich ist.

Mangeinder Wissenstransfer: Anhand der Daten wurden Hinweise auf mangeln-
den Wissenstransfer deutlich. Die Mitarbeiter gaben in den Workshops an, dass
ein Wissenstransfer und als Konsequenz auch Lerneffekte bei Nachwuchs bzw.
Stellennachfolgern fehlen.

Hohe Standardisierung/wenig Freirdume: Die hohe Standardisierung von Ablau-
fen im Unternehmen kann hinderlich wirken, indem aufgrund vieler Regularien
und vorgeschriebener Strukturen die Freirdume des Einzelnen eingeschrankt
werden. Dies hat einen negativen Effekt auf individuelle Karriereplane, das Ein-
bringen von Erfahrungen und Fahigkeiten sowie auf eigenstandige Entscheidun-
gen.

Jugendzentrierung, Altersdiskriminierung: Die altersbedingte Ungleichbehand-
lung wird in zwei Sekundarquellen benannt und differierend wahrgenommen.
73 Prozent der Teilnehmer der Mitarbeiterbefragung gaben an, sich vom Vorge-
setzten mit jingeren Kollegen gleichbehandelt zu flhlen. Gleichzeitig enthielten
116 von 231 offenen Fragen die konkrete Benennung der Bevorzugung Jingerer
inkl. ungerechter Aufgabenverteilung.

Fihrungskraft/-verhalten: In der Befragung wurde explizit auf das Verhalten von
Fihrungskraften eingegangen. Lediglich 63 Prozent der alteren Beschaftigten-
gruppe erhalten Qualifizierungsangebote durch ihren Vorgesetzten. Aullerdem
wird mit ca. der Halfte der Befragten nicht tGiber Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
gesprochen bzw. werden keine Ziele festgelegt und dokumentiert. Gleichzeitig
wird das Fiihrungsverhalten kritisiert.

Weitere Problemfelder: Darlber hinaus wurden weitere Handlungsfelder identifi-
ziert. Die Personalabteilung wurde explizit bemangelt, da diese die Mitarbeiter
weder aktiv in ihrer Weiterbildung unterstitzt noch die notwendigen Rahmenbe-
dingungen dazu zur Verfiigung stellt. Ferner wurde Zeitmangel fir zusatzliche
Mafinahmen neben den eigentlichen Arbeitsaufgaben erkannt sowie der Wunsch
einer starkeren Arbeitszeitflexibilisierung geaufiert. Eine Verunsicherung der Mit-
arbeiter 50+ im Hinblick auf den Umgang mit altersspezifischen Themen am Ar-
beitsplatz kam ebenfalls zum Ausdruck. Des Weiteren wurde erwahnt, dass der
Entwicklungsfokus primar auf den Jungeren liegt und altere Mitarbeiter Uber we-
nige Informationen bezlglich ihrer Méglichkeiten verfiigen.
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b) Positive Aspekte und bewahrtes Vorgehen: Aus den Rickmeldungen in-
nerhalb der Sekundardaten wird ersichtlich, in welchen Bereichen es keinen
Handlungsbedarf gibt. Im Rahmen der Mitarbeiterbefragung gaben 67 Prozent
an, mit ihrer Tatigkeit zufrieden zu sein, wobei sich 69 Prozent ausreichend ge-
fordert fihlen. Zudem wird mit 94 Prozent ein regelmaRiges Mitarbeitergesprach
geflihrt. Die Kommunikation unter den Kollegen wird zudem als offen erlebt. Et-
waige Barrieren werden nicht auf das Alter zurlickgefihrt.

c) Altersspezifische Unterschiede: In den Sekundardaten liegen keine Anga-
ben Uber spezifische Merkmale der jliingeren Generation vor, allerdings bieten
sie Aufschluss Uber die Mitarbeiter 50+: In der Befragung gaben 94 Prozent der
Mitarbeiter an, an betrieblichen Weiterbildungsangeboten interessiert zu sein.
Zudem sind 33 Prozent gegeniiber einem Stellenwechsel aufgeschlossen. Ent-
sprechend wurden keine altersbedingten Unterschiede im Hinblick auf die gene-
relle Qualifizierungsbereitschaft erfasst. Der hohe Erfahrungsschatz wird auch
von der Fokusgruppe erkannt. Ebenso wurde angefiihrt, dass der alteren Beleg-
schaft die Anpassung an neue Arbeitsplatze schwerer fallt und zudem das Leis-
tungspotenzial sowie die Stressbewaltigung altersbedingten Veranderungen un-
terliegen.

Methoden und Instrumente

Teilnehmerkreis: In Bezug auf den Teilnehmerkreis bei Entwicklungsmalnah-
men liegen sowohl Angaben Uber die Notwendigkeit der Altersdurchmischung als
auch Hinweise auf den Bedarf an zielgruppenspezifischen Malinahmen fur Mit-
arbeiter 50+ vor. Dabei (iberwiegen insgesamt die Beflirworter der Altersdurch-
mischung, da in allen Sekundarquellen dazu angeregt wird, Alt und Jung in Work-
shops, Trainings und auch Teams zusammenzubringen. Auf diese Weise wird
der Wissens- und Erfahrungsaustausch geférdert. Demgegenlber stehen
67 Prozent der Mitarbeiter, die sich ebenso eine Teilnahme an altersgruppenspe-
zifischen Seminaren vorstellen kdnnen, sowie Vorschlage fur altersgerechte Wei-
terbildungsmafinahmen in Bezug auf Inhalt und Teilnehmerkreis unterbreiteten.

Alterssensible Methoden: Insgesamt werden alterssensible Methoden von der
Zielgruppe 50+ beflirwortet. Folgende Ansatzpunkte wurden genannt: Erstens
die Schaffung von Rahmenbedingungen wie Seminarzeiten und -dauer, z. B. kir-
zere Lerneinheiten, ggf. auf mehrere Tage verteilt, und zweitens die spezifische
Ausrichtung der Angebote auf Arbeitsplatze, d. h. zielgerichtet und praxisorien-
tiert.

Individuelle Gespréache: Aus den Dokumenten geht hervor, dass Einzelgespra-
che mit alteren Mitarbeitern zu ihrer Perspektive gewiinscht sind.
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Partnerschaftsmodelle: Der Bedarf und die Offenheit gegeniber Tandembildun-
gen zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Generationen wurden mehrheitlich
bestatigt. Die Ansatze zur Ausgestaltung sind hingegen unterschiedlich. Denkbar
waren Jobsharing, Tandems, Patenschaften sowie Mentorenprogramme.

Arbeitsgruppen: Kollegiales Lernen, sei es altershomogen oder -heterogen, wird
als Mehrwert angefiihrt. Ferner wird der Wunsch nach einer Mitarbeitergruppe
50+ geaulert, die sich zu regelmafigen Austauschrunden trifft.

Schaffung von positiven Beispielen: Laut aggregierter Workshopergebnisse wird
es als hilfreich erachtet, Uber Fortschritte, z. B. des Mitarbeiternetzwerkes, zu
berichten oder es in Veranstaltungen anderen Bereichen vorzustellen. Dies dient
nicht nur dem Informationsangebot, sondern kommuniziert ebenso positive Bei-
spiele.

Flexible Arbeitszeitgestaltung: Flexible Arbeitszeitmodelle wurden in Zusammen-
hang mit alterssensiblem Personalmanagement angebracht. Es geht um die Fle-
xibilisierung von Arbeitszeit abhangig von Motivation, Finanzen und persdnlicher
Situation zur besseren Vereinbarkeit der beruflichen und privaten Lebensum-
stande.

Inhalte und Themen

Folgende Themenfelder zur inhaltlichen Gestaltung von Kompetenzmafnahmen
wurden innerhalb der Sekundarquellen angesprochen: Schulung zur Wissens-
weitergabe, Englisch, Stressbewaltigung/Resilienz, Gesundheit, Digitalisie-
rung/IT/moderne Arbeitsmethoden sowie altersbezogene Themen (Altersvor-
sorge, Rententhemen, Lebensplanung fir die zweite Lebenshalfte, Leistungsfa-
higkeit im demografischen Wandel).

Prozessbestandteile

Hinsichtlich des Kompetenzmanagementprozesses und seiner Einbettung in die
Prozesslandschaft enthalten die Sekundardaten wenige Angaben. Da hierauf
aus Mitarbeitersicht kein Fokus in der Mitgestaltung liegt, wurde die Thematik in
den Workshops oder der Befragung nicht explizit angesprochen. Die vorhande-
nen Prozessimplikationen sind im Folgenden aufgefihrt.

Verankerung: Es wird in den untersuchten Daten konkret empfohlen, das Kom-
petenzmanagement verstarkt in das jahrliche Mitarbeitergesprach zu integrieren.

Ermittlung von Kompetenzanforderungen: Die Mitarbeiter 50+ wiinschen sich
ihre aktive Einbeziehung in die Planung von altersgerechten Personalentwick-
lungsmaflinahmen, die auf ihre Bedirfnisse ausgerichtet sind.
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Beteiligte: Mehr als ein Drittel der Befragten der Online-Erhebung gab an, keine
Unterstitzung bei Wechselwlinschen erhalten zu haben, die bedeutendste Rolle
wird dabei jedoch der Fuhrungskraft zugeschrieben. Die Personalabteilung hin-
gegen sollte die Betreuungsbereiche prifen und kritische, Uiberalterte Bereiche
identifizieren. Weiterhin wurde vorgeschlagen, einen zentralen Ansprechpartner
fir Demografie-Themen zu ernennen.

Stellenbesetzung: Ein hoher Nutzen wird der altersgerechten Laufbahngestal-
tung und der systematischen Nachfolgeplanung zugeschrieben. Dies bedeutet,
einen Wissenstransfer zu ermdglichen, und bezieht sich zudem auf den Bedarf
an Neueinstellungen. Uberdies wurde der Wunsch nach einem mitarbeiterorien-
tierten Versetzungsprozess geauliert.

Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren

Wertschétzung: Die haufigste Antwort auf die Frage danach, was sich am Um-
gang mit alteren Mitarbeitern andern musste, stellte die Erh6hung der Wertschat-
zung durch positives Feedback, aber auch das Anerkennen sowie das Nutzen
der Erfahrung dar.

Berufliche Perspektiven: Berufsperspektiven der Mitarbeiter ab 50 sollten disku-
tiert und realistisch abgeschatzt werden. Die Klarung und die Schaffung von Aus-
sichten sollten sowohl individuell als auch bezogen auf bestimmte Abteilungen
oder Bereiche erfolgen.

Integration und Kooperation der Generationen: Die Forderung nach altersge-
mischten Teams wurde in der Befragung und den Workshops bestatigt. Ihr Hin-
tergrund sind die Nutzung von Erfahrung und Wissen sowie die Schaffung von
Synergien.

Fiihrungskraft als Multiplikator: Die Rolle und die Wirkung der Fihrungskraft wer-
den in allen Datenséatzen eingehend behandelt. Die Fuhrungskraft ist wesentlich
am Kompetenzmanagementprozess beteiligt und kann diesen aktiv gestalten. In
den Dokumenten wurde mehrfach auf die Erfordernis von Flhrungskrafteschu-
lungen hingewiesen. Ihr Ziel soll die Sensibilisierung in Bezug auf altersbedingte
Anforderrungen der Mitarbeiter 50+ sein. Vorgeschlagene Inhalte stellen dar:
Sensibilisierung in der Wahrnehmung altersbedingter Anforderungen, altersbe-
dingter Veranderungen des Leistungspotenzials, der Wertschatzung, des Ab-
baus von voreingenommenen Sichtweisen, des Nutzens altersbezogener Hete-
rogenitat, der Gesprachsfihrung und bestehender Generationenunterschiede.

Weitere Rahmenbedingungen: Weitere angesprochene Hinweise stellen die
transparente und offene Kommunikation mit den Mitarbeitern sowie die Informa-
tionsbereitstellung genereller und spezifischer Art dar. Des Weiteren wurde der
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Abbau von Altersstereotypen in der Unternehmenskultur betont, um das Selbst-
bewusstsein der Fokusgruppe zu starken. Einen weiteren Aspekt bildet der Ab-
bau von Hirden bzw. die Verringerung von Hemmschwellen fiir dltere Mitarbei-
ter. Als Beispiel hierfiir wurden die Verwendung der englischen Sprache sowie
die Teilnahme an Schulungen mit schnellem Lernpensum angefiihrt. Zuletzt
wurde die Verknipfung mit bspw. einer notwendigen altersgerechten Gesund-
heitsvorsorge oder einer entsprechenden Arbeitsplatzgestaltung hergestellt.
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6 Diskussion
6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und Interpretation

Die im vorigen Kapitel dargestellten Ergebnisse der beiden Forschungsmethoden
sollen im Folgenden aggregiert zur Beantwortung der Forschungsfragen heran-
gezogen werden. Dafur wurden zundchst die Resultate der Analyse der Exper-
teninterviews und der Sekundardaten einander gegeniibergestellt und in die be-
stehende Literatur eingeordnet. Eine tabellarische Zusammenfassung und Ge-
genuberstellung der drei Quellenkategorien ist Anhang 8 zu entnehmen. In die-
sem Kapitel sollen die generierten Erkenntnisse zusammengefasst und interpre-
tiert werden, um erste Gestaltungsimplikationen zu erkennen. Die Ergebnisse der
Untersuchung zeigen als Resultat des induktiven Vorgehens eine Aufteilung in
folgende fliinf zentrale Hauptkategorien, die zur Beantwortung der Forschungs-
fragen verhelfen: Methoden und Instrumente sowie Inhalte dienen als Indikator
zur Gestaltung eines Kompetenzmanagements 50+ gemafl Forschungsfrage 1.
Prozessaspekte und Rahmenbedingungen beziehen sich auf die Umsetzung und
sind somit Forschungsfrage 2 zuzuordnen. Die in der Kategorie Status quo er-
fassten Aspekte dienen dem optimierten Verstandnis der Ausgangssituation inkl.
der Ildentifikation von Handlungsfeldern und der Einordnung der Relevanz der
Ergebnisse.

1. Welche zentralen Komponenten sollte ein Kompetenzmanagement 50+
umfassen?

Methoden und Instrumente:

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zeigen eine Beflirwortung von
altersspezifischen Schulungen auf. Allerdings wurde die Frage nach dem Teil-
nehmerkreis Uberwiegend mit einer altersiibergreifenden Gestaltung beantwor-
tet. Als Begriindung dafiir wurden die Motivation durch Jiingere, der Zugang zu
aktuellem Hochschulwissen, Synergien aus unterschiedlichen Wissensbestan-
den, der Wissensaustausch und die Interaktion als Lernkomponente angegeben.
Inhaltlich wurden bspw. die Themen IT und Digitalisierung fir die Schulungen
vorgeschlagen. Die Erkenntnisse der Theorie ergeben allerdings, dass altere Mit-
arbeiter veranderte Lernbedlrfnisse aufweisen und dementsprechend eine be-
dirfnisorientierte Altenbildung im Rahmen des Age Managements erforderlich
ist. 152 Zudem stoRt laut Schmidt-Hertha intergenerationales Lernen friih an seine
Grenzen, insbesondere wenn es um Technologie geht. %3 Diesem Widerspruch

152 \gl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 23; Holz, M., Da-Cruz, P., De-
mografischer Wandel, 2007, S. 49.
58 Vgl. Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 75 1.
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zur Literatur liegt moglicherweise zugrunde, dass sich die durchgefuhrte Unter-
suchung auf Wissensarbeiter in einem technologisch ausgerichteten Unterneh-
men bezieht, wobei in der Literatur allgemeine Aussagen getroffen werden.
Gleichermallen wurde die Frage nach der altersgerechten Ausgestaltung von
Weiterbildungsmaflnahmen in den Untersuchungen nicht eindeutig beantwortet,
da zu gleichen Teilen Implikationen fiir und gegen diese identifiziert wurden. Die
Ergebnisse weisen auf die Heterogenitat innerhalb der Altersgruppe hin. Gleich-
zeitig liegen Erkenntnisse zu altersspezifischen Lernbedirfnissen wie Zielgerich-
tetheit und Praxisorientierung vor. Beide Auspragungen decken sich mit den Re-
sultaten aus der Literatur, die die differenzierten Lernbedirfnisse alterer Mitar-
beiter starker identifizieren und eine Heterogenitat innerhalb einer Altersgruppe
aufzeigen.’®* Die Erkenntnisse lassen das Ableiten der Implikation zu, dass al-
terstibergreifende Zusammenarbeit einen erheblichen Mehrwert fir Mitarbeiter
und Unternehmen generiert — rollenspezifische Weiterbildungsmaflnahmen im
Fallbeispiel entsprechen diesem Konzept bereits. Im Hinblick auf das Kompe-
tenzmanagement 50+ konnen diese Angebote jedoch gezielt durch einzelne
Mafnahmen mit altersgerechter Ausgestaltung unterstitzt werden.

Wahrend in der Theorie die zielgruppenspezifische, bedirfnisorientierte Weiter-
bildung im Zusammenhang mit alternden Belegschaften beflurwortet wird, gibt es
keine Hinweise auf konkrete MaRnahmen. %% Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wurden folgende Entwicklungsinstrumente und Lernformate identifiziert:

e Patenschaftsmodelle wie Cross-Mentoring, Tandems, Coaching, Shadowing,
e Online-Trainings und Prasenzseminare, Workshops sowie Vortrage,

e Arbeitsgruppen, Austauschplattformen und Fragerunden,

e Hochschulkooperationen/-kurse und externe Bildungsphasen.

Dabei liegt eine Mischung von informellen, non-formalen und z. T. formalen MaR-
nahmen vor. Es sind keine Hinweise darauf zu finden, ob die Durchfiihrung online
oder vor Ort zu bevorzugen ist, da auch hier die Heterogenitat und die Gewohn-
heiten als mafigeblich angeflihrt wurden. Dariiber hinaus sind Online-Angebote
leichter zuganglich und flexibel einsetzbar, wahrend sich Prasenzmalinahmen
durch einen personlichen Austausch und Anleitung auszeichnen. Dementspre-
chend ist abzuleiten, dass ein breites Angebot die verschiedenen Bedirfnisse
der Zielgruppe am besten erflllt.

154 Vgl. Morschhéuser, M., et. al., Altere Mitarbeiter, 2003, S. 65 ff.; Lehr, U., Altern, 2007,
S. 93 ff.; Schmidt-Hertha, B., Kompetenzerwerb, 2007, S. 70 f.
155 Vgl. Holz, M., Da-Cruz, P., Demografischer Wandel, 2007, S. 49.
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Daruber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass eine wesentliche Komponente das
individuelle Mitarbeitergesprach ausmacht. Hier wird der Grundstein fir weitere
KompetenzentwicklungsmafRnahmen gelegt. Die Auspragungen kénnen von In-
tegration in bestehende Mitarbeitergesprache bis hin zu neuen, entwicklungsori-
entierten Gesprachen reichen.

Inhalte:

In den Untersuchungen wurden verschiedene im Rahmen von Kompetenzma-
nagementmalnahmen zu vermittelnde Inhalte genannt. Dies kdnnte sich mit den
unterschiedlichen Perspektiven der Experten und der Sekundarquellen sowie der
Differenziertheit individueller Interessen und Erfahrungen begriinden lassen. Auf-
fallig ist, dass aktuelle Fachthemen mit hoher Relevanz fir das Unternehmen
(z. B. Digitalisierung) altersbezogenen Themen mit personlicher Relevanz fiir die
alteren Mitarbeiter (z. B. Lebensplanung) gegentberstehen. Letztere stehen in
engem Zusammenhang mit der Berilcksichtigung altersbezogener Lernbedirf-
nisse. Nichtsdestotrotz kann darauf geschlossen werden, dass Inhalte wie
Selbststeuerung oder Karriereplanung in der zweiten Berufshalfte die Beschafti-
gungsfahigkeit ebenso beginstigen und einen Einstieg in die Teilnahme an an-
deren Angeboten ermdglichen. Insgesamt liegt der Schwerpunkt auf Fach- und
Methodenkompetenzen. Im Gegensatz zu Rump/Vélker wurde die Bedeutung
Uberfachlicher Kompetenzen in der Untersuchung nicht erkannt.'%® Dies lasst
sich darin begriinden, dass diese den alteren Mitarbeitern bereits zugeschrieben
werden und eine geringe Veranderbarkeit aufweisen. Folgende Themenkom-
plexe wurden explizit vorgeschlagen:

e Fachkompetenzen: aktuelles Hochschulwissen, Digitalisierung/IT, allgemeine
Fachthemen, Sprachen (Englisch),

e Methodenkompetenzen: moderne Arbeitsmethoden, IT, Basiswissen-Tools,

e Sozialkompetenzen und Sonstiges: Personlichkeitsentwicklung/Mindset, al-
tersbezogene Themen, Gesundheit und Resilienz.

Insgesamt lassen die Ergebnisse die Implikation der Gestaltung sowohl von al-
tersiibergreifenden als auch von altersspezifischen Komponenten zu. Die Wahl
ist abhangig vom Rahmen und von den Inhalten des Lernformats zu wahlen. Bei-
spielsweise kdnnten insbesondere informelle LernmalRnahmen mit allgemeinen
Inhalten explizit generationsiibergreifend gestaltet werden. Organisierte Lernan-
gebote hingegen sollten bei zielgruppenorientierter inhaltlicher Ausrichtung nach
den entsprechenden Lernbedirfnissen ausgestaltet werden. Insgesamt sind ein

156 Vgl. Rump, J., Vélker, R., Employability, 2007, S. 11.
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inhaltliches Portfolio mit allgemeinen Themen sowie eine Kombination aus unter-
schiedlichen Instrumenten und Lernmethoden anzubieten, um maoglichst viele
Mitarbeiter zu erreichen. Eine allgemeingultige Entwicklungsmafinahme fir alle
Mitarbeiter in der Fokusgruppe gibt es den Erkenntnissen zufolge nicht. Darliber
hinaus sind Kompetenzanforderungen, -bedirfnisse und -mallnahmen sowie in-
dividuelle Perspektiven in einem direkten Mitarbeitergesprach zu betrachten. Bis-
herige Ansatze in der Literatur oder im Fallbeispiel dienen lediglich der Weiter-
gabe von rollenspezifischen Curricula und einem entsprechenden Soll-Ist-Ab-
gleich durch den Vorgesetzten.

2. Wie kann die Umsetzung eines Kompetenzmanagements 50+ im Unter-
nehmen gelingen?

Prozessaspekte:

Zur Zusammenfassung und zur Einordnung der Ergebnisse in die Literatur sollen
der Implementierungsprozess eines klassischen Kompetenzmanagements her-
angezogen und die Ergebnisse in den einzelnen Phasen's” dargelegt werden.
Zudem soll ein Bezug zu den Ebenen der Unternehmensverankerung fir Kom-
petenzmanagement- und Employability-MalRnahmen hergestellt werden. 158

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass eine Unternehmenskultur des lebenslan-
gen Lernens etabliert werden sollte, um die Kompetenzentwicklung der alteren
Mitarbeiter nachhaltig zu begtinstigen. Dies impliziert, dass auf normativer Ebene
im Unternehmensleitbild der Grundsatz von Employability zu verankern ist. Wah-
rend sich die Definition des Kompetenzmanagements im Praxisbeispiel aus-
schlieBlich auf den Baustein der Mitarbeiterentwicklung bezieht, % wird in der Li-
teratur von einer horizontalen Verankerung gesprochen.'® Dies bestatigen die
Ergebnisse, aus denen hervorgeht, dass insbesondere eine Verknlipfung mit
nachgelagerten Prozessen wie der Laufbahngestaltung herzustellen ist. Auf stra-
tegischer Ebene sollte das Kompetenzmanagement daher ganzheitlich in die
Personalprozesse eingebettet werden. Dartber hinaus zeigen die Resultate eine
derzeitige Jugendzentrierung und implizieren eine gleichwertige Anerkennung
der Ressourcen. Entsprechend lasst dies die Implikation der Verankerung des
Konzeptes in der Personalstrategie zu. Im Hinblick auf die operative Ausgestal-
tung liefern die Ergebnisse zu Forschungsfrage 1 erste Ansatze zum Malinah-
menangebot, das es umzusetzen gilt. Des Weiteren geht aus den Ergebnissen

157 Vgl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 36.

158 Vgl. Englmann, U., Employability, 2016, S. 22.

159 Vqgl. Fallstudie, Unternehmensinterne Daten (nicht 6ffentlich zuganglich)
180 Vgl. Kauffeld, S., Paulsen, H., Kompetenzmanagement, 2018, S. 28 ff.

o
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hervor, dass ein Kompetenzmanagement 50+-Konzept nicht mit dem strategi-
schen Kompetenzmanagement gleichzusetzen ist, da es eine andere Orientie-
rung aufweist. Daraus |asst sich ableiten, dass seine Nutzung in Kombination mit
strategischem, Funktionsbereichs- oder rollenorientiertem Kompetenzmanage-
ment zu erfolgen hat und keinen Ersatz darstellt. Die Ergebnisse weisen analog
zur Literatur auf eine regelmaBige Uberpriifung und Aktualisierung des Konzep-
tes hin.

Generierung eines Kompetenzmodells:

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen keinen Einfluss auf das strategische
Kompetenzmanagement. Das top-down abgeleitete organisationsspezifische
Kompetenzmodell und funktionsspezifische Einzelmodelle bleiben unberihrt.
Stattdessen zeigen die Ergebnisse, dass die Bottom-up-ldentifikation der Kom-
petenzanforderungen alterer Mitarbeiter ein zentraler Bestandteil des Kompe-
tenzmanagements ist. Gleichzeitig geht aus den Ergebnissen vor, dass aus Un-
ternehmenssicht die strategischen Anforderungen dennoch Berucksichtigung fin-
den sollten. Daraus I&sst sich ableiten, dass allgemeingultige Mindestanforderun-
gen aus dem strategischen Soll-Modell mit dem Input der Mitarbeiter zu einem
rollenunabhangigen, zielgruppenspezifischen Profil 50+ kombiniert werden kén-
nen. Dies ist nicht als Soll-Profil zu verstehen, sondern gemaf Ausfiihrungen in
Bezug auf Forschungsfrage 1 als Angebot.

Ableitung von Personalinstrumenten:

Ein klassischer Soll-Ist-Abgleich der Kompetenzprofile zur Identifizierung von LU-
cken geht aus den Ergebnissen der Untersuchung nicht hervor. Dies ist damit zu
begriinden, dass die Entwicklung des strategischen Soll-Profils durch rollenspe-
zifische Curricula abgedeckt wird. Basierend auf dem im vorherigen Schritt ermit-
telten Kompetenzportfolio sollte die Prifung vorhandener Entwicklungsmafinah-
men oder ggf. die Umsetzung neuer Ideen erfolgen. Dabei sind die unter For-
schungsfrage 1 dargelegten Aspekte zu beriicksichtigen. Insgesamt zeigen die
Resultate die Nutzung bekannter Instrumente mit ggf. altersspezifischer Ausge-
staltung oder zielgerichtetem Angebot. Des Weiteren sind in diesem Planungs-
schritt die formalen und organisatorischen Erfordernisse sicherzustellen. Aus den
Ergebnissen gehen die Notwendigkeit und die Relevanz der Zuweisung klarer
Rollen und der Benennung eines zentralen Ansprechpartners fiir das Kompe-
tenzmanagement 50+ hervor. Wer diese Rolle zu bekleiden hat, zeigen die Er-
gebnisse nicht, die Person ist daher organisationsspezifisch zu wahlen. Grund-
satzlich bietet sich allerdings die Platzierung im Personalmanagement an.
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Umsetzung:

Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Umsetzungsphase bei erstmaliger
Einfuhrung mit einem Pilotprojekt beginnen sollte. Dazu eignet sich bspw. eine
Abteilung mit hohem Altersdurchschnitt, deren Flihrungskraft bereits heute einen
altersgerechten und kompetenzorientierten FUhrungsstil praktiziert. Durch das
Pilotprojekt kdnnen Anpassungsbedarfe ermittelt und positive Beispiele geschaf-
fen werden. Die Kompetenzerfassung lasst sich im Rahmen des jahrlichen Mit-
arbeitergesprachs sowie durch eine unmittelbare Eintragung im Personalprofil
bzw. der Personalakte umsetzen. Die Ergebnisse zeigen auf, dass der Mitarbei-
ter dabei eigenverantwortlich die Erfassung von Sozial-, Fach- und Metho-
denkompetenzen mit und ohne Bezug zu seiner aktuellen Tatigkeit steuern sollte.
Die Erfassung und die weitere Planung sollte kompetenzorientiert erfolgen. Dies
impliziert, dass die Kompetenzerfassung im Rahmen des Kompetenzmanage-
ments 50+ nicht der Identifikation von Liicken zum strategischen Soll dient, son-
dern den Ausbau und den Einsatz von Starken in den Fokus riickt. Uberdies soll-
ten im Mitarbeitergesprach Informationen auf Entwicklungsangebote und Bera-
tung uber MalRnahmen durch die FUhrungskraft verpflichtend integriert werden
missen. Die anschlieRende Umsetzung der Entwicklungsmalinahmen kann ana-
log zur Literaturerkenntnis informell, non-formal, formal, on-the-Job, off-the-Job,
auf der aktuellen Stelle oder mit Stellenwechsel erfolgen. Die Ergebnisse ergan-
zen insofern, dass Freiwilligkeit und Eigenverantwortung des Mitarbeiters im Fo-
kus stehen.

Reflexion & Aktualisierung:

Die Ergebnisse bestatigen das bisherige Vorgehen im betrachteten Unterneh-
men der jahrlichen Reflexion von Kompetenzbedarfen und der darauf basieren-
den Anpassung von Angeboten. Die mitarbeiterorientierte Reflexion der Entwick-
lung sollte im Mitarbeitergesprach erfolgen. Die bedarfsorientierte Aktualisierung
des Kompetenzmanagements 50+ sollte wie der Aufsatz unter Berlcksichtigung
der Mitarbeiterwlinsche vorgenommen werden, um das Interesse und die Betei-
ligung aufrechtzuerhalten.

Hinsichtlich der Umsetzung im Unternehmen implizieren die Ergebnisse zusam-
menfassend, dass das Kompetenzmanagement 50+ in ein klassisches Kompe-
tenzmanagementsystem miteinflie3t und dieses um spezifische Mallnahmen er-
ganzt.

Rahmenbedingungen:

Die Ergebnisse der Forschung zeigen, dass ein Kompetenzmanagement 50+
nicht ausschlieBlich durch EntwicklungsmaBnahmen und einen Prozess gepragt

67



KCE Schriftenreihe, Bd. 9, Genschick/Al Ghanem/Grimm: Kompetenzmanagement 50+

ist, sondern die Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche Implementierung und
eine nachhaltige Umsetzung entscheidend sind. Die ermittelten Erfolgsfaktoren
wurden zur Strukturierung Oberbegriffen zugeordnet, die Tabelle 4 zu entneh-
men sind.

Tabelle 4: Rahmenbedingungen fir ein erfolgreiches Kompetenzmanage-
ment 50+

Erfolgsfaktor Kurzbeschreibung/Inhalt

Mindset o Kompetenzorientierung

e Anerkennung alterer Mitarbeiter als wertvolle Ressource
o Offene Fehlerkultur und Wertschatzung

Abbau von Hiirden e Chancenorientierung, Freirdume und Erlaubnisse
o Keine 100%ige Passung bzw. hohen Erwartungen
e Einfacher Zugang zu Entwicklungsmaflnahmen
o Flexible Arbeitszeitmodelle, ggf. Bildungsphase

Fihrungsverhalten e Lernforderliches und alterssensibles Flihrungsverhalten
o Klare Verantwortlichkeiten, Positive Haltung und Coaching

Enabling der Mitarbeiter| e Berlcksichtigung der Bediirfnisse und aktive Rolle: Mitge-
staltung der Kompetenzanforderungen und Weiterbildungs-
angebote

e Eigenverantwortung und Selbstvertrauen schaffen

Sinnhaftigkeit (Nutzen | e Schaffen beruflicher Perspektiven und flexibler Karrieren
& Anreize) o Altersgerechte Laufbahngestaltung

e Zielorientierung und Nutzen der Ma3nahmen

e Eigeninteresse & Starken beriicksichtigen

Kommunikation ¢ Information Gber Angebot, Moglichkeiten und Ansprechpart-
ner

e Transparenz und Offenheit

e Sensibilisierung und Kommunikation von Griinden und Nut-
zen

o Wertschatzung

o Positive Beispiele

Kultur & Gleichberechti-| ¢ Gleichberechtigung und Integration der Generationen
gung ¢ Aufnahme in die Personalstrategie
o Unternehmenskultur des lebenslangen Lernens

Gestaltung von Tools | ¢ Gewohnheitsorientiert/angelehnt an bekannte Tools/Pro-
zesse
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Die Ergebnisse der vorliegenden Publikation weisen Ahnlichkeiten zu den allge-
meinen Erfolgsfaktoren der Implementierung von Kompetenzmanagementsyste-
men auf (siehe Kapitel 2.3).'%" Ein wesentlicher Unterschied liegt allerdings in
einem geringen Prozessfokus und der starkeren, alterssensiblen Mitarbeiterori-
entierung. Mithilfe der entsprechenden Rahmenbedingungen sollen die Akzep-
tanz und die Motivation der Mitarbeiter erzielt werden. Laut den Untersuchungs-
ergebnissen ist dies der wesentliche Faktor fir das Gelingen eines Kompetenz-
managements 50+, da insbesondere die alteren Mitarbeiter haufig bereits
schlechte Erfahrungen durch mangelnde Wertschatzung und Ungleichbehand-
lung gemacht haben. Des Weiteren kann zusammenfassend eine Verknlipfung
mit allen Bausteinen des Age Managements hergestellt werden,'6?2 was den
Schluss zulasst, dass Kompetenzmanagement 50+ als ganzheitliches Konzept
im Unternehmen zu verstehen ist und eine Begrenzung auf die Personalentwick-
lung nicht ausreicht.

6.2 Kritische Reflexion und Limitation

Im Rahmen der vorliegenden Publikation ist das forschungsmethodische Vorge-
hen kritisch zu reflektieren und die Begrenzung der Untersuchung aufzuzeigen.
In Bezug auf den Methodeneinsatz gilt es, die Gutekriterien der Objektivitat, Re-
liabilitat und Validitat zu beachten — diese sind jedoch nur bedingt auf qualitative
Forschungsansatze anwendbar. Solche Ansatze unterliegen stattdessen der For-
derung nach methodischer Transparenz.'63 In der vorliegenden Publikation wur-
den Entscheidungen und Vorgehensweisen diesem Kriterium entsprechend dar-
gelegt und bspw. in den Komponenten Ablaufmodell und Kodierleitfaden doku-
mentiert, um das Vorgehen fir den Leser oder eine Reproduktion nachvollzieh-
bar zu gestalten. Werden die Experteninterviews als Erhebungsinstrument be-
trachtet, kdnnen diese verschiedenen Einschrankungen wie z. B. dulReren Merk-
malen, unbewusste Beeinflussung durch das Verhalten des Interviewers, Ant-
wortverfalschungen durch den Befragten oder Missinterpretation unterliegen. 164
Eine Beeinflussung kann aufgrund der Methode nicht vollstandig ausgeschlossen
werden, jedoch wurden etwaige Einflisse mittels vorgefertigtem Leitfaden einge-
schrankt. Im Hinblick auf die qualitative Inhaltsanalyse kdnnen spezifische Giite-
kriterien herangezogen werden: Die Validitat und die Reliabilitdt kann durch die
Prifung der Inter- und Intracoderreliabilitat bestatigt werden. 85 Letztere wurde

161 Vgl. North, K., et.al., Kompetenzmanagement, 2013, S. 188 ff.
162 \gl. Deller, J., et. al., Personalmanagement, 2008, S. 118.

163 Vgl. Bogner, A., et. al., Experteninterview, 2014, S. 92.

164 Vgl. Bortz, J., Déring, N., Forschungsmethoden, 2006, S. 246 ff.
185 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S. 124 ff.
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durch den erneuten Kodiervorgang des Gesamtmaterials Gberprift und ihre Sta-
bilitat wurde belegt. Zur Erganzung sollte bei weiterfihrender Betrachtung der
Untersuchung die Reproduzierbarkeit durch die Prifung der Intercoderreliabilitat
mittels anderer Analytiker erfolgen. Des Weiteren ist anzufliihren, dass mittels in-
duktiven Vorgehens die Auswertungsaspekte nah am Text entwickelt wurden und
sie durch Revision in einem groberen, aber exakteren Kategoriensystem gebiin-
delt wurden — dies fordert die Reliabilitat. In Bezug auf das Sattigungskriterium
ist festzustellen, dass nach zwei Drittel des analysierten Interviewmaterials kaum
neue Erkenntnisse gewonnen werden konnten. Ebenso wurden die Auswertung
von Sekundarquellen und die Einordnung in die Literatur zur Anreicherung und
zur Bestatigung der Untersuchungsergebnisse herangezogen. Somit sind die Er-
gebnisse bezogen auf den engen Rahmen des Fallbeispiels insgesamt als zu-
verlassig einzustufen.

Es muss jedoch bericksichtigt werden, dass die Forschungsarbeit aufgrund der
geringen Stichprobe der Einzelfallstudie limitiert ist, sodass kein Anspruch auf
Reprasentativitat erhoben werden kann. Ferner ist zu beachten, dass diese Pub-
likation das Kompetenzmanagement in Bezug auf die Personalentwicklung und
die Wissensarbeit untersucht hat, da dies der Verankerung im Praxisbeispiel und
dem Fokus auf den derzeitigen Personalbestand entspricht. Gemafl dem ermit-
telten Status quo wurde von einer grundsatzlichen Weiterbildungsbereitschaft
und einer bestehenden Motivation hierflir ausgegangen. Moégliche Grenzen der
Ergebnisse ergeben sich somit bei geringfligig qualifizierten Personen oder Per-
sonen mit geminderter Leitungsfahigkeit und Lernbereitschaft. Des Weiteren war
es nicht Ziel dieser Publikation, die Gestaltung der Kompetenzerfassung zu un-
tersuchen. Zuletzt wurde im Rahmen der Untersuchungen keine Betrachtung der
Wirkung bertcksichtigt, da diese eine Implementierung voraussetzen wirde und
diese den festgelegten Rahmen der vorliegenden Publikation tberschritten hatte.
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7  Ableitung von Handlungsempfehlungen
7.1 Empfehlungen fiir die Fallstudie

Abgleitet aus den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchungen ist eine Viel-
zahl verschiedener Handlungsempfehlungen entstanden. Diese wurden nach ih-
rer Signifikanz basierend auf dem Status quo in primare, sekundare und tertiare
Ebenen eingeteilt (siehe Anhang 9). In der vorliegenden Publikation wird auf-
grund des begrenzten Umfangs nur die Prasentation der primaren Handlungs-
empfehlungen vorgenommen.

Empfehlung 1: Generationsiibergreifende MaBnahmen

Ein Kompetenzmanagement 50+ sollte praxisnahe, generationsibergreifende
Elemente beinhalten, damit ein Wissensaustausch in beide Richtungen erfolgt
und ein positives Mindset geschaffen wird. Im Rahmen der Untersuchungen
wurde der Mehrwert durch die Experten und der Wunsch nach altersiibergreifen-
der Integration sowie Kooperation durch die Fokusgruppe dargestellt. Es gibt ver-
schiedene Auspragungen und Varianten des Austauschs, wobei informelles Ler-
nen in diesem Kontext empfohlen wird, da es kein gleiches Vorwissen erfordert.
Zunachst sollte auf eine altersheterogene Teamgestaltung geachtet werden, um
entsprechende Synergien zu generieren. Explizit wird ein Cross-Mentoring-Pro-
gramm vorgeschlagen. Wahrend am bisherigen Generationentandem die feh-
lende Zielorientierung und Anerkennung bemangelt wurden, unterstiitzt ein sol-
ches Programm den gezielten Wissensaustausch in Bezug auf die Sinnhaftigkeit
fur die Mitarbeiter und den Unternehmensnutzen. Daher sind folgende Aspekte
zu berlcksichtigen:

e zwei Personen aus unterschiedlichen Generationen, um maoglichst unter-
schiedliche Wissensbestande, Kompetenzen und Haltungen zusammenzu-
fuhren,

o offizieller Charakter, um Anerkennung und Erlaubnis zu generieren, den An-
satz eigenverantwortlich in den Arbeitsalltag zu integrieren,

e im Vorfeld definierte Themen mit beruflicher Relevanz (z. B. Fachthemen, IT,
Methoden), um individuellen und betrieblichen Nutzen zu generieren,

e offene, wertschatzende Austauschkultur.
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Empfehlung 2: Zielgruppenspezifisches Curriculum 50+

Um den Kompetenzerwerb alterer Mitarbeiter hinsichtlich des Nutzens und der
Bereitschaft zur Teilnahme zu erhdéhen, sollte ein zielgruppenspezifisches Trai-
ningsprogramm angeboten werden. Die Forschungsergebnisse zeigen, dass
Lernbereitschaft vorhanden ist, jedoch Angste und veranderte Lernbedirfnisse
bisher nicht berilicksichtigt wurden. Zudem fiihrt der rollenspezifische Lehrplan-
Ansatz zu wenigen Weiterbildungsteilnahmen alterer Mitarbeiter, da sie bereits
Uber das gelehrte Erfahrungswissen verfligen. Ferner wurde die Bereitschaft, an
solchen MalRnahmen teilzunehmen, bestatigt. Ein entsprechendes Programm mit
non-formalen LernmafRnahmen fir Mitarbeiter 50+ ist im betrachteten Unterneh-
men als rollenunabhangiges Curriculum einzubetten. Es empfiehlt sich, zur Re-
duzierung von Stereotypen und zur Férderung der Akzeptanz fir dieses statt
»Curriculum 50+“ weichere Formulierungen, wie z. B. ,Curriculum fir Berufser-
fahrene®, zu wahlen. Zentral sind im Rahmen dieses Programms die Bertiicksich-
tigung von Lernbedurfnissen sowie der Abbau von Hirden. Die Inhalte sollten
sowohl bottom-up als auch top-down abgeleitet werden, um sowohl den Unter-
nehmensnutzen zu férdern als auch die Mitarbeiterbedirfnisse mitteinzubezie-
hen. Durch letzteren Aspekt kdnnen Akzeptanz und Teilnahmebereitschaft be-
glnstigt werden. Als Effekt wird die Lernfahigkeit aufrechterhalten und ein Anreiz
fur weitere strategische KompetenzmalRnahmen geschaffen. Durch den altersho-
mogenen Teilnehmerkreis kénnen die individuellen Lernbedurfnisse beachtet
und Offenheit fir Fragen erzeugt werden. Dies ermdglicht es, Angebote vor Ort
in hoherem Male der bisherigen Lernbiografie der alteren Mitarbeiter entspre-
chend zu gestalten, weshalb zunachst vorzugsweise Prasenzveranstaltungen
empfohlen werden. Um Belastungen vorzubeugen, ist zu beachten, dass die Teil-
nahme freiwillig und wahrend der Arbeitszeit erfolgen sollte.

Empfehlung 3: Mitarbeiterentwicklungsgesprach 50+

Es empfiehlt sich, das Kompetenzmanagement 50+ als ganzheitlichen Ansatz in
der Personalentwicklung zu betrachten, sodass der Perspektivlosigkeit bzw. Ju-
gendzentrierung entgegengewirkt und berufliche Flexibilitdt geférdert werden.
Das Kompetenzmanagement der Fallstudie ist bisher ein losgeldster Baustein
der Mitarbeiterentwicklung mit klarem Trainingsfokus. AuRerdem wurde in den
Ergebnissen der durchgefiihrten Studie deutlich, dass die Beschaftigten 50+ sel-
ten Unterstitzung von Fuhrungskraften sowie Personalabteilung erhalten und mit
ihnen selten Entwicklungsgesprache gefiihrt werden. Gleichzeitig konnte in den
Untersuchungen die hohe Relevanz individueller Gesprache fur ein Kompetenz-
management 50+ festgestellt werden, weshalb ein Mitarbeiterentwicklungsge-
sprach 50+ aufgenommen werden sollte. Es sollte zwecks Bekanntheit ans be-
stehende Entwicklungsgesprach angelehnt sein, jedoch einen altersgerechten
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Fokus aufweisen. Das Angebot sollte verpflichtend durch die Fiihrungskraft min-
destens im jahrlichen Mitarbeitergesprach unterbreitet werden. Die Teilnahme
sollte fur die Mitarbeiter jedoch freiwillig sein. Alternativ kann ein solches Ge-
sprach direkt durch den Mitarbeiter initiiert werden. Angelehnt an bekannte In-
strumente sollte das Gesprach einen ca. einstiindigen Rahmen aufweisen und
mit FUhrungskraft sowie Personalabteilung stattfinden. Folgende Inhalte sind zu
berlcksichtigen:

e berufliche Ziele fur die zweite Berufshalfte,

e Kompetenzdarlegung durch den Mitarbeiter inkl. tatigkeitsferner und Uber-
fachlicher Kompetenzen; ggf. Ergédnzung durch die Gesprachsteilnehmer,

e Abgleich des Selbst- und Fremdbilds von Starken und Steigerungsmdglich-
keiten,

¢ Information zu Angeboten des Kompetenzmanagements oder zu Mdglichkei-
ten der Karrieregestaltung,

e Ermittlung und Vereinbarung von Malnahmen, z. B. friihzeitiger Kompe-
tenzaufbaumalnahmen, Einsatzmoglichkeiten, Unterstiitzung oder nachster
Schritte.

Basierend auf den Ergebnissen zur Abkehr von der Defizitorientierung und der
Altersdiskriminierung wird empfohlen, die altersbezogene Personalentwicklung
und das Mitarbeitergesprach kompetenz- und chancenorientiert zu betrachten.
Zudem ist unter Berucksichtigung der Erkenntnis, dass Kompetenzerwerb in der
Wissensanwendung stattfindet, die Entwicklung am Arbeitsplatz, bzw. mit Stel-
lenwechsel und die Laufbahngestaltung auch bei alteren Mitarbeitern zu thema-
tisieren. Starken sind folglich zu nutzen und weiter auszubauen. Gleichzeitig ha-
ben die Resultate einen Abbau von Hirden und Erwartungshaltung gezeigt. Ent-
sprechend sollte die Mdglichkeit zur Entwicklung innerhalb einer neuen Tatigkeit
ertffnet werden, ohne eine 100%ige Passung vorauszusetzen.

Empfehlung 4: Fiihrungskrafteschulungen

Zur Implementierung und zur Durchfiihrung des Kompetenzmanagements 50+
empfiehlt es sich, die Fihrungskrafte zu altersbezogenen Themen und Fih-
rungsstilen zu schulen. Im Rahmen der Untersuchung konnte festgestellt werden,
dass das aktuelle Flhrungsverhalten z. B. durch Verbote, mangelnde Wertschat-
zung und Jugendzentrierung einen negativen Einfluss auf die alteren Mitarbeiter
hinsichtlich Motivation und Kompetenzerwerb auslbt. Gleichzeitig wurde die
zentrale Rolle der Flihrungskraft als Multiplikator bei Einfiihrung und Umsetzung
des Kompetenzmanagements bestatigt. In den Schulungen, die in ein bestehen-
des Fihrungskrafte-Curriculum einzubetten sind, sollte somit nicht ausschlieRlich
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ein Bezug zur alteren Mitarbeitergruppe hergestellt werden, sondern auch grund-
satzliches Wissen aufgefrischt und allgemeine Themen der Unternehmenstrans-
formation berlcksichtigt werden. Folgende Ziele sollten die Schulungen verfol-
gen:

e Kenntnisse der Flihrungskrafte tber ihre Rolle und Bestandteile sowie Ange-
bote des Personal- sowie Kompetenzmanagements im Unternehmen,

e Sensibilisierung bezuglich altersbedingter Veranderungen der Leistungsfahig-
keit, Starken, Ziele und Anforderungen sowie ihrer Bedeutung fur den Unter-
nehmenserfolg,

e wertschatzende Gesprachsfihrung und Vermittlung moderner Fiihrungsstile,
bei denen die Fihrungskraft als Unterstlitzer dient sowie positives Mindset
vorleben sollte.

Empfehlung 5: Information und Kommunikation

Um die Mitarbeiter anzuregen, aktiv am Kompetenzmanagement teilzunehmen,
sind transparente Information und Kommunikation férderlich. Im Rahmen der
Forschungsergebnisse wurde dargestellt, dass die alteren Mitarbeiter Uber ge-
ringe Kenntnisse von Regelungen und Angeboten verfligen. Daher bezieht sich
die Empfehlung hinsichtlich der Kommunikation sowohl auf themenbezogene In-
formationen als auch auf die Vermittlung ihrer Relevanz fiir Mitarbeiter und Un-
ternehmen. Eine aktive Rolle kommt dabei FUhrungskraften und Personalma-
nagement zu. Um sowohl den Mitarbeitern als auch den Verantwortlichen mit et-
was Greifbarem zu dienen und freien Zugang zu gewahrleisten, wird verschrift-
lichte Information empfohlen. Konkret kénnen zwei Instrumente vorgeschlagen
werden: Erstens wird empfohlen, den Mitarbeitern in der zweiten Berufshalfte
analog zum Onboarding-Prozess flir neue Mitarbeiter sie betreffende Informatio-
nen und Angebote zur Verfligung zu stellen. Ein solcher Orientierungsplan fir die
zweite Berufshalfte sollte zudem explizit den Mitarbeiternutzen der Weiterbil-
dungsmadglichkeiten aufzeigen. Das Dokument sollte frei zuganglich sein und die
Fuhrungskraft sollte in einem Mitarbeitergesprach explizit dariber aufklaren.

Zweitens wird die Etablierung von Communitys in bestehenden Unternehmens-
plattformen empfohlen. Dort gilt es, ebenso alle Angebote bereitzustellen — mit
dem Vorteil, dass die Aktualisierung und die Erweiterung der digitalen Inhalte je-
derzeit méglich sind. Dartber hinaus bietet dies die Mdglichkeit, Neuerungen
oder positive Beispiele zu kommunizieren. Zudem koénnen sich die Mitglieder 50+
direkt Uber ihre Anliegen und Fragen austauschen. Damit wird dies auch dem
Forschungsergebnis gerecht, dass ein Wunsch nach einer gemeinsamen Aus-
tauschplattform der alteren Mitarbeitergruppe besteht.
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Empfehlung 6: Changemanagement zum lebenslangen Lernen

Damit bei der Einfiihrung eines Kompetenzmanagements 50+ die Bereitschaft
und die Motivation aller Beteiligten geweckt sowie nachhaltig aufrechterhalten
wird, ist dieses als Veranderungsprozess zu betrachten und mit entsprechenden
Zielen sowie Malinahmen zu unterstitzen. Im Rahmen der Untersuchungsergeb-
nisse wurde die Relevanz von Kommunikation, Transparenz, Sensibilisierung,
Sinnhaftigkeit und Mindset bei der Implementierung im Unternehmen deutlich.
Entsprechend sollte bei der Umsetzung eine umfassende Mitarbeiterinformation
Uber die Bedeutung und die Anforderungen der Mitarbeiter 50+ fir das Unterneh-
men, den mitarbeiterspezifischen Nutzen kontinuierlicher Entwicklung sowie das
neue Konzept erfolgen. Darlber hinaus sollte mit einem Pilotprojekt begonnen
werden, das Verbesserungspotenziale aufzeigt und vor allem als positives Bei-
spiel herangezogen werden kann. Daflr ist es notwendig, zunachst einen Be-
reich mit guten Grundvoraussetzungen (z. B. alterssensibles Fiihrungsverhalten,
Offenheit) zu identifizieren. Ferner wurde herausgestellt, dass die bisherige Kom-
munikation und der Umgang mit der Zielgruppe nicht durch Wertschatzung ge-
pragt waren, sondern der Fokus ausschlief3lich auf junge Mitarbeiter gerichtet
wurde und diesbezliglich eine Anderung erfolgen muss. Bei sich schnell &ndern-
den Rahmenbedingungen spielen zudem regelmaflige Entwicklungsangebote
eine Rolle. Daher wird ein Umdenken in der Unternehmenskultur empfohlen: Sie
sollte sich hin zum lebenslangen Lernen (ber alle Altersgruppen entwickeln, um
nachhaltig zum Kompetenzmanagement 50+ beizutragen und das Lernen in den
Berufsalltag zu integrieren. Eine wesentliche Rolle kommt dabei dem Manage-
ment und der Personalabteilung als Multiplikatoren bzw. Prozessbegleiter zu.

7.2 Potenzial der Ubertragbarkeit auf private Unternehmen

Die Ubertragbarkeit der abgeleiteten Ergebnisse und Handlungsempfehlungen
auf andere private Unternehmen neben der betrachteten Fallstudie ist gegeben,
sofern bestimmte Rahmenbedingungen und Anforderungen bertiicksichtigt wer-
den.

Unternehmen kénnen wirtschaftsrechtlich hinsichtlich des Tragers des Eigen-
tums in private, gemischt-wirtschaftliche und 6ffentliche Unternehmungen unter-
schieden werden. Private Firmen werden von einer natlrlichen Person gefiihrt
und befinden sich nicht im Besitz des Staates. % Drei Prinzipien sind kennzeich-
nend fur private Unternehmen: das Privateigentum, das Autonomieprinzip sowie

166 \/gl. Haric, P., Unternehmen, o0.J., 0. S.

75



KCE Schriftenreihe, Bd. 9, Genschick/Al Ghanem/Grimm: Kompetenzmanagement 50+

die gewinnorientierte Erwerbswirtschaft.'®” Dementsprechend sind sie in
Deutschland von den demografischen und wirtschaftlichen Entwicklungen stark
betroffen und verfolgen in gleichem Malle Ziele in Bezug auf die Sicherung der
eigenen Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit. Die Relevanz eines Kompetenz-
managements 50+ ist somit fur private Unternehmen grundséatzlich gegeben, je-
doch ist ihr individuelles Ausmal} basierend auf der Ausgangssituation und der
Altersstruktur abweichend, daher ist dies fallspezifisch zu ermitteln. Private Un-
ternehmen lassen sich weiter differenzieren: Eine gangige Einordnung erfolgt
nach der UnternehmensgréfRe, sodass von Kleinstunternehmen, KMU sowie gro-
Ren Unternehmen gesprochen wird. Die Grenze zwischen KMU und GroRunter-
nehmen liegt bei einer Beschaftigtenzahl von 500 Personen sowie einem Jahres-
umsatz von 50 Millionen Euro.'88 Das betrachtete Unternehmen im Rahmen des
Fallbeispiels ist den groflen Unternehmen zuzuordnen und zudem in die Struktu-
ren eines Konzerns eingebettet. Dies ist bei der Uberpriifung der Ubertragbarkeit
zu beriicksichtigen, denn die empfohlenen MalRnahmen bauen auf einem beste-
henden Kompetenzmanagementsystem und auf komplexen Organisationsstruk-
turen auf. AuBerdem bezieht sich das abgeleitete, breit aufgestellte Konzept auf
die Vielfaltigkeit der Tatigkeiten, die Heterogenitat der Mitarbeiter sowie den Zu-
griff auf viele Ressourcen im Praxisbeispiel, wodurch ein umfassendes Maflinah-
menpaket angeboten werden konnte. Personale und finanzielle Restriktionen in
anderen Betrieben kdnnen allerdings zu Einschrankungen fiihren. Insbesondere
bei KMU ist oftmals keine institutionelle Verankerung oder Standardisierung des
Kompetenzmanagements gegeben.'®® Durch den systematischen Kompetenz-
managementprozess im Fallbeispiel impliziert dies, dass eine gewisse Unterneh-
mensgrofRe erforderlich bzw. ein strategisches Kompetenzmanagementsystem
zu etablieren ist. Die Umsetzung bei KMU wird hingegen vereinfacht, wenn die
Unternehmensstrukturen und die Funktionen ggf. eine geringere Komplexitat auf-
weisen, sodass ein Kompetenzmanagement 50+ spezifischer ausgestaltet wer-
den kann. Des Weiteren gilt es zu beachten, dass sich das Fallbeispiel aus-
schlieBlich auf Wissensarbeiter bezieht und sich die Handlungsempfehlung somit
primar auf diesen Bereich anwenden lasst. Da Wissensarbeiter i. d. R. Uiber eine
umfassende Lernbiografie verfligen, ist die Weiterbildung im spaten Berufsver-
lauf bei ihnen mdglich. Bei lernfernen Personengruppen ist hingegen die Einfuh-
rung des lebenslangen Lernens verstarkt zu beachten, um eine Lernfahigkeit fir
die zweite Berufshalfte zu beglinstigen.

67 Vgl. Gutenberg, E., Betriebswirtschaft, 1951, S. 39 ff.
168 \/gl. Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, Unternehmen, 2020, o. S.
169 Vgl. Jochmann, W., Employability, 2009.
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Insgesamt ist zu bericksichtigen, dass sich die Ergebnisse auf ein gro3es Unter-
nehmen der Privatwirtschaft mit einem etablierten strategischen Kompetenzma-
nagementsystem beziehen, wobei der Fokus auf Wissensarbeitern liegt. Die Al-
tersstruktur sowie der Status quo im Umgang mit der alteren Belegschaft sind
unternehmensspezifisch, wodurch eine vollstandige Ubertragbarkeit der MaRk-
nahmen auf andere Unternehmen nicht belegt werden kann. Vielmehr sind die
Ausgangssituation sowie die Anforderungen im Unternehmen fallbezogen zu er-
heben, um darauf basierend eine Selektion relevanter MalRnahmen vorzuneh-
men. Implikationen zur MaRnahmengestaltung und der ermittelten Rahmenbe-
dingungen kénnen hingegen losgeldst vom Fallbeispiel betrachtet werden, so-
dass insgesamt eine Ubertragbarkeit unter Priifung der oben genannten Aspekte
vorliegt.
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8 Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Publikation war es, anhand eines Fallbeispiels Inhalte und Rah-
menbedingungen flr die Gestaltung sowie die Implementierung eines alterssen-
siblen Kompetenzmanagements zu ermitteln und daraus eine Handlungsemp-
fehlung abzuleiten. Mittels qualitativer Methoden der Durchfiihrung von Exper-
teninterviews und der Anreicherung der Ergebnisse anhand der Analyse von Se-
kundarquellen konnten mehrere relevante Faktoren festgestellt werden.

In Bezug auf die erste Forschungsfrage ,Welche zentralen Komponenten sollte
ein Kompetenzmanagement 50+ umfassen? haben die Ergebnisse gezeigt,
dass kein einheitliches, allgemeingultiges Instrument zur Kompetenzentwicklung
vorliegt. Vielmehr ist es die Verknipfung von unterschiedlichen Lernformaten,
Teilnehmerkreisen, Methoden und Inhalten, die den Kompetenzerwerb in der
zweiten Berufshalfte anregt. Insbesondere ist einerseits zu beachten, dass ein
solches Konzept die Generationen nicht abgrenzen, sondern zusammenbringen
soll, wodurch altersgemischte MaRnahmen empfohlen werden. Andererseits
kann die Zielgruppe 50+ durch auf ihre Lernbedirfnisse zugeschnittene Ange-
bote spezifisch unterstitzt werden — dazu zahlen altershomogene Kleingruppen,
altersorientierte Didaktik sowie mit den Eigen- oder beruflichem Interesse ver-
knlpfte Inhalte. Aus der Untersuchung lasst sich weiterhin die Erkenntnis ablei-
ten, dass das Mitarbeitergesprach ein wesentlicher Bestandteil des Kompetenz-
managements ist, der sowohl zur Kompetenzerhaltung und zum Aufbau auf der
aktuellen Stelle als auch zur Schaffung von Perspektiven auf einen Stellenwech-
sel dient.

Bezugnehmend auf die zweite Forschungsfrage ,Wie kann die Umsetzung eines
Kompetenzmanagements 50+ im Unternehmen gelingen?“ ging aus der For-
schung hervor, dass neben den formalen Prozessaspekten die Rahmenbedin-
gungen inkl. motivationaler Aspekte einen wesentlichen Einfluss auf die erstma-
lige wie auch die nachhaltige Implementierung nehmen. Der Prozess ist dabei
auf oberster Ebene zu verankern und durch Bottom-up- wie auch Top-down-Pla-
nung und Bereitstellung operativer Malnahmen, Pilotprojekte, Informations- und
Sensibilisierungskampagnen sowie regelmaliger Reflexion und Aktualisierung
umzusetzen. Insbesondere haben die Ergebnisse die Relevanz der aktiven Mit-
gestaltung der Mitarbeitergruppe ab 50 Jahren sowie die mafigebende Rolle der
Fuhrungskrafte aufgezeigt. Zudem wird eine grundlegende Veranderung in der
Unternehmenskultur hin zu altersunabhangiger Wertschatzung und lebenslan-
gem Lernen empfohlen.

Zusammenfassend lassen die Untersuchungen die Erkenntnis zu, dass das
Kompetenzmanagement 50+ als eine operative Ausgestaltung des klassischen
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Kompetenzmanagements zu verstehen ist und keine bestehenden MalRnahmen
ersetzt werden, sondern diese parallel zum neuen Konzept Anwendung finden.
Die Handlungsansatze greifen mit strategischen Themen ineinander und sollen
so die Beschaftigungsfahigkeit und den Nutzen alterer Mitarbeiter im Unterneh-
menskontext férdern.

Die demografischen Entwicklungen und ihr Einfluss auf die Arbeitswelt sind eine
vielfach und facettenreich erforschte Thematik. In Bezug auf das Personalma-
nagement geben Ansatze wie das Age Management allgemeine Implikationen
und weisen auf die Notwendigkeit der Unterstlitzung und Nutzung der Ressource
Mitarbeiter mit fortgeschrittenem Alter hin. Eine Konkretisierung der Gestaltung
eines altersgerechten Kompetenzmanagements liegt allerdings nicht vor. Statt-
dessen beziehen sich bisherige Ansatze auf allgemeine Faktoren wie altersab-
hangige Lernbedirfnisse oder legen den Fokus auf die Wissensweitergabe der
alteren Belegschaft. Durch die spezifische Betrachtung der Thematik und des
Fallbeispiels hat die vorliegende Publikation einen ersten Forschungsbeitrag zur
konkreten Ausgestaltung eines Kompetenzmanagementkonzeptes fur Mitarbei-
ter 50+ speziell bei dem untersuchten Unternehmen geleistet. Eine Ubertragung
auf andere private Unternehmen ist unter Beriicksichtigung organisationsspezifi-
scher Ausgangs- und Rahmenbedingungen mdglich.

Es gilt zu beachten, dass die vorliegende Publikation Kompetenzmanagement
ausschlieBlich in Bezug auf die Personalentwicklung und die Wissensarbeit un-
tersucht. In weiterfhrender Forschung sollten daher zusatzliche Perspektiven
eingenommen werden, die weitere Personalprozesse und wissensferne Berufs-
gruppen umfassen. Des Weiteren wurde die Gestaltung von Kompetenzerfas-
sungsmethoden nicht explizit untersucht. Hier empfiehlt sich eine weitere Unter-
suchung, zumal diese Publikation bereits eine ungentigende Kompetenzerfas-
sung herausgestellt hat. Im Rahmen dieser Forschung wurde keine Betrachtung
der Wirkung bertcksichtigt, da dies den festgelegten Rahmen Uberschritten
hatte. Daher sollten die vorliegenden Erkenntnisse durch zusatzliche empirische
Forschung untermauert und um eine Umsetzung erganzt werden. Die generier-
ten Ergebnisse dieser Publikation ermoglichen eine unmittelbare Umsetzung
beim Praxisbeispiel. Diese ist nachfolgend durch eine quantitative Mitarbeiterbe-
fragung der Erfolgskontrolle und méglicher Anpassungen zu unterziehen.

Insgesamt lasst sich aus den Ausflihrungen der Schluss ziehen, dass ein alters-
gerechtes Kompetenzmanagement bisher wenig Beachtung gefunden hat, je-
doch kunftig an Bedeutung gewinnen wird. Kompetenzmanagement 50+ bedeu-
tet nicht die Abgrenzung der Mitarbeitergruppe ab 50 Jahren, sondern vielmehr
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ihre Integration in Kombination mit gezielter Férderung. Insofern ist die altersge-
rechte Ausgestaltung ein Spiegelbild mitarbeiterorientierter, alterssensibler, be-
schaftigungsférderlicher Unternehmenskultur, die personalseitig von entschei-
dender Bedeutung fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen im
Allgemeinen ist.
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Anhang 1: Leitfaden fur Experteninterviews ,Kompetenzmanagement 50+
Teilnehmer: Position: Datum:
1 Einfiihrung

Vielen Dank fir die Interviewbereitschaft und dass Sie sich ca. 30 Minuten Zeit
nehmen, Ihre Einschatzung zu Thema Kompetenzmanagement 50+ zu teilen.
Aufgrund lhrer Rolle konnten Sie viel Erfahrung zum Forschungsthema sammeln,
weshalb Sie sich als Experte eignen. Entsprechend wirde ich Sie bitten, ein paar
Fragen zu wissenschaftlichen Zwecken zu beantworten. Es handelt sich dabei
nicht um einen stringenten Fragebogen, sondern vielmehr ein teilstrukturiertes
Leitfadeninterview, damit wir in einen Dialog kommen, aber keine relevanten
Punkte vergessen werden.

- Wenn es fur Sie in Ordnung ist, wirde ich lhre Aussagen aufzeichnen
und in der wissenschaftlichen Publikation zitieren. Mit den Inhalten wird
grundsatzlich vertraulich umgegangen, sodass diese nicht auerhalb der
wissenschaftlichen Publikation einsehbar sind. Sind Sie damit einver-
standen?

2 Information

Bevor wir in die Fragen einsteigen, mochte ich Ihnen zuerst einen kurzen Abriss
meines Forschungsvorhabens geben, sodass ein einheitliches Verstandnis der
Fragestellung vorliegt. Den Anlass bietet der hohe Altersdurchschnitt in der Be-
volkerung, sowie auch im Unternehmen aufgrund der demografischen Entwick-
lung. Gleichzeitig ist ein hoher Fachkraftemangel zu verzeichnen, Berufsbilder
verandern sich. Daraus resultiert, dass die Nutzung der vorhandenen Ressour-
cen, im Sinne der Mitarbeiter, zunehmend an Bedeutung gewinnt. Es bedarf der
systematischen Personalentwicklung. Statistiken zeigen hingegen, dass die be-
rufliche Entwicklung in der Regel nur bis zum 45. bzw. 50. Lebensjahr stattfindet.
Nichtsdestotrotz verbleiben ca. 20 Berufsjahre bis zum Renteneintritt. In dieser
zweiten Berufshalfte befindet sich die derzeit grofite Beschaftigtengruppe. Diese
Gruppe sollte auch in die Uberlegung der Personalentwicklung mit einbezogen
werden, um nachhaltig wettbewerbs- und zukunftsfahig zu sein.

Die zentralen Forschungsfragen lauten: Welche Komponenten sollte ein alters-
sensibles Kompetenzmanagement 50+ haben? Wie kann dieses erfolgreich im
Unternehmen implementiert werden? Uber diese Fragen mdchte ich nun mit
Ihnen sprechen. D. h., zuerst bin ich an lhrer Einschatzung Uber den aktuellen
Ist-Zustand im Unternehmen interessiert, dann wiirde ich mich mit Ihnen gerne
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Uber Komponenten eines solchen alterssensiblen Kompetenzmanagement un-
terhalten und zuletzt, wie lhrer Meinung nach eine Implementierung gelingen
kann.

Gibt es so weit Fragen lhrerseits?

3 Hauptteil

Status quo

Wie nehmen Sie den aktuellen Stand bzw. Umgang mit dem Thema eines
alterssensiblen Kompetenzmanagements in diesem Unternehmen wahr?
Welche Erfahrungen haben Sie bisher damit gemacht?

Welche Maflinahmen zur Personal- bzw. Kompetenzentwicklung werden
derzeit angeboten?

Nehmen Sie einen Unterschied zwischen verschiedenen Altersgruppen

wahr?

in der beruflichen Entwicklung

in der Leistungs- und Potenzialeinschatzung

in der Motivation

in der Bereitschaft etwas Neues auszuprobieren

Wie beurteilen Sie abschliefend den Ist-Zustand im Hinblick auf angebotene

MaRnahmen und deren Umsetzung?

Komponenten eines Kompetenzmanagements 50+

Welche altersspezifischen Anforderungen gibt es? (z. B. an die Vermitt-
lungstechniken, Rahmenbedingungen)
Was sind wichtige Bestandteile/ Instrumente eines Kompetenzmanagement
50+?

o Wie beurteilen Sie Methode xy?
Wie standardisiert & strukturiert oder individuell muss das Angebot sein?

Welche Kompetenzentwicklung bzw. Zielsetzung halten Sie fur realistisch?
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Implementierung eines Kompetenzmanagements 50+

- Wenn Sie solch ein inhaltliches Konzept betrachten, wie reagieren die Mit-
arbeiter darauf? (Widerstande?)

- Wie lassen sich Mitarbeiter dazu motivieren?

- Durch welches Vorgehen kann ein Kompetenzmanagement im Unterneh-
men erfolgreich implementiert werden?

- Wie kann dies in die Unternehmensprozesse integriert werden?

- Welche Rahmenbedingungen missen fir eine Implementierung geschaffen
werden?

- Welche Chancen/Nutzen und insbesondere Herausforderungen sehen Sie?

Wir sind mit dem Interview hiermit am Ende.

- Gibt es noch etwas, dass bisher nicht angesprochen wurde, und Sie zu
diesem Thema erganzen mdchten?

4 Abschluss

Vielen Dank fiir Ihre Ausfiihrungen. Bei Bedarf lasse ich lhnen die Abschrift gerne
zukommen.
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Anhang 2: Ubersicht der Experteninterviews
S8z <5 g
g % v 3 el Expertise / Begrﬁndung der Aus- & 5 §
= | wahl als Interviewpartner D
oL & '
®
EO1 |weibl. |48 [Personal- Langjahrige Erfahrung als operative 101 33:09
managerin Personalreferentin und Key Account fiir
strategische und internationale Themen;
Betreuung eines exemplarischen Be-
reichs in der Forschung und Entwick-
lung mit hohem Altersdurchschnitt und
Kompetenzbedarf
EO2 |weibl. |27 |[Bildungs- Sehr gute Unternehmenskenntnis durch (102 26:53
referentin Positionen in verschiedenen Funktions-
bereichen; Referentin fir Trainingskon-
zeption und -beratung
EO3 |ménnl. |55 |Abteilungs- Langjahrige Erfahrung in der Entwick- (103 30:58
leiter lung sowie als Fiihrungskraft eines
exemplarischen Bereichs mit hohem Al-
tersdurchschnitt und Innovationsbedarf;
aktive Gestaltung des Transformations-
prozesses und Kompetenzaufbaus; Er-
fahrung in der Nutzung alterssensibler
Managementansatze
EO4 ménnl. |41 |[Bildungs- Langjahrige Erfahrung als Personalrefe- 104 19:45
referent rent, Bildungsreferent und Experte fur
FUhrungsthemen und Coaching
EO5 |weibl. |59 [Referentin fur |Langjahrige Erfahrung u. a. in den Be- |105 |1:00:05
Organisations- [reichen Changemanagement und Wei-
entwicklung / [terbildung; Sprecherin des Mitarbeiter-
Sprecherin netzwerkes; Durchfiihrung diverser Er-
Mitarbeiter- hebungen und Initiativen zum Thema
netzwerk 50+; Coachingtatigkeit
EO06 |mannl. |59 [Softwareent- |Langjahrige Erfahrung in der Entwick- 105 |[1:00:05
wickler/Mit- lung; Mitglied des Mitarbeiternetzwer-
glied Mitarbei- |kes; Durchfiihrung diverser Erhebungen
ternetzwerk  |und Initiativen zum Thema 50+
EQO7 |weibl. |44 |[Bildungs- Langjahrige Erfahrung als Bildungsrefe- (106 22:49
referentin rentin und verantwortlich fir die Einflh-
rung, Betreuung und Weiterentwicklung
des Kompetenzmanagements und digi-
taler Weiterbildung
EO8 |weibl. |30 [Bildungs- Bildungsreferentin 107 25:31
referentin
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Anhang 3: Transkriptionsleitfaden

Textmerkmale

Zu bertiicksichtigende | - Alle gesprochenen Worte
Textmerkmale:
- Grammatikalische Fehler
- Unvollstandigkeiten

- Wiederholungen

- Langere Pausen werden durch ,....“ gekennzeichnet

- Zeitmarken

Nicht zu beriicksichti- | - Versprecher und Flllworter, die nicht inhaltsrelevant sind
gende Textmerkmale: | (z. B. ,ah")

- Dialektfarbungen

- Betonung und Lautstarke

- Uberschneidungen der Sprecher

- Non- und paraverbale Auffalligkeiten

- Einleitungs- und Schlussteil, sofern nicht inhalts- oder kontext-
relevant

Datenschutz - Anonymisierung der personenbezogenen Interviewdaten

(konkret bezogen auf Namensnennungen)
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Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse der Experteninter-
views

Anhang 4:

Festlegung des Materials Festlegen des Selektionskriteriums &

- Alle sieben durchgefiihrten Interviews mit Abstaktionsniveaus
insgesamt acht Experten - Selektion: Erfahrungen und Ansatze, die mit der
- Die Befragungen gehen vollstindig in die Entwicklung von Mitarbeitern 50+ in
Analyse ein > Zusammenhang stehen L
- Abstraktion: Moglichst allgemein, aber
l fallspezifische Situationseinschitzungen des Status
Analyse der Entstehungssituation quo, Methoden und Faktoren. die die G.estal‘rlmg
) Fl'e{willige Teilnahme der Experten eines Kompetenzmanagements 50+ beeinflussen
- Teilstrukturierte Leitfadeninterviews ¥ ‘
) Euﬁelu}taﬂ?gig?::;‘j;? Experte und Matet'iaIdut'.cha1'heitungf.Kateg(.n'ienfm'm!llie rung
- Via Telefon oder Skype - B.earbemmg von dr.e1 I11.tm.-'1ewt1'anslg‘1pten
inklusive erster Kategorienbildung von Haupt- und 3
l Unterkategorien
Formale Charakteristika des Materials 4
- Tonaufzeichnung der Interviews Revision der Kategorien nach ca. 50% des
Materials

Digitale Transkription gem. festgelegter

Transkriptionsregeln - Zusammenfassung und Differenzierung der

gebildeten Kategorien

l - Festlegung der Hauptkategorien |-
Richtung der Analyse - Riickkoppelung zur Theorie und
Inhaltsorientierte Analyse basierend auf Forschungsfrage
Erfahrungen und Handlungshintergrund zu - Prisfung der Zuordnung zu Hauptkategorien
aktueller subjektiver Einschiitzung des Status quo Erstellung eines vorlaufigen Kodierleitfadens
und notwendigen Bestandteilen der Gestaltung und ¥

Erneuter Materialdurchgang
Rekodierung der ersten drei Interviews gem.
tiberarbeitetem Kodierschema

Implementierung eines alterssensiblen
Kompetenzimanagements R

l - Kodierung des weiteren Materials
Theoretische Differenzierung der Fragestellung - Erginzung von Unterkategorien
Theoriegeleitetheit: vorangegangene v
Literaturrecherche auf Basis welcher ankniipfende Gesamte Erfassung des Kodierschemas, -
oder dartiber hinaus gehende Kenntnisse leitfadens ’
gewonnen werden sollen 1
l Vollstindige Kodierung des gesamten Materials
Festlegung der Analysetechnik durch den Interviewer
- Zusammenfassung ¥

Induktive Kategorienentwicklung Zusammenfassung der Ergebnisse
- Zusammenstellung der Ergebnisse: quantitative

l Analyse der Haufigkeiten & qualitative Analyse

+

Definition von Analyseeinheiten
- Kodiereinheit: klare bedetungstragende
s ) nestag Analyse & Interpretation
Texteinheit, Proposition Lo .
e o 13 - Interpretation in Bezug auf den Status quo mit
- Kontexteinheit: ein vollstandiges = L
. ] . Handlungsfeldern sowie die Forschungsfragen
Interviewtranskript X . .
o s - Einordnung der Ergebnisse zur Literatur
- Auswertungseineit: das gesamte vorliegende .
- Ableitung von Handlungsempfehlungen

Material aller Interviews
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Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse der Sekundardaten

Anhang 5:
Festlegung des Materials Festlegen des Selektionskriteriums &
- Vier Sekundéarquellen, bestehend aus 1x Abstaktionsniveaus
Umfrageergebnissen, 3x Workshopprotokollen - Selektion: Erfahrungen und Ansitze, die mit der
- Die Unterlagen gehen vollstindig in die Analyse Entwicklung von Mitarbeitern 50+ in
ein > Zusammenhang stehen €=,
- Abstraktion: Mdglichst allgemein, aber :
l fallspezifische Situationseinschédtzungen des Status
Analyse der Entstehungssituation quo, Methoden und Faktoren, die die Gestaltung
- Freiwillige Teilnahme der Mitarbeiter eines Kompetenzmanagements 50+beeinflussen
- Eine Online-Mitarbeiterbefragung von 3675
Mitarbeitern ab 45 Jahren
- Drei Workshops am Standort Hildesheim mit
Mitarbeitern ab 50 Jahren -
Materialdurcharbeitung/Kategorienformulierung
- Bearbeitung von allen Sekundirdaten
y - inklusive Ergénzung von Unterkategorien
Formale Charakteristika des Materials
- Quantitative Ergebnisdarstellung der Rohdaten
aus Mitarbeiterbefragung
- Verschriftlichte Workshopergebnisse in Form A J
von Protokollen Revision der Kategorien & erneuter
Materialdurchgang
v - Zusammenfassung und Differenzierung der
- gebildeten Kategorien
l_llc]?tung der Analys_e - Priifung der Zuordnung zu Hauptkategorien
Inhaltsorientierte Analyse b:dSlEl‘Elld auf - Rekodierung
Erfahrungen und Handlungshintergrund zu
aktueller subjektiver Einschatzung des Status quo
und notwendigen Bestandteilen der Gestaltung und 1
Implementierung eines alterssensiblen . -
Kompetenzmanagements Endgiiltige Erfassung des Kodierschemas, -
leitfadens
Y
A A

Theoretische Differenzierung der Fragestellung
Theoriegeleitetheit: vorangegangene
Literaturrecherche auf Basis welcher ankniipfende
oder dartiber hinaus gehende Kenntnisse
gewonnen werden sollen

Zusammenfassung der Ergebnisse
- Zusammenstellung der Ergebnisse: quantitative
Analyse der Haufigkeiten & qualitative Analyse

Y
Festlegung der Analysetechnik . A
- Zusammenfassung Al_]aly_se & Interpretation _
- Deduktive-induktive Kategorienentwicklung - Interpretation in Bezug.auf. den Status quo mit
Handlungsfeldern sowie die Forschungsfrage
Einordnung der Ergebnisse zur Literatur

y - Ableitung von Handlungsempfehlungen

Definition von Analyseeinheiten
Kodiereinheit: klare bedetungstragende
Texteinheit, Proposition
- Kontexteinheit: ein vollstindiges
Sekundiardokument
Auswertungseinheit: das gesamte vorliegende
Material aller Sekundarquellen
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Anhang 6: Kodierleitfaden/Kategoriensystem
HK . i I
UK Kategorie | Definition Ankerbeispiel

HK = Hauptkategorie; UK = Unterkategorie; (Ix, y) = (Interview ID, Abschnitt)

Kodierregel: Alle Aussagen sind zu kodieren, die jeweils den nachfolgenden Defi-
nitionen entsprechend und eine einheitliche bedeutungstragende Einheit bilden.
Als Orientierung dient jeweils das Ankerbeispiel.

kraft/-verhal-
ten

setzten auf Aspekte der Mit-
arbeiterentwicklung und Moti-
vation

Status quo Alle Textstellen, die eine Ein- | ,lch habe nicht den Eindruck,
schatzung zum aktuellen Zu- | dass es spezielle Angebote gibt
stand geben fur 50+, sondern das ist einfach

ein Fortbildungsangebote.” (102,
11)
HK Handlungs- Alle Textstellen, die eine ne- | ,lch habe nicht den Eindruck,
felder gative Einschatzung zum ak- | dass es spezielle Angebote gibt
tuellen Zustand im Umgang fur 50+, sondern das ist einfach
mit altersorientierten Weiter- | ein Fortbildungsangebote.” (102,
entwicklungs- und Weiterbil- | 11)
dungsmadglichkeiten geben
UK Fehlende Unkenntnis oder mangelnde | ,Einerseits ist ja auch die Frage
Perspektive | Angebote von beruflichen Sie fiihlen sich nicht gefordert
Perspektiven, z. B. Karriere- und geférdert. Heil3t es auch,
schritten. dass Sie nicht das Geflhl ha-
ben, dass Sie sich noch wohin
entwickeln kénnen? Weil dann
hat man auch keine Motivation,
was zu lernen. Was ist denn die
Perspektive.“ (102, 19)
UK Fuhrungs- Einflussnahme des Vorge- ,~Ja, wenn er schon so viel Er-

fahrung hat, dass er immer ab-
gelehnt war. Dann reicht Eigen-
verantwortung nicht aus. Dann
braucht es Erlaubnisse vom
Chef.” (105, 76)

UK | Hohe Stan- Standardisierungsgrad oder | ,Zu viele Regularien hindern
dardisie- eingeschrankte Handlungs- den Ablauf, Individualitat ist
rung/wenig freiraume, die Entwicklung nicht gegeben® (S03, 2)
Freirdume behindern

UK | Jugendzent- | Altersbedingte Ungleichbe- ..-.] weil es ist ja auch sag ich
rierung/Al- handlung der Mitarbeiter; Fo- | mal historisch gewachsen, ab
tersdiskrimi- | kussierung auf Jingere, Be- | 45 Jahren bist du auf dem Ab-
nierung nachteiligung Alterer stellgleis [...]“ (105, 61)
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stand im Umgang mit alters-
orientierten Weiterentwick-

UK Keine ziel- Kein Vorliegen von speziellen | ,Ich habe nicht den Eindruck,
gruppenspe- | Angeboten fiir altere Mitar- dass es spezielle Angebote gibt
zifischen In- | beiter fur 50+, sondern das ist einfach
strumente ein Fortbildungsangebot.” (102,

11)

UK Mangelnder | Keine Wissensweitergabe .Wissenstransfer fehlt — wird
Wissens- von &lteren an jungere Mitar- | nicht betrieben.” (S03, 2)
transfer beiter

UK Mangelnde Unvollstandige Erfassung der | ,[...] Ich habe von mir noch nie
Kompe- Kompetenzbestédnde des Mit- | ein ausgefiilites Kompetenzma-
tenzerfas- arbeiters nagement gesehen [...]“ (105,
sung 43)

UK Mangelnde Fehlende Unterstiitzung der | ,Mangelnde Unterstiitzung
Unterstiit- Mitarbeiter durch die Perso- durch Personalabteilung” (S04,
zung durch nalabteilung 39)

Personalab-
teilung

UK Mangelnde Ausbleiben von Wertschat- »[.-.] Und die Zielgruppe ab 45
Wertschat- zung und Anerkennung ge- ist die, die die geringste Wert-
zung 50+ genuber alteren Mitarbeitern | schatzung erlebt. [...]" (105, 43)

UK | Unkenntnis Mangelnde Vorliegen von In- | ,[...] Das heif’t, die Mitarbeiter
Uber Még- formationen bei den Mitarbei- | wissen das nicht.” (105, 81)
lichkeiten tern

UK Unklare Zu- | Unkenntnis Gber Ansprech- +Wen spreche ich damit an? FK,
standigkeiten | partner und Rollenverteilung | Personalabteilung? (S01, 1)

UK | Schlechte Schlechte Erfahrungen alte- | ,[...] Ein Grofiteil der Mitarbeiter
Erfahrungen | rer Mitarbeiter in Bezug auf haben dann den Eindruck, jetzt

den Umgang mit lhnen wollen sie mich loswerden. Das
kann man nicht, kann man jetzt
nicht von der Hand weisen. Da
haben sie sicher ihre Erfahrun-
gen gemacht.“ (105, 56)

UK | Zeitmangel Zeitmangel in Bezug auf Wei- | ,[...] Mitarbeiter 50+, die haben
terbildung durch das Arbeits- | ja ihre Aufgaben und die sind ja
aufkommen in der Regel noch voll im Saft

[...] Man muss die Arbeitszeit,
die dadurch verlogen geht durch
Weiterbildung, die fehlt ja auch.”
(105, 83)

HK | Bewahrtes Alle Textstellen, die eine Ein- | ,Es gibt ja eigentlich schon so
Vorgehen schatzung zum aktuellen Zu- | viele Tools, die nur nicht auf die

Zielgruppe ausgerichtet sind
oder fir diese Angeboten wer-
den.” (101, 20)
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lungs- und Weiterbildungs-
moglichkeiten geben und auf
etablierte Prozesse oder
Tools hinweisen

legschaft

HK | Altersspezifi- | Alle Textstellen, die sich auf | ,Das ist so, bis 50 hat man Kin-
sche Unter- Eigenschaften der Generatio- | der daheim, ist etwas beschaf-
schiede nen beziehen tigter und dann sind die Kinder

aus dem Haus. Man hat Zeit,
man hat viel Erfahrung und Po-
tenzial [...]* (105, 31)

UK Merkmale Eigenschaften, Starken, ~Aber 50+ sind sehr erfahren

50+ Eistellungen der alteren Be- | was Entwicklung anbelangt.”
legschaft (105, 61)

UK | Merkmale Eigenschaften, Starken, »Weil als ich von der Uni kam,

<50 Eistellungen der jiingeren Be- | da war da war mir das fachliche

klar. Aber diese vielen anderen
Themen, die eine Rolle spielen,
die Soft-Facts, das war einem
von der Uni her gar nicht so
klar.“ (103, 13)

FF 1: Welche zent-
ralen Komponenten
sollte ein Kompe-
tenzmanagement
50+ umfassen?

Alle Textstellen, die einen
Bezug zu operativen Kompo-
nenten von Kompetenzmana-
gementsystemen herstellen,
wie Lernformate, Didaktik,
Mahnahmen und Inhalte

»Ich wiirde einfach Tandems an-
bieten oder Arbeitsgruppen.®
(101, 2)

gruppen

HK Methoden Alle Textstellen, die sich auf ,Etwas andere ist auch die Jiin-
und Instru- die EntwicklungsmaRnahmen | geren mit den Alteren zusam-
mente benennen oder eine konkrete | menzubringen, egal welches

Ausgestaltung implizieren Format.“ (104, 11)

UK | Teilnehmer- | Mallhahmengestaltung mit .Etwas andere ist auch die Jin-

kreis altershomogenen oder -hete- | geren mit den Alteren zusam-
rogenen Teilnehmergruppen | menzubringen, egal welches
Format.” (104, 11)

UK | Alterssen- Begrundungen fir und wider | ,Deswegen fallt es mir auch so
sible Metho- | altersgerechte Methoden schwer zu sagen, den typischen
den 50+ Mitarbeiter, den muss man

folgendermalfen schulen [...]
den typischen gibt's vielleicht
auch gar nicht.“ (103, 7)

UK | Arbeitsgrup- | Hinweise fir kollegiales Ler- | ,Ich wirde einfach Tandems an-

pen nen z. B in Form von Arbeits- | bieten oder Arbeitsgruppen.”

(101, 2)
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ein allgemeinglltiges Ange-
bot auf Meta-Ebene

UK | Austausch- Gruppen, Plattformen oder »l-..] eine Community, eine Platt-
plattformen Communitys fiir eine Ziel- form zum Austausch [...] da
gruppe konnen sich Gleichgesinnte zu-
sammenkommen.” (104, 11)
UK Fragerunden | Austauschveranstaltungen, in | ,Machen wir FAQ-Runden, die
denen gezielt Fragen und An- | Mitarbeiter kénnen Fragen mit-
liegen platziert werden kon- bringen.“ (107, 4)
nen.
UK | Individuelles | Gesprache mit alteren Mitar- | ,(Perspektiven-)Gesprache mit
Gesprach beitern in Bezug auf individu- | alteren MA® (S01, 15)
elle Kompetenzbetrachtung
und Entwicklungsmaéglichkei-
ten
UK Kooperation | Qualifizierungsangebote an »,uUnd was auch gut sind [...] sind
Hochschule | oder in Kooperation mit exter- | spannende Kurse von externen
nen Anbietern, speziell Hoch- | Partnern, Hochschulen oder so.
schulen [...]° (104, 11)
UK | Online-Aka- | Weiterbildungsangebote, die | ,Oder Online-Angebote. Das ist
demie/mo- online stattfinden oder als di- | fiir jeden Mitarbeiter schon ein
derne Lern- | gitales Selbstlernprogramm totaler Gewinn [..]“ (101, 19)
methoden vorliegen
UK Paten- Lernen in Form von Paten- Llch wirde einfach Tandems an-
schaftsmo- schaftsmodellen unterschied- | bieten oder Arbeitsgruppen.*
delle licher Auspragungen (101, 2)
UK | Prasenzver- | Weiterbildungsangebote in ,und dann hatte es einfach mit
anstaltungen | Form von Prasenzveranstal- | Prasenzveranstaltungen gege-
tungen von Ort ben, die dann einfach flr die
Leute ist, die mit diesem Online
nicht klarkommen.“ (102, 41)
UK | Workshops Workshops vor Ort als Instru- | ,[...] aber da gibt es eben einen
ment des Kompetenzmana- Workshop [...]* (107, 35)
gements
HK Inhalte Alle Textstellen, die sich auf | ,Seminare fir altere Mitarbeiter
thematische Inhalte von Ent- | zum Thema Stressbewaltigung®
wicklungsmalnahmen bezie- | (S02, 2)
hen
UK Meta-Ebene | Rollenunabhéngige Themen, | ,Und wie gesagt, ich wiirde im-

mer unterstlitzen, wenn es nicht
zu filigran ist, sondern eher ein
Blumenstraul3, der aber insge-
samt die Grundbediirfnisse ab-
deckt.” (101, 6)
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UK Metho- Methodenkompetenzen im ,und das ist ganz klar der Punkt
denkompe- beruflichen Kontext wie agile | Digitalisierung und der Punkt
tenzen und digitale Zusammenar- moderne Arbeitsmethoden.”

beitsmethoden oder Wis- (102, 2)
sensweitergabe

UK | Fachkompe- | Fachliche Kompetenzen im ,Und das ist ganz klar der Punkt
tenzen Berufskontext, wie z.B. Digi- | Digitalisierung und der Punkt

talisierung, IT oder frisches moderne Arbeitsmethoden.”
Hochschulwissen, wie auch (102, 2)
Sprachen

UK Personlich- Weiterbildungsangebote, die | ,lch habe dafir viele Seminare
keitsentwick- | sich auf positives Mindset zur Personlichkeitsentwicklung
lung und und Fuhrung oder individuelle | entwickelt.“ (105, 67)

Mindset Personlichkeitsentwicklung
beziehen

UK | Gesund- Angebote zur Gesundheits- ~Seminare fir altere Mitarbeiter
heit/Resilienz | férderung, -information oder | zum Thema Stressbewaltigung*

dem Umgang mit Stress (S02, 2)

UK | Altersbezo- Altersbildung mit Bezug zur .Lebensplanung fir die 2. Le-
gene The- zweiten Berufshalfte und al- benshalfte” (S04, 22)
men tersrelevanten Themen

FF2: Wie kann die
Umsetzung eines
Kompetenzmanage-
ments 50+ im Unter-
nehmen gelingen?

Alle Textstellen, die einen
Bezug zur Implementierung
und prozessualen Verknup-
fung von Kompetenzmanage-
mentsystemen herstellen.

,Dass man dort natirlich auch
ein Kompetenzportfolio auf-
stellt.” (102, 2)

in Top-down- und Bottom-up-
Vorgehen.

HK Prozessas- Alle Textstellen, die sich auf ~Weiterbildung aktiv in das Mit-
pekte den Kompetenzmanagement- | arbeitergesprach integrieren®
prozess als solchen sowie (S01, 20)
das Vorgehen bei der erst-
maligen Umsetzung beziehen
UK | Verankerung | Verankerung oder Integration | ,[...] wenn es ganz normal in
des Kompetenzmanage- diesem Entwicklungsfahrplan
ments 50+ auf bestimmten drin ist. [...]* (101, 28)
Unternehmensebenen, in be-
stehenden Prozessen oder
Instrumenten
UK Ermittlung Umfang und Art der Ermitt- ,Dass man dort nattrlich auch
von Kompe- | lung von Kompetenzzielen ein Kompetenzportfolio auf-
tenzanforde- | und -anforderungen; insbe- stellt.” (102, 2)
rungen sondere die Differenzierung
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gung der Be-
dirfnisse
50+

keit der Beriicksichtigung in-
dividueller Bedurfnisse 50+
bei der Konzeptentwicklung

UK | Kompe- Umfang und Art der Erfas- ,Die Statuserfassung, die ja
tenzerfas- sung vorhandener Kompe- auch aussehen kann, wo ist
sung tenzen denn der Mitarbeiter erfahren

und wo ist er Experte. [...]*
(101,2)
UK | Beteiligte Beteiligungen und Rollenzu- | ,Ich bin ja auch immer fir eine
weisungen im Kompetenzma- | Beteiligung von allen Ebenen in
nagement allen Gremien [...]* (102, 23)
UK | Verpflichtung | Grad der Verpflichtung der »+Aus meiner Sicht kann sowas
Partizipation und Nutzung ei- | nicht, kann sowas nicht ver-
nes Kompetenzmanage- pflichtend sein.” (102, 38)
ments 50+ flr die Beteiligten
und Mitarbeiter

UK | Standardisie- | Grad der Standardisierung ei- | ,Und wie gesagt, ich wiirde im-
rung/Indivi- nes Kompetenzmanagement | mer unterstiitzen, wenn es nicht
dualisierung | 50+-Programms und -sys- zu filigran ist, sondern eher ein

tems (spezifisch zugeschnit- | BlumenstrauR, der aber insge-
ten oder allgemeinanwend- samt die Grundbedurfnisse ab-
bar/ flexibel) deckt.“ (101, 6)

UK Stellenbeset- | Aspekte, die den Personal- JAltersgerechte Laufbahngestal-

zung einsatz im Rahmen der Per- | tung und systematische Nach-
sonalentwicklung betreffen. folgeplanung haben den héchs-
ten Nutzen.“ (S01, 9)

UK | IT-Unterstut- | Unterstitzung des Kompe- ».-.] Das geht ja auch um die

zung tenzmanagements durch Nutzung von kunstlicher Intelli-
computergestutzte Pro- genz. [...]* (105, 52)
gramme und Losungen

HK | Rahmenbe- | Alle Textstellen, die Uiber die | ,Motivieren und motivieren das
dingungen Prozessschritte hinaus erfor- | zu nutzen. Da steckt nattirlich
und Erfolgs- | derliche Bedingungen an die | auch tberall die Férderung von
faktoren Integration eines Kmpetnz- Kommunikation. Da missen

management50+ -Konzeptes | FUhrungskrafte und Mitarbeiter
im Unternehmen stellen sich unterhalten.” (105, 102)

UK | Abbau von Implikationen sowie konkrete | ,Und je weniger Hirden du

Hirden Mafinahmen zum Abbau von | zeigst und je positiver etwas lau-
Barrieren hinsichtlich der fen kann, desto starker kannst
Kompetenzentwicklung du auch Menschen involvieren.”

(101, 23)
UK | Berlicksichti- | Verweise auf die Notwendig- | ,[...] Wirklich die Bediirfnisse

der Zielgruppe mitzunehmen.
[...] Das Bedurfnis dieser
Gruppe herauszufinden und da
was zu schaffen, was man tat-
sachlich akzeptiert.“ (102,47)
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verknlpfen

UK Berufliche Notwendigkeit der Bereitstel- | ,Berufliche Perspektiven Mitar-
Perspektiven | lung beruflicher Perspektiven | beiter 50+ (S01, 17)

und Laufbahn-gestaltung flr
altere Mitarbeiter
UK | Eigenverant- | Forderung der Eigenverant- »---] Und wenn der Mitarbeiter
wortung wortung der Mitarbeiter bei das von sich aus machen will,
der Nutzung von Angeboten | dann hat er natirlich die Ver-
pflichtung zu sagen, worum geht
es mir [...]* (105, 56)

UK Flexible Ar- Aspekte der Arbeitszeitge- ,Oder wie es andere Firmen vor-
beitszeitge- | staltung in Bezug auf Weiter- | bildlich machen 10 % der Ar-
staltung bildung, z. B. innerhalb der beitszeit geht auf Weiterbildung.

Arbeitszeit Jede Woche ein halber Tag.”
(105, 84)

UK | Flihrungs- Aspekte, der Einflusses der »,Ganz haufig kénnen Flhrungs-
kraft als Mul- | FUhrungskrafte auf ein Kom- | krafte dann auch ein Schlissel
tiplikator petenzmanagement50+-Kon- | sein, indem sie noch einmal im

zept sowie MaRnahmen zur Netzwerk zur Verfigung stellen
Unterstitzung der Fihrungs- | oder Kontakte herstellen.” (104,
krafte in diesem Hinblick 6)

UK Gleichbe- Aspekte, die zu einer Forde- | ,Aber auch Respekt und Wert-

rechtigung rung von Gleichberechtigung | schatzung. Das ist eine der
aller Mitarbeitergruppen fih- | grof3ten Hirden. Es ist eine Un-
ren gleichbehandlung an vielen Stel-

len, nicht Gberall.“ (105, 90)

UK Integra- Altersgemischte bzw. alters- | ,Das Zwischenmenschliche.
tion/Koope- Ubergreifende Zusammenar- | Also nicht abzuschrecken. Und
ration der beit und Integration am Ar- zu integrieren, anstatt zu sepa-
Generatio- beitsplatz sowie in Weiterent- | rieren zwischen den Gruppen.*
nen wicklungsmafinahmen (101, 39)

UK | Schaffung Nutzen greifbar machen oder | ,Gibt es positive Beispiele? Auf-
von positiven | durch andere positive Bei- nahme in den Férderkreis. Ver-
Beispielen spiele fiir altersgerechte Kon- | setzung in eine andere Abtei-

zepte oder allgemeine Pro- lung.“ (S01, 27)
gramm werben

UK Selbstver- Selbstvertrauen der alteren LSelbstvertrauen der alteren Be-
trauen star- Belegschaft starken legschaft starken” (S01, 20)
ken

UK Sinnhaf- Mahnahmen mit Nutzen, Ziel- | ,Es muss ja irgendwie schon
tigkeit gerichtetheit, Sinnhaftigkeit was geben, was sie lernen kén-

nen. Ganz frei halte ich firr nicht
zielfiihrend. Es muss schon ein
Sinn, ein Ziel hinter stehen.”
(102, 25)
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UK | Transparenz | Aspekte der Notwendigkeit .Motivieren und motivieren das
und Kommu- | und Forderlichkeit von offe- zu nutzen. Da steckt natirlich
nikation ner, transparenter Kommuni- | auch Uberall die Férderung von

kation gegeniiber den Mitar- | Kommunikation. Da missen
beitern FUhrungskrafte und Mitarbeiter
sich unterhalten.” (105, 102)

UK Unterneh- Ansatze, die eine Verande- »---] Es muss ja endlich mal in
menskultur rung der Unternehmenskultur | Richtung lernende Organisation
des lebens- implizieren und lebenslanges Lernen kom-
langen Ler- men. [...]“ (105, 87)
nens

UK | Wertschét- Wertschatzung gegenuber al- | ,Ich glaube der positive Tenor
zung teren Mitarbeitern und ent- muss dort im Vordergrund ste-

sprechende Kommunikation hen, damit es die Akzeptanz er-
und Sensibilisierung fir Mak- | fahrt.“ (101, 2)
nahmen
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Anhang 7: Ubersicht der Sekundarquellen

Um-
oy Mo- fang
ID |Arbeitstitel nat/Jahr Art (Sei-
ten)
S01 (Workshop ,Demografische Entwicklun-|02/2015 |Workshop/ 27
gen Protokoll
S02 |Zusammenfassung der Ergebnisse aus|06/2014 |Workshop/ 3
dem 1. Workshop zum Thema ,Berufser-
.. . . Protokoll
fahrene altere Mitarbeiter”
S03 |Zusammenfassung der Ergebnisse aus|06/2015 |Workshop/ 2
dem 2. Workshop zum Thema ,Berufser-
.. . . Protokoll
fahrene altere Mitarbeiter”
S04 |Ergebnisbericht der Befragung ,45+" 04/2013 |Ergebnisprasentation |43
Online-Befragung
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Anhang 8: Gegenuberstellung der Forschungsergebnisse und der Literatur
For-
schungs{Thema Experteninterviews [Sekundarquellen |Literatur
frage
Dargestellt sind jeweils die hédufigsten Nen-
nungen, absteigend nach den Haufigkeiten
Stat.us - Verunsiche- - Unklare Zustandig-| - Kein Literaturbe-
quo: Hand-|  ryng/schlechte Er- keiten zug, da fallspezi-
lungsfelder|  fahrungen 50+ - Mangelnde Wert- fisch
- Mangelhafte Kom- schatzung
petenzerfassung |- Altersdiskriminie-
- Altersdiskriminie- rung/Jugendzent-
rung/Jugendzentrie- | rierung
rung - Flhrungsverhalten
- Flihrungsverhalten |- Geringe Individuali-
- Keine zielgruppen- sierung
spezifischen Instru- |_ \Mangelnder Wis-
mente senstransfer
Status quo | - Motivation und Lern-|- Motivation und - Leistungsfahigkeit
& Metho- bereitschaft alters- Lernbereitschaft al-| weitgehend kon-
?e”LAl' unabhangig tersunabhéangig stant (Holz/Da-
ersbe- - Komfortzone & - Lernbedrfnisse: Cruz, 2007)
dingte Un- -- o o
terschiede Angste altgrsgerecht, .2|el-' - Lernbedirfnisse:
- Lernbediirfnisse: gerichtet, praxisori-| ~ Selbststeuerung,
tendenziell nicht not-| €ntiert, langsamer, |  Eigeninteresse,
wendig; praxisorien-| Kkurzere Dauer zielgerichtet, lang-
tiert, zielgerichtet, samer, praktisch,
langsamer, ver- Vermittlung von
schriftlicht Lerntechniken,
Betreuung
5 (Schmidt-Hertha,
< 2007; Lehr, 2007)
2
3 Methoden/ | - Teilnehmerkreis: |- Teilnehmerkreis: | - Bedurfnisorien-
g |Instru- tendenziell gemischt| zielgruppenspezi- tierte Altenbildung
2  |mente - Cross-Mentoring fisch, aber alters- (Holz/Da-Cruz,
- . . . gemischte Teams 2007)
- Mitarbeitergesprach )
- Cross-Mentoring - Lebenslanges
- Arbeitsgruppen Lernen (Holz/Da-
Cruz, 2007)

- Weiterbildungsin-
strumente nicht
benannt

Inhalte - Aktuelles Fachwis- |- Altersbezogene - Altersbezogene
sen & moderne Ar- Themen Themen als Al-
beitsmethoden - Englisch tersbildung

- Altersbezogene T (Schmidt-Hertha,
Themen 2007)
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- Meta-Ebene, rollen-
unabhangige The-
men

- Uberfachliche
Kompetenzen
(Rump/Rainer,
2007)

Umsetzung

2

Prozessas-
pekte

- Einbettung in Mitar-
beitergesprach

- Strategische Soll-
Kompetenzen & Mit-
arbeiterwiinsche

- Ganzheitliche Kom-
petenzerfassung

- Freiwilligkeit

- Einbettung in Mitar-
beitergesprach

- Berlcksichtigung
von Mitarbeiteran-
forderungen

- Ansprechpartner

fur Demografiethe-
men

- Horizontale & verti-
kale Verankerung
(Kauffeld/Paulsen,
2018)

- Dynamisches
Kompetenzma-
nagement (Deller
et. al., 2008)

- Aligemeines Kom- |- Altersgerechte - Fokussierung des
petenzportfolio Laufbahngestal- | Projektes, organi-
tung satorische Veran-
kerung, Gestaltung
der IT-Struktur
(North, et. al.,
2013)
Ea:_men- - Fuhrungskraft - Wertschéatzung - Kompetenzorien-
:nmgun- - Transparenz und |- Flhrungskraft tierung
g Kommunikation - Transparenz und | - Managementunter-
- Abbau von Hiirden | Kommunikation stutzung

- Wertschatzung
- Purpose & Mindset

- Integration Genera-
tionen

- Selbstvertrauen
und berufliche Per-
spektiven 50+

- Information und
Kommunikation

- Mitarbeitereinbin-
dung (North, et. al.,
2013)
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Entscheidungsmatrix Handlungsfelder und -empfehlungen

Anhang 9:
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