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Wissens-
intensivierung

Zunahme des 
Innovations-
tempos

Demografischer 
Wandel

Wettbewerbsfaktor:
Kompetente + leistungsfähige

Mitarbeiter/innen

Betrieb Betriebliche Personal- und 
Organisationsentwicklung 
strategisch gestalten

Anforderungen an die Unternehmen und Arbeitnehmer/-innen
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Mitarbeiter/innen

Workability und Employability 
bis zur Rente erhalten

Arbeitnehmer/-innen Gesundheit und 
Kompetenzentwicklung
über die gesamte Erwerbs-
biographie gestalten

AnforderungenZiele
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Kundenorientierung

Wissen / Qualifikation

Wandlungsfähigkeit

Wachsende BedeutungGleichbleibende Bedeutung

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren für Unternehmen 
in den nächsten zehn Jahren 
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38% 61%Neue Märkte

Survey by DIS AG and Fraunhofer IAO.
Representative sample of 1001 German enterprises
Operated by TNS Emnid 2006



Gibt es eine Kompetenzerhebung in Ihrem Unternehmen?
Erfolgen diese Kompetenzerhebungen regelmäßig?

46,5%

20,9%

32,6%

44,0%

27,4%

28,6%

Regelmäßigkeit der Erhebung:

ja, systematisch

ja, unsystematisch

nein, keine Erhebung

Systematik der Erhebung:
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23,4%

35,9%

45,4%

16,7%

37,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

unregelmäßig

regelmäßig in größeren
Abständen

ja, regelmäßig jährlich

MitarbeiterFührungskräfteIAO-Studie Kompetenz-Management und Wissensarbeit 2008, 87 Unternehmen



Mit welchen Instrumenten betreiben Sie Kompetenzmanagement?

29,9%

33,3%

33,3%

37,9%

39,1%

48,3%

51,7%

51,7%

Def. zukünftiger Anforderungen

Entwicklungsgespräche

Förderung Leistungsträger

Prognose Q-bedarfe

Def. heutiger Anforderungen

Leistungsbeurteilung

Mitarbeitergespräche

Zielvereinbarungen
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19,7%

20,7%

25,3%

28,7%

29,9%
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Online-Assessment

Assessment von Potentialträgern

Qualifikationsdatenbank

Def. verbindlichen Wissens

Def. verbindlichen Könnens

Def. zukünftiger Anforderungen

IAO-Studie Kompetenz-Management und Wissensarbeit 2008, 87 Unternehmen



Wie schätzen Sie das Engagement Ihrer Führungskräfte hinsichtlich 
der Weiterentwicklung ihrer eigenen Kompetenzen ein?

20,8%

24,4%

33,3%

37,2%

44,1%

55,1%

39,8%

38,4%

35,1%

20,5%

26,9%

24,4%

Kümmern sich aktiv

Können persönliche Qualifikationsdefizite
gut einschätzen

Bewusstsein, eigene Kompetenzen
weiterzuentwickeln, vorhanden

Bewusstsein für die Notwendigkeit,
"Lebenslanges Lernen„ vorhanden
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44,9%

44,1%

26%

35,9%

35,1%

0% 25% 50% 75% 100%

Kennen die zukünftigen Anforderungen

Kümmern sich aktiv um
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter

Kümmern sich aktiv
um eigene Weiterbildung

eher gut mittel eher schlechtIAO-Studie Kompetenz-Management und Wissensarbeit 2008, 87 Unternehmen



Wie schätzen Sie das Engagement Ihrer Mitarbeiter hinsichtlich der 
Weiterentwicklung ihrer eigenen Kompetenzen ein?

27,6%

37,2%

43,4%

46,1%

43,6%

42,1%

26,3%

19,2%

14,5%

Kümmern sich aktiv um
eigene Weiterbildung

Bewusstsein für die Notwendigkeit
"Lebenslanges Lernen" ist vorhanden

Bewusstsein, die eigene Kompetenzen
weiterzuentwickeln, ist vorhanden
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22,4%

26%

53,9%

58,4%

23,7%

15,6%

0% 25% 50% 75% 100%

Kennen die zukünftigen Anforderungen

Können persönliche Qualifikationsdefizite
gut einschätzen

eher gut mittel eher schlechtIAO-Studie Kompetenz-Management und Wissensarbeit 2008, 87 Unternehmen
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Selbstlernen INF

Bildungsbeteiligung und Lernen im Lebenslauf - Deutschland
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Quelle: TNS Infratest, 2007 Basis: Erwerbstätige Personen von 19-80 Jahren



Kompetenz zu lebenslangem Lernen    

Ausprägung der Lernkompetenz 
bei der 19-64 jährigen Bevölkerung

42%
Hoch

Schulische- und berufliche 
Ausbildungsabschlüsse
Lernförderlichkeit der
Arbeit

Einflussfaktoren:

+
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37%
Niedrig

21%
Mittel

• Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung 
• Kommunikativität
• Partizipation an Entscheidungen
• berufliche Entwicklungschancen im Betrieb

Quelle: Baethge, Lebenslanges Lernen und Arbeit. 
SOFI-Mitteilungen, 2003 



Lernprozesse älterer Mitarbeiter unterscheiden sich dann von denen jüngerer, 
wenn sie - aufgrund langjährig gleichbleibender Tätigkeitsanforderungen –
keine Übung im Lernen haben. 

Lernen Älterer

Lernentwöhnte benötigen ausreichende zeitliche Spielräume zum Lernen.
Die Lernsituation sollte ein selbstbestimmtes Lerntempo zulassen.

Lernentwöhnung erzeugt Angst, Neues zu lernen. 
Angstprovozierende Wettbewerbssituationen sind zu vermeiden. 
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„Das größte Lernhindernis ist eine Tätigkeit, in der es 
objektiv nichts zu lernen gibt“ (Hacker 1990).
„Das größte Lernhindernis ist eine Tätigkeit, in der es 
objektiv nichts zu lernen gibt“ (Hacker 1990).

Angstprovozierende Wettbewerbssituationen sind zu vermeiden. 

Die Lernsituation sollte an die Erfahrungen der Lernenden 
anschließen. 
Aufgabenbezogenes, arbeitsnahes Lernen ist zu bevorzugen. 
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Erhalt der Gesundheit 
und der 
Beschäftigungsfähig-
keit möglich

körperlicher und/oder 

Ziele:

• Erhalt der physischen
und psychischen
Gesundheit

Belastungs-
wechsel

Einseitige,

Gefahr der 
Lernentwöhnung,
Dequalifizierung

Handlungsbedarf: 
Optimierung der Belastungen und 
Gestaltung lernförderlicher Arbeit
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Lernanforderungen in der Arbeit
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körperlicher und/oder 
psychischer Verschleiß

körperlicher und/oder 
psychischer Verschleiß;
Gefahr der 
Lernentwöhnung 

• Erhalt der
Beschäftigungsfähigkeit

hoch

Einseitige,
langan-
dauernde 
Belastungen

niedrig



Wirtschaftliche und personalpolitische Ziele verknüpfen

Ziele des Unternehmens

z.B. langfristige einseitige körperliche Belastungen vermeiden
Gesundheit, Leistungsfähigkeit

z.B. neue Ziele und Entwicklungsmöglichkeiten ab 40+

Motivation, Leistungsbereitschaft

Anforderungen an die Personalpolitik

Produktivität

Flexibilität

z.B. Wertschätzung Älterer
Unternehmenskultur, Führungskultur
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Qualifikation
z.B. lebensbegleitende Kompetenzentwicklung fördern

z.B. angepasste Rekrutierungsstrategien  (z.B. für Frauen)
Attraktivität des Unternehmens

Wissens- und Erfahrungstransfer
z.B. altersgemischte Teams, Know-How-Lücken vermeiden

Wissen

Innovation
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