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1 Demographischer Wan-
del

Aufgrund von niedrigen Geburten-
raten und steigender Lebenserwartung
wird vom statistischen Bundesamt eine
Schrumpfung und Alterung der deut-
schen Bevolkerung prognostiziert. Der
Anteil der tiber 50jihrigen Erwerbsper-
sonen wird stark ansteigen, der Anteil der
unter 30jihrigen dagegen abnehmen (Sta-
tistisches Bundesamt, 2003). Somit steigt
der Altersdurchschnitt in den Unterneh-
men in den nichsten Jahren deutlich an,
was grofle Herausforderungen an das
gesamte Personalmanagement stellt. Viel-
faltige Mafinahmen und eine langfristige
Orientierung in den Bereichen Personal-
auswahl, Arbeitsgestaltung, Gesundheits-
forderung, Personalentwicklung und
Laufbahngestaltung sowie Fithrung sind
notwendig (vgl. z.B. Bullinger, 2001). Ins-
besondere dem immer noch weit verbrei-
teten Alterstereotyp gilt es entgegenzu-
wirken, indem nicht nur alterskritische
Anforderungen verringert werden, son-
dern auch iiber die gesamte Erwerbs-
spanne hinweg Kompetenzen aufgebaut
und eine langfristige Laufbahnplanung
betrieben wird, die die Stirken und
Potentiale des Mitarbeiters in den Vorder-
grund stellt.
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Vor dem Hintergrund der Auswir-
kungen des demographischen Wandels
auf die Unternehmen wird in der
Diplomarbeit, die in diesem Beitrag vor-
gestellt werden soll, untersucht, wie sich
die beruflichen Kompetenzen entwickel
und durch welche Faktoren diese Ent-
wicklung beeinflusst wird (Habich, 2005).
Im vorliegenden Beitrag werden zunichst
die theoretischen Grundlagen zu beruf-
lichen Kompetenzen und deren Entwik-
klung und anschlieffend die Vorgehens-
weise und die zentralen Ergebnisse der
Diplomarbeit dargestellt.

2 Berufliche Kompetenzen
und ihre Entwicklung

Die beruflichen Kompetenzen sol-
len zunichst kurz beschrieben werden.
Weitgehend akzeptiert ist die Aufteilung
in vier Kompetenzfelder (vgl. Lindner,
2001; Erpenbeck & v. Rosenstiel, 2003):
» Fachliche Kompetenzen: alle Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
zur Bewiltigung der fachlichen Anfor-
derungen benétigt werden

» Methodische Kompetenzen: Fihig-
keit, die fachlichen Kompetenzen im
Sinne der Zielsetzung des jeweiligen
Aufgabenfeldes einzusetzen, und die
Beherrschung  der dazu nétigen
Methoden

» Soziale Kompetenzen: Verhaltenswei-

sen, die in zwischenmenschlichen
Interaktionen bendtigt werden

» Personliche Kompetenzen: Einstel-
lungen, Werte, Motive und Selbstbil-
der eines Individuums, die die Arbeit
betreffen oder sich auf die Arbeit aus-
wirken.

Bislang gibt es noch keine einheitli-
che Zuordnung aller Einzelkompetenzen
zu den Kompetenzfeldern. Einzelne
Fahigkeiten, wie z. B. Belastbarkeit, wer-
den einmal zu methodischer, ein ander-
mal zu personlicher Kompetenz gezahlt.
Insofern gilt es die a priori Einordnung
zu tiberpriifen. Im Folgenden werden die
hier untersuchten Einflussfaktoren auf
die Entwicklung beruflicher Kompeten-
zen beschrieben (sieche Abbildung 2).

Zunichst wird als zentrale Variable
das Lebensalter als Einflussfaktor thema-
tisiert. Zum Einfluss des Lebensalters auf
berufliche Kompetenzen wird zunichst
auf Untersuchungen zur Produktivitit
und Leistungsfahigkeit ilterer Arbeits-
nehmer zuriickgegriffen werden, da
Kompetenzen als Kriterium in der For-
schung noch kaum verwendet werden.
Die Befunde ergeben kein einheitliches
Bild. Bereits Thomae und Lehr (1973)
berichten iiber Untersuchungen zur Pro-
duktivitit dlterer Arbeitnehmer an ver-
schiedenen Berufsgruppen, wobei teil-
weise eine Konstanz der Produktivitit mit
zunechmendem Alter festgestellt wurde,
teilweise ein Ansteigen aber auch Absin-
ken der Produkuvitit. Auch neuere
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Untersuchungen kommen zu dem
Schluss, "dass es keinen oder nur einen
geringen Zusammenhang zwischen Alter
und Produktivitit" (Dittmann-Kohli & v.
der Heyjden, 1996, S. 323) gibt. Um diese
unterschiedlichen Ergebnisse aufzukliren
fuhrten Waldman und Avolio (1986) eine
Meta-Analyse von 40 Studien zum
Zusammenhang zwischen Alter und Lei-
stung durch. Sie unterschieden die Art der
Erfassung der Leistung: a) objektive Pro-
duktivititsdaten, b) Einschitzungen
durch Kollegen und c) Vorgesetztenein-
schitzungen. Die Produktivitit stieg mit
zunehmendem Alter an und zeigte eine
durchschnittliche Korrelation von .27.
Die Leistung - eingeschitzt durch Kolle-
gen - zeigte eine geringe positive Tendenz
(r=.10) und die Vorgesetzteneinschitzun-
gen der Leistung eine geringe negative
Tendenz (r=-.14). Die Ursache fiir diese
Diskrepanz konnte nicht geklirt werden,
moglicherweise spielen Beurteilereffekte
eine Rolle. Weiterhin konnte festgestellt
werden, dass ein signifikanter Varianzan-
teil an der Leistung nicht durch das Alter
erklirt werden konnte. Als Moderatorva-
riable wurde der Berufstyp untersucht, da
dieser in allen Studien angegeben war, es
konnte jedoch lediglich grob nach dem
Qualifikationsgrad unterschieden werden.
Es zeigte sich eine hohere Korrelation
zwischen Alter und Leistung bei hoher
Qualifizierten als bei geringer Qualifizier-
ten. Avolio, Waldman und McDaniel
(1990) untersuchten den Zusammenhang

zwischen Alter, Erfahrung und Leistung
getrennt fiir Handwerks-, Verwaltungs-
und Dienstleistungsberufe. Die Leistung
wurde anhand von sechs Kriterien (Quan-
utdt, Qualitit, Genauigkeit, Wissen, Effi-
zienz, allgemeine Leistungsfahigkeit)
durch Fremdeinschitzungen erfasst. Bei
komplexen Titigkeiten konnten geringe
positive Korrelationen zwischen Alter
und Leistung festgestellt werden, bei
weniger komplexen Titigkeiten dagegen
kein Zusammenhang. Aus den Befunden
wurde der Schluss gezogen, dass die Pro-
duktivitit und die Leistungsfihigkeit nicht
generell mit zunehmendem Alter abneh-
men.

Im Folgenden werden Untersu-
chungen zur Entwicklung beruflicher
Kompetenzen dargestellt, die ebenfalls
noch kein einheitliches Bild liefern kon-
nen. Es werden hiufig Annahmen zu
Stirken und Schwichen ilterer und jiin-
gerer Arbeitnehmer gemach, die jedoch
iiber eine deskriptive Ebene nicht hinaus-
gehen. Beispielsweise nach Lehr (2000)
haben Altere ihre Stirken im sozialen
Bereich und zeigen ein groﬁeres Engage-
ment, auflerdem konnen sie besser mit
Komplexitit umgehen, haben einen bes-
seren Uberblick und verfiigen iiber
Expertenwissen. Schwichen werden
dagegen in der korperlichen Leistungsfi-
higkeit, der Merkfihigkeit, dem Kurzzeit-
gedichtnis und der fluiden Intelligenz
(Umstellungsfihigkeit, Wendigkeit) gese-
hen (Hilb, 1997). Reduziert sei auch die
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Abbildung 1: Platean-Effekt (angelebnt an Buck, 2001)

Stressresistenz bei Arbeiten unter Zeit-
druck und bei Schwankungen des
Arbeitsanfalls. Jiingere hitten Vorteile im
technischen Verstindnis und weisen eine
hohere Geschwindigkeit im Auffassen
und Reagieren auf (vgl Lehr, 1990; Kay-
ser & Uepping, 1997). Bergmann et al.
(2005) konnten allerdings keine Unter-
schiede in der Arbeitssituation und den
Facetten der Handlungskompetenz fest-
stellen, fiir die Selbsteinschitzung von
Wissen und Fahigkeiten stellten sie hiufig
Nullkorrelationen mit dem Alter fest.

Die Befunde zum Einfluss des
Lebensalters auf die Produktivitit weisen
auf die Relevanz der zwei weiteren
wesentlichen Einflussfaktoren hin: die
Qualifizierung und die Komplexitit der
Titgkeit. Natiirlich hat die Qualifizie-
rung, also die Ubung und das Training
von Fihigkeiten, einen Einfluss auf
Kompetenzen. Auch Merkmale der
Titigkeit wirken sich aus, insofern dass
unterschiedliche Handlungsspielriume
und somit unterschiedliche Moglichkei-
ten zum Lernen und zur Kompetenzent-
wicklung vorhanden sind. Hierbei spielt
auch die Forderung der Kompetenzen
durch die Fiihrungskraft bzw. das Unter-
nehmen eine bedeutende Rolle.

Es wird angenommen, dass diese
Faktoren nicht nur einen direkten Ein-
fluss auf die Kompetenzen haben, son-
dern dass sie auch den Zusammenhang
zwischen dem Lebensalter und den Kom-
petenzen moderieren. Die vorliegenden
Forschungsbefunde (z.B. Avolio et al,
1990) fiihrten zu der Annahme eines Pla-
teau-Effekts (siche Abbildung 1). Es
kann davon ausgegangen werden, dass
ein bestimmtes Kompetenz-Niveau
erreicht wird und je nach Stirke der Ein-
{lussfaktoren gehalten wird, tendenziell
etwas abnimmt oder sogar etwas steigt.
Positive, d.h. lernforderliche Rahmenbe-
dingungen bewirken eine Erhaltung oder
Erhdhung der Kompetenzen mit zuneh-
mendem Alter. Negative Rahmenbedin-
gungen bewirken eine Abnahme der
Kompetenzen.Es ergibt sich daraus, dass
einzelne Kompetenzen sich durchaus
sehr unterschiedlich entwickeln, je nach
der Wirkung der Elnflussfaktoren und
sie deshalb differenziert betrachtet wer-
den miissen. Hier wird daher auch von
der Entwicklung beruflicher Kompetenz-
profile gesprochen.

Die Zusammenhinge sind in dem
in Abbildung 2 dargestellten Untersu-
chungsmodell zusammengefasst.

Dieses Modell wird an einem kon-

kreten Fallbeispiel tiberpriift. Die Quali-
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Abbildung 2: Untersuchungsmodell

fizierung wird durch die Ausbildung und
die Teilnahme an betriebsinternen Quali-
fizierungsmafinahmen erfasst. Da im
vorliegenden Fall nicht zwischen ver-
schiedenen Titigkeiten unterschieden
werden konnte, wurden Merkmale der
Tétigkeit erhoben, nimlich die Bereichs-
zugehdrigkeit und die Dauer, wie lange
bereits in der Tétigkeit und wie lange in
Gruppenarbeit gearbeitet wird. Als
Merkmal der Fihrung wird die Zugeho-
rigkeit zu einem Meister erfasst, die
gleichzeitig zur Kontrolle von Beurtei-
lereffekten dient.

3 Methodisches Vorgehen

Aufbauend auf den theoretischen
Grundlagen zu beruflichen Kompeten-
zen wurde ein Kompetenzbeurteilungsin-
strument entwickelt, das die Einschit-
zung durch den direkten Vorgesetzten
vorsieht. Es wurden gewerbliche Mitar-
beiter im Lagerbereich von ihren direkten
Vorgesetzten beziiglich ihrer beruflichen
Kompetenzen eingeschitzt.  Diese
Fremdeinschitzung diente als Grundlage
fiir ein Feedbackgesprich und zur Fest-
stellung des Personalentwicklungsbe-
darfs. Der Ablauf des betrieblichen Vor-
gehens wird in Abbildung 3 wiedergege-
ben.

Die Daten der Diplomarbeit wur-
den mit Hilfe dieser Kompetenzbeurtei-
lung im Unternehmen erhoben. Die fach-
lichen, methodischen, sozialen und per-
sonlichen Kompetenzen wurden im Fra-
gebogen jeweils in mehrere Einzelkom-
petenzen aufgeteilt und verhaltensnah

beschrieben (siehe Abbildung 4).

Die Einschitzungen der beruf-
lichen Kompetenzen werden analysiert
mit dem Ziel, die altersbedingte Entwik-
klung darzustellen und Einflussfaktoren
auf die Entwicklung zu identifizieren.
Die Stichprobe umfasst 137 Mitarbeiter,
die alle eine zhnliche Titgkeit austiben
und hinsichtlich des Lebensalters eine
Normalverteilung  aufweisen  (siche

Abbildung 5).

4 Zentrale Ergebnisse

4.1. Faktorenanalyse

Zunichst wird mit Hilfe einer Fak-
torenanalyse tiberpriift, inwiefern sich die
Einzelkompetenzen den fachlichen,
methodischen, sozialen und personlichen

Kompetenzen zuordnen lassen. Dies
dient einerseits der Uberpriifung des
Instruments, andererseits der Reduktion
der Items fiir die weitere Analyse.

Die fachlichen Kompetenzen wur-
den separat analysiert, worauf hier nicht
eingegangen wird. Die urspriingliche
Zuordnung der fachiibergreifenden
Kompetenzen im Fragebogen musste
leicht korrigiert werden. Tabelle 1 zeigt
die Faktorenmatrix aller Einzelkompe-
tenzen, die nach der Zuordnung im Fra-
gebogen gruppiert sind (1. Spalte). Die
letzte Spalte gibt die Zuordnung an, wie
sie durch die Faktorenanalyse und weite-
re Trennschirfeanalysen vorgenommen
wurde.

Der erste Faktor kann als methodi-
scher Faktor (M) bezeichnet werden, die-
ser stimmt grofitenteils mit dem postu-
lierten tiberein, aufler dass einzelne Kom-
petenzen wegfallen und die Konzentra-
tionsfihigkeit aus dem urspriinglich per-
sonlichen Feld hinzukommt. Die soziale
Kompetenz spaltet sich auf in eine allge-
meine Komponente (SA) und eine Kom-
ponente, die sich auf Gruppenarbeit und
Verinderungsprozesse bezieht (SG). Der
vierte Faktor kann als personlicher Faktor
(P) bezeichnet werden, da hier vor allem
die Einsatzbereitschaft und Zuverlissig-
keit hervorstechen, die eindeutig person-
liche Merkmale sind, ebenso wie die
Lernfihigkeit und -bereitschaft. Hinzu
kommen noch die Flexibilitit aus dem
methodischen und die Bereitwilligkeit,
eine Aufgabe innerhalb des Teams zu
tibernehmen, das urspriinglich zur sozia-
len Kompetenz zugeordnet wurde,
jedoch inhaltlich sehr gut zur Einsatzbe-
reitschaft und somit zum personlichen
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Faktor passt.Zusammenfassend bildeten
sich folgende Reliabilititskoeffizienten
fir die neu gebildeten Faktoren:
aM)=.90, «(SA)=.88, a(SG)=.90,
o(P)=.88.

4.2. Einfluss des Lebensalters

Um abschitzen zu konnen, ob die
fachibergreifenden Kompetenzen mit
dem Alter zunehmen, konstant bleiben
oder abnehmen, wird in Tabelle 2
zunichst eine Ubersichtiiber die Mittel-
wertsverldufe gegeben.

Zur Veranschaulichung wurden die
Mitarbeiter in drei  Altersgruppen
zusammengefasst. Die Mittelwertsver-
laufe weisen auf einen minimalen
Anstieg der methodischen und sozialen
Kompetenzen in der mittleren Alters-
gruppe hin. Diese eingeschitzte Zunah-
me kann jedoch nur bei den methodi-
schen Kompetenzen gehalten werden.
Die Beurteilung der sozialen Kompeten-
zen in der alteren Gruppe nehmen wie-
der leicht ab. Die personlichen Kompe-
tenzen nehmen aus Vorgesetztensicht
kontinuierlich ab.

Dies zeigt sich auch in der Korrela-
tion mit dem Lebensalter, die in Tabelle 3
dargestellt ist. Insgesamt ist zu erkennen,
dass die methodischen und sozialen
Kompetenzen nicht mit dem Lebensalter
korrelieren. Die personlichen Kompeten-
zen korrelieren signifikant negativ.
Getrennt nach Meistern fillt auf, dass bei
Meister A und E keine einzige negative
Korrelation vorkommt, wohingegen bei
Meister B und F nur negative Vorzeichen
zu finden sind. Dies lasst auf Altersstere-
otype bei Meister B und F schlieflen. Sig-
nifikant wird die Alterskorrelation ledig-

lich mit den personlichen Kompetenzen

Tabelle 1: Faktorenmatrix der Faktorenanalyse mit den fachiibergreifenden Kompetenzen

Zuordnung Faktoren i:s{;’:ﬁ"g

Kompetenz-  Einzelkompetenzen

Check 1 2 3 4

M SA SG P

Methodisch Arbeitsorganisation .656 372 224 .261 M
Sauberkeit und Ordnung 560 .012 .017 407
Bereichsiibergreifendes Denken und Handeln .629 .259 426 255 M
Zielorientierung 587 .278 452 331 M
Kundenorientierung 743 .322 .098 .235 M
Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit .204 .296 .259 .697 P
Verénderungskompetenz 297 .328 590 .304 SG
Moderation, Prasentation 138 169 .668 .353

oo oMl nde S oo st S 10 g o 2
bringt sich aktiv in Gruppenarbeit ein 112 278 732 429 SG
gs}cﬁ;;c;rrsbcetzltage zur Verbesserung der 308 218 734 336 sG
Ubernimmt eine Aufgabe innerhalb der Gruppe .092 .007 .289 799 P
Eg:'g\t:;ghr, wenn andere Unterstlitzung - 401 230 356
hat Verantwortungsgefiihl 591 509 .253 -.027
kann Anderen Inhalte gut erklaren 486 442 442 140
Kommunikationsverhalten .350 490 463 .233 SA
Konfliktverhalten .251 .685 .345 107 SA
Kritikfahigkeit 154 .798 153 210 SA
Motivationsfahigkeit 521 470 .384 .206

Persénlich Einsatzbereitschaft 278 .303 .260 713 P
Positive Grundhaltung 515 499 235 .270
Offenheit .368 216 732 .080 SG
Konzentrationsfahigkeit 712 .306 .206 151 M
Zuverlassigkeit 295 247 159 .750 P
Belastbarkeit A72 588 .258 .315 SA
Selbstbeherrschung 116 .824 21 185 SA
Bereitschaft zu gesundheitsbew. Verhalten 518 -.021 .250 .088
Lernfahigkeit und -bereitschaft .305 257 .370 568 P
Prozent erklarter Varianz 1‘,9’5 107’2 105‘7 13’6

% % % %

Ladungen >.60; B Ladungen >.50;

bei Meister F, nahezu signifikant bei Mei-
ster B. Dies konnte moglicherweise an
den geringen Stichprobenumfingen lie-
gen.Die Befunde stiitzen die Annahme,
dass die beruflichen Kompetenzen diffe-
renziert betrachtet werden missen. Es
zeigt sich keine signifikante altersabhin-
gige Entwicklung aufler bei den person-
lichen Kompetenzen, die allerdings pri-
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Abbildung 5: Hénfigkeitsverteilung nach Lebensalter in der Analysestichprobe

Ladung >.40 anf mind. 2 Faktoren

destiniert sind fiir die Beeinflussung
durch Altersstereotype. Im nichsten
Schritt werden weitere Einflussfaktoren
auf die Kompetenzentwicklung unter-
sucht.

4.3. Einflussfaktoren auf die Ent-
wicklung der beruflichen
Kompetenzen

Die Untersuchung mehrerer Ein-
flussfaktoren auf die Kompetenzein-
schitzungen wurde mithilfe von Varianz-
analysen durchgefiihrt, die in Tabelle 4 in
einer Ubersicht zusammengefasst wer-
den. Die signifikanten Effekte der einfak-
toriellen Varianzanalysen sind mit einem
Kreuz (X) gekennzeichnet.

Das Lebensalter hat lediglich einen
Einfluss auf die personliche Kompetenz,
diese nimmt mit zunehmendem Alter ab.

Insgesamt wirkt sich die Dauer, wie
lange in der Tétgkeit und in Gruppenar-
beit gearbeitet wird, positiv auf die per-
sonliche Kompetenz aus.

Wie lange in Gruppenarbeit gear-
beitet wird, wirkt sich auch positiv auf die
soziale Kompetenz bezogen auf Grup-
penarbeit aus.
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Tabelle 2: Mittehwerte der fachiibergreifenden Kompetenzfaktoren pro Altersgruppe

jung (25-34) mittel (35-44) alt (45-55)
(N=20) (N=80) (N=37)

Methodisch MW 3.0 31 3.1

SD 0.19 0.28 0.31
Sozial-Allg. MW 2.9 2.9 2.8

SD 0.37 0.40 0.35
Sozial-GA MW 27 2.77 2.7

SD 0.41 0.50 0.46
Personlich MwW 3.0 2.9 2.7

SD 0.38 0.51 0.55

Tabelle 3: Korrelationen der fachiibergreifenden Kompetenzfaktoren mit dem 1ebensalter

Methodisch Sozial-Allg. Sozial-GA Personlich

Gesamt (n=137) .05 -1 -.07 -.18*
Pro Meister

A (n=8) 41 56 .09 26

B (n=21) -14 -.16 -23 -43(%)

C (n=27) 28 -10 -.05 -23

D (n=25) 19 .02 -.06 .03

E (n=30) .06 .05 .00 -30

F (n=26) -23 -31 -.01 - 43

Tabelle 4: Ubersicht iiber die Einfliisse anf die fachiibergreifenden Kompetenzfaktoren

Stichproben- Fachiibergreifende Kompetenzfaktoren
merkmale

Methodisch Allg. Soz. Soz GA Personlich
Lebensalter X
Dauer Téatigkeit X
Dauer x X
Gruppenarbeit
Bereich X X X X
Meister X X X X
Varianz- 16,0 % 13,3 % 5,8 (15,8) % 53,6 %
aufklarung

Die Zugehorigkeit zu einem Mei-
ster und zu einem Bereich beeinflussen
alle fachiibergreifenden Kompetenzen.
Diese beiden Variablen hingen stark
zusammen, da meistens zwei Meister
einen Bereich betreuen. Deshalb wurde
in separaten mehrfaktoriellen Varianz-
analysen tiberpriift, ob einer der Einfliis-
se fiir den anderen verantwortlich sein
konnte. Die Ergebnisse deuten darauf
hin, dass die Zugehorigkeit zu einem
Meister fiir die fachiibergreifenden Kom-
petenzen insgesamt eine groflere Rolle
spielt. Da es sich um eine Kompetenz-
einschitzung durch den Meister handelt,
kann ein Beurteilereffekt nicht ausge-
schlossen werden, moglicherweise be-

dingt durch Altersstereotype.

Die Einflussfaktoren wurden je-
weils in eine mehrfaktorielle Varianzana-
lyse aufgenommen. Die aufgeklirte Vari-
anz wird in der letzten Zeile wiedergege-
ben. Es zeigt sich, dass die untersuchten
Einflussfaktoren bedeutende Varianzan-
teile der beruflichen Kompetenzen auf-
kliren konnen. Insgesamt kann die per-
sonliche Kompetenz durch die hier
untersuchten Einflussfaktoren am besten
aufgeklirt werden. Ein Grund dafiir
konnte sein, dass in die mehrfaktorielle
Varianzanalyse der personlichen Kompe-
tenz insgesamt fiinf Faktoren aufgenom-
men wurden im Gegensatz zu zwei bzw.
dret Faktoren in den anderen Kompe-
tenzfeldern. Deshalb wurde in der
Diplomarbeit die Varianz berechnet, die

durch alle Einflussfaktoren aufgeklirt
wird. Diese ist zwar hoher, allerdings ist
der Wert fur die personliche Kompetenz
trotzdem noch am grofiten.

Die methodische, die allgemeine
soziale Kompetenz und die soziale Kom-
petenz bezogen auf Gruppenarbeit wer-
den also moglicherweise stirker durch
andere Faktoren beeinflusst als die in die-
se Untersuchung aufgenommenen. Vor-
stellbar wiren Erfahrungen in der Fami-
lie und im privaten Umfeld, in der Aus-
bildung oder fritheren Titigkeiten, Enga-
gement in Vereinen oder sozialen Institu-
tionern.

Erstaunlich ist, dass die personliche
Kompetenz so gut erklirt werden kann.
Wenn man sich die Einzelkompetenzen
anschaut (Einsatzbereitschaft, Zuverlds-
sigkeit, Lernfihigkeit und -bereitschaft,
Flexibilitdt, Bereitwilligkeit, eine Aufgabe
innerhalb des Teams zu iibernehmen),
und sich ins Gedichtnis ruft, dass die
personliche Kompetenz die Motivation
und Einsatzbereitschaft umschreibt, so
ist dieses Ergebnis sehr interessant. Die
eingeschitzte Motivation und Einsatzbe-
reitschaft am Arbeitsplatz wird durch
Faktoren der Arbeitsumgebung stark
beeinflusst. Das Lebensalter hat einen
negativen Einfluss auf die Motivation,
was jedoch moglicherweise durch Merk-
male der Arbeitsorganisation kompen-
siert werden kann, wie hier am Beispiel
der Gruppenarbeit belegt werden konnte.

5 Fazit

Insgesamt stiitzen die Befunde die-
ser Arbeit, dass die altersbedingte Ent-
wicklung beruflicher Kompetenzprofile
durch mehrere Faktoren beeinflusst wird
und somit nicht allein vom Lebensalter
abhingt, sondern durchaus durch die
Unternehmen und die Mitarbeiter selbst
gestaltbar ist.

Hieraus ergeben sich Mafinahmen
in verschiedensten Bereichen, wie Quali-
fizierung, Arbeitsgestaltung, Ergonomie,
Personalentwicklung und Laufbahnge-
staltung. Die Reduktion von Belastungen
tiber die Erwerbsspanne hinweg oder die
Schaffung von Lerngelegenheiten und
immer neuen Herausforderungen durch
individualisierte Personalentwicklung und
Laufbahnplanung konnen beispielsweise
dazu beitragen, dass die Lernfihigkeit
und -bereitschaft erhalten bleibt und
Kompetenzen weiterentwickelt werden.

Auflerdem sollten die Fithrungskrifte fiir
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den demographischen Wandel und den
Umgang mit dlteren Mitarbeitern sensibi-
lisiert werden.

Es konnte gezeigt werden, dass es
Unterschiede zwischen den Beurteilern
gibt, die Ursache konnte jedoch nicht ein-
deutig geklirt werden. Es konnten tat-
sichliche Kompetenzunterschiede der
Mitarbeiter der Grund sein, moglicher-
weise bedingt durch unterschiedliche
Titigkeiten. Altersstereotype bei einzel-
nen Meistern konnen nicht ausgeschlos-
sen werden. Welche Beurteilereffekte
genau wirken, miisste in weiteren Studien
untersucht werden.

Die Ergebnisse sind nicht ohne wei-
teres auf andere Stichproben tibertragbar.
Interessant wire ein Vergleich unter-
schiedlicher Titigkeiten und Arbeitsfor-
men. Die Gruppenarbeit variierte ledig-
lich in der Dauer, wie lange bereits in die-
ser Arbeitsform gearbeitet wird. Die Qua-
litit der Gruppenarbeit wurde nicht
untersucht. Innerhalb der betrieblichen
Rahmenbedingungen und der Fithrung
wurde lediglich die Zugehorigkeit zu
einem Meister {iberpriift. Merkmale des
Fithrungsverhaltens wurden nicht naher
spezifiziert. Hierbei wire besonders inter-
essant zu untersuchen, inwiefern die Ein-
stellung zu und Férderung von Gruppen-
arbeit, Rotation und Weiterbildung Ein-
fluss auf die Kompetenzen der Mitarbei-
ter hat. Interessant wire auch ein Ver-
gleich von unterschiedlichen betrieblichen
Rahmenbedingungen, wie zum Beispiel
Anreizsystemen oder Qualifizierungsan-
geboten. Innerhalb der Qualifizierung
konnte die Schulbildung nicht erfasst wer-
den, dies wire fiir zukiinftige Studien
empfehlenswert. Kritisch anzumerken ist
bei diesem Einflussfaktor, dass insgesamt
sehr wenige Qualifizierungsmoglichkeiten
fir ge-werbliche Mitarbeiter vorhanden
sind. Dies konnte auch als allgemeine
betriebliche Rahmenbedingung angese-
hen werden. Somit konnte lediglich der
Einfluss der Ausbildung und der Teilnah-
me an zwei Qualifizierungsmafinahmen
untersucht werden.

Vor dem Hintergrund des demo-
graphischen Wandels wird das Thema der
altersbedingten Kompetenzentwicklung
in den nichsten Jahren noch bedeutsamer
werden. Die gravierenden gesellschaft-

lichen Veranderungen und personalpoliti-
schen Konsequenzen sind fiir die Unter-
nehmen noch wenig spiirbar, sodass das
Thema nicht ausreichend berticksichtigt
wird. Es geht zwischen dem Tagesge-
schift und kurzfristigen Problemen
unter. Dennoch gibt es bereits heute
schon Unternehmen, die sich aktiv mit
dem Thema auseinandersetzen, um lang-
fristig Mafinahmen zum Umgang mit
dem demographischen Wandel abzulei-
ten. Hierzu gehéren Mafinahmen aus den
unterschiedlichsten Bereichen, von Per-
sonalauswahl iiber Arbeitsgestaltung bis
zu  Personalentwicklung. Ein ganz
wesentlicher Punkt ist jedoch, das Image
der alteren Arbeitnehmer zu verbessern
und das Selbstbewusstsein zu stirken.
Vielleicht kann die systematische Anwen-
dung von Kompetenzprofilen in der Pra-
xis hierzu beitragen, da sie die Erhaltung
der wichtigsten beruflichen Kompeten-
zen tlber die Erwerbsspanne hinweg

belegt.
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