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V

Vorwort der Reihenherausgeber/-innen

Der demografische Wandel führt zu einer Veränderung der Altersstruktur in Deutsch-
land. Die erwerbsfähige Bevölkerung wird abnehmen, die Belegschaften älter und 
heterogener (z. B. hinsichtlich ihres Qualifizierungshintergrunds und demografischer 
Merkmale). Eine über die Berufsausbildung hinausgehende, kontinuierliche Weiter-
entwicklung und Qualifizierung von Beschäftigten wird zur zentralen Aufgabe für 
Unternehmen, Gesundheitseinrichtungen, öffentliche Institutionen, soziale Dienste, 
Handwerksbetriebe etc., um ihre Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten. Neben dem demo-
grafischen Wandel führen technologische Veränderungen sowie die zunehmende Digi-
talisierung zu veränderten Aufgabenfeldern.

Das betriebliche Kompetenzmanagement ermöglicht es, künftige Kompetenzbedarfe 
frühzeitig zu erkennen und geeignete Maßnahmen zu planen. Anwendungsorientierte 
Forschung stellt Unternehmen bereits heute zahlreiche Methoden (z. B. für die Kompe-
tenzmessung in Unternehmen unterschiedlicher Größen und Wirtschaftszweige) und 
Modelle (z. B. in Form von Kompetenzkatalogen für digitalisierte Arbeitsbereiche) zur 
Verfügung, die Unternehmen unterstützen, die Herausforderungen des betrieblichen 
Kompetenzmanagements zu bewältigen. Die Bände in unserer Reihe Kompetenzma-
nagement in Organisationen dokumentieren die Bedeutung aktueller Forschungsergeb-
nisse nachdrücklich. Um dem betrieblichen Kompetenzmanagement auch in Zukunft 
hohe Innovationskraft zu sichern, erscheint es unerlässlich, bereits heute Richtungen 
für die Fortentwicklung des betrieblichen Kompetenzmanagements aufzuzeigen. Ein 
besonders aussichtsreichen Ansatz, um dem betrieblichen Kompetenzmanagement 
weiterführende Impulse zu verleihen, besteht darin, bisher weitgehend unverbundene 
Bereiche des Kompetenzmanagements gezielt miteinander zu verbinden und somit sys-
tematisch Möglichkeiten von Grenzüberschreitungen zu identifizieren, diese zu konzi-
pieren und ihre Potenziale und Grenzen zu bewerten.

Genau dieser Innovationsstrategie – dem Entwickeln von Neuen durch das Verbinden 
von mehr oder weniger Bekanntem bzw. Vorhandenem – ist der Band Grenzüberschrei-
tungen im Kompetenzmanagement – Trends und Entwicklungsperspektiven gewidmet. 
Vielen der behandelten Grenzüberschreitungen kommt bereits heute ganz offensicht-
lich eine sehr hohe Praxisrelevanz zu. Beispielsweise wird erörtert, wie die konsistente 
Abstimmung von operativem und strategischem Kompetenzmanagement gelingen kann. 
Als weitere Integrationsdimension wird an einem Beispiel aus dem Gesundheitswesen 
das fachdisziplinübergreifende Management von Kompetenzen vorgestellt. Vor dem 
Hintergrund des häufig beklagten Fachkräftemangels und der festzustellenden Flexibi-
lisierung von Berufsbiografien erscheint es vordringlich, dass sich ein weiterer Beitrag 
speziell mit dem Übergang von beruflicher Bildung zur Hochschulbildung auseinan-
dersetzt. Neben solchen allerorten relevanten Grenzüberschreitungen widmen sich die 
Kapitel aber auch spezielleren Betrachtungen, die besonders inspirierend sind, da ihnen 
das Potenzial innewohnt, neue Forschungsfelder aufzuzeigen. Zu den wissenschaftlich 
bisher unterrepräsentiert betrachten Fragestellungen, denen in diesem Band nachgegan-
gen wird, zählen die Kompetenzvernetzung zwischen Sport und Wirtschaft sowie die 
kritische Betrachtung von Alter und Altersbildern in Wissenschaftsorganisationen.



VI	 Vorwort der Reihenherausgeber/-innen

Indem der Band anhand von Grenzüberschreitungen wichtige Entwicklungsperspekti-
ven für das betriebliche Kompetenzmanagement aufzeigt, wird die Reihe Kompetenz-
management in Organisationen um einen weiteren spezifischen Beitrag ergänzt. Die 
Bezugnahme auf konkrete betriebliche Beispiele stellt dabei sicher, dass die Anregun-
gen nicht nur wissenschaftlich fundiert sind, sondern auch hohe praktische Relevanz 
aufweisen.

Simone Kauffeld 
Inga Truschkat 
Ralf Knackstedt
Braunschweig und Hildesheim
März 2019



VII

Vorwort der Bandherausgeber/-innen

Die Bedeutung des Kompetenzmanagements darf vor dem Hintergrund des digitalen 
Wandels und der damit einhergehenden Verschiebung der Bedeutung einzelner Kom-
petenzen für den Erfolg von Individuen und Unternehmen nicht unterschätzt werden. 
Damit Kompetenzmanagement auch zukünftig wesentliche Beiträge leisten kann, um 
relevante Kompetenzen frühzeitig zu erkennen und Maßnahmen zu deren Entwick-
lung wirksam einleiten zu können, bedarf es beständig neuer Impulse für die Wei-
terentwicklung des Kompetenzmanagements. Zu bedeutsamen Perspektiven für die 
Zukunft des Kompetenzmanagements zählen die Abstimmung der Kompetenzmanage-
mentinstrumente auf agile Arbeitsorganisationen, die Vertiefung des Verständnisses 
von Lernen in Arbeitsprozessen und die kritische sowie multiperspektivische Reflexion 
neuer Arbeits- und Organisationsformen. Die Verbindung von bisher nicht oder unzu-
reichend verbundenen Konzepten des Kompetenzmanagements stellt einen Ansatz dar, 
dem besondere Innovationskraft innewohnt.

Innovative Lösungen zu entwickeln, bedeutet aus diesem Blickwinkel betrachtet, alte 
Strukturen aufzubrechen, Grenzen zu überschreiten, scheinbar Getrenntes zusam-
menzubringen und damit neue Potenziale zu erschließen. Der vorliegende Band greift 
daher verschiedene Diskussionslinien der Vernetzung von Kompetenzen auf und zeigt, 
wie durch die Überwindung tradierter Grenzen Innovationen im Kompetenzmanage-
ment im demografischen Wandel hervorgebracht werden. Orientierung bei der Iden-
tifikation von zu überwindenden Grenzen bietet die grobe Unterscheidung von fünf 
Bereichen: Beiträge in diesem Band untersuchen 1) wie sich Kompetenzen einzelner 
Individuen zu deren und zum Vorteil betrieblicher Belange neuartig verbinden las-
sen. Weiterhin werden 2) Entwicklungen grenzüberschreitender Kompetenzmanage-
mentansätze zum Aufbau erfolgreicher Kooperationen zwischen Organisationen und 
3) die Nutzung und Sicherung von Kompetenzen im Übergang von Lebensphasen 
betrachtet. Ausgewählte Beiträge 4) widmen sich speziell der Veränderung des Kom-
petenzmanagements im Wandel seiner Umwelt. Eine besondere Rolle spielt 5) die 
Zusammenführung von Forschungsergebnissen, -disziplinen und -projekten zum 
Kompetenzmanagement.

In diesem Sinne ist auch der vorliegende Band selbst ein Grenzobjekt zwischen diszi-
plinären Sichten und analytischen Perspektiven auf das Kompetenzmanagement. Vor 
diesem Hintergrund möchten wir allen Autorinnen und Autoren dieses Bandes dan-
ken, die durch ihre innovativen Zugänge dazu beigetragen zu haben, dieses interdiszip-
linäre und damit Grenzen überschreitende Buchprojekt zu realisieren.

Ralf Knackstedt 
Kristin Kutzner 
Miriam Sitter 
Inga Truschkat
Hildesheim
September 2018
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Die Herausgabe dieses Bandes wurde im Rahmen des Verbundprojektes „Vernet-
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1

2	 R. Knackstedt et al.

Zusammenfassung
Kompetenzmanagement stellt ein ebenso wichtiges wie vielschichtiges Konzept dar, 
um den aktuellen und zukünftigen Herausforderungen einer modernen Arbeitswelt zu 
begegnen. Die Einleitung in den Band zeigt auf, dass das Kompetenzmanagement das 
Potenzial hat, bislang eher als trennend erlebte Grenzen zu überwinden und verschiedene 
Sichtweisen und Bedarfe zu verbinden. Anhand der Erläuterung der Gliederung des Bandes 
werden in der Einleitung fünf Grenzen exemplarisch thematisiert: die Grenzen zwischen 
Individuum und Organisation, zwischen Organisationen, zwischen Übergängen in Erwerbs-
biografien, zwischen alten und neuen Konzepten des Kompetenzmanagements und zwi-
schen Wissenschaft und Praxis. Gerade durch die Überschreitung dieser Grenzen kann das 
Kompetenzmanagement zu einer zukunftsfähigen Gestaltung der Arbeitswelt beitragen.

1.1  � Das Management von Kompetenzen als Grenzüberschreitung

Aktuelle Erkenntnisse der Arbeits- und Organisationsforschung verweisen stärker denn 
je darauf, dass sich sowohl die individuellen als auch organisationalen Ansprüche an 
Arbeit verändern. Diesbezüglich betont die Arbeitsforschung bereits seit gut 20 Jah-
ren, dass sich Arbeit vor allem zeitlich und räumlich entgrenzt (Voß 1998). Durch 
die zunehmende Digitalisierung vieler Arbeitsbereiche einschließlich veränderter 
Informationstechnologien werden diese klassisch diskutierten Entgrenzungsphänomene 
sogar noch verschärft (Hoppe et al. 2015; Clauß et al. 2016). So lässt sich insbesondere in 
der Erwerbsarbeit beobachten, wie beispielsweise das Internet sowie mobile Endgeräte 
zeit- und ortsunabhängiges Arbeiten ermöglichen und dabei permanente Erreichbarkeit 
befördern.

Eine ganz ähnliche Logik verdeutlicht die Diskussion um die Subjektivierung der 
Arbeit. Die Formulierung „Subjektivierung von Arbeit“ bezeichnet in der arbeits-
soziologischen Debatte ganz allgemein eine Intensivierung von „individuellen“, d. h. 
die Subjektivität involvierenden Wechselverhältnissen zwischen Person und Betrieb, 
bzw. betrieblich organisierten Arbeitsprozessen. Dies kann einmal heißen, „dass Indi-
viduen von sich aus mehr Subjektivität in die Arbeit hineintragen, aber auch, dass die 
Arbeit immer mehr Subjektivität von den Individuen fordert. In beiden Fällen ist der 
zunehmende Stellenwert von Subjektivität mit einem relativen Rückgang von eindeutig 
vorstrukturierten, die Subjektivität beschränkenden Situationen verbunden“ (Kleemann 
et al. 2002, S. 57 f.). Als plausibles Beispiel für diese Tendenz lässt sich Pfeiffers (2012, 
S. 16) Hinweis nennen, dass immer mehr Beschäftigte „selbst gesteuert und teils selbst 
finanziert mobile Geräte und webbasierte Tools zur Kompensation des auf ihnen lasten-
den Drucks“ nutzen. Auch diese Diskussion um die Dilemmata einer vermeintlich nütz-
lichen Technik aufgrund zunehmender Flexibilität wird seit Langem geführt (Moldaschl 
und Voß 2002; Baethge 1991) und verschafft dem aktuellen Diskurs um die disparaten 
Veränderungen der Arbeitswelt zusätzliche Aufmerksamkeit und eine neue Kon-
tur. Denn mit den Veränderungen der Arbeitswelt gehen zeitgleich neue Heraus- und 
Anforderungen an die Beschäftigten hervor. Die neue Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts 
birgt damit keineswegs nur Chancen und Optionen, sondern ebenfalls eine Reihe an 
Gefahren und neuen Herausforderungen für „ihre“ Subjekte.

Während Projektarbeit und Prozessorientierung mittlerweile schon fast zu den ver-
trauten Arbeitsformen zu zählen sind (Senderek et al. 2015; Bolte 2000), werden aktuell 
Methoden und Konzepte des agilen Arbeitens diskutiert, die bestehende Arbeitsabläufe 
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und Arbeitsorganisationen explizit durchbrechen sollen, beispielsweise die Scrum-Me-
thode, die mittlerweile in vielen Unternehmen Anwendung findet (Scherber et al. 2015; 
Gloger 2010). Zentral ist hierbei, dass die Verantwortung für die Arbeitsprozesse und 
-ergebnisse nicht allein beim Management liegt, sondern bei den zuständigen Arbeits-
teams. Die Teams übernehmen die Verantwortung für ihr eigenes Handeln, wodurch das 
Management eine vollkommen andere Rolle einnimmt. Aus Kontrolle und Anleitung 
wird Unterstützung und Ermutigung der Mitarbeitenden. Insgesamt scheint auch die-
ser Prozess in besonderer Weise durch die Möglichkeiten eines räumlich und zeitlich 
ungebundenen Arbeitens durch digitale Medien (Bornewasser und Pütz-Bonnéhs 2015) 
befördert worden zu sein.

Sich diesen neuen Veränderungen zu stellen, geht daher stets mit einem hohen 
Maß an Veränderungs- und Anpassungsbereitschaft vonseiten sowohl der Unter-
nehmen wie auch der Beschäftigten einher. Oftmals stehen hierbei allerdings die neuen 
Anforderungen an die individuellen Kompetenzen der Beschäftigten im Zentrum der 
Diskussion. So ist eine zunehmende Aufmerksamkeit für individuelle Kompetenzen 
und entsprechende Konzepte der Kompetenzentwicklung zu erkennen. Richtungs-
weisend für die Diskussion waren vor allem die Erkenntnisse, die im Rahmen des 
Forschungsprogramms „Lernkultur Kompetenzentwicklung“ des BMBF entstanden 
sind (ABWF 2006). Hier wurden vor allem Fragen der Etablierung einer neuen Lern-
kultur in unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen berücksichtigt und damit die 
Schaffung einer Struktur zur Förderung individueller Kompetenzen. Die Diskussion 
hat sich jedoch zunehmend dahin weiterentwickelt, dass der Begriff sowie das Konzept 
des „Kompetenzmanagements“ in den Fokus der Aufmerksamkeit gerückt ist. Mit die-
sem Konzept wird die Sicht auf die Förderung des Lernens, der Selbstorganisation und 
der Entwicklung von Kompetenzen auf individueller Ebene um eine Perspektive der 
Kompetenzentwicklung und -planung auf organisationaler Ebene erweitert. Kompetenz-
management wird somit zu einem Teilbereich des strategischen Managements in Orga-
nisationen. In dieser Hinsicht soll Kompetenzmanagement Kompetenzen beschreiben, 
transparent machen und den Transfer, die Nutzung und die Entwicklung von Kompe-
tenzen sicherstellen. Vier Aufgabenbereiche stechen dabei heraus: Dazu gehört erstens 
die Repräsentation von Kompetenzen mit dem Ziel einer „strukturierte[n] Analyse des 
Kompetenzbestandes“ (North und Reinhardt 2005, S. 16) und zweitens die Reflexion 
der Kompetenzbestände mit dem Ziel ihrer Bewertung. Drittens lässt sich die Verteilung 
und Verbreitung der Kompetenzen in der Organisation benennen und viertens die Ent-
wicklung und „Verbesserung der organisationalen und personellen Lernprozesse“ (North 
und Reinhardt 2005, S. 16).

Die zunehmende Bedeutung eines solchen Kompetenzmanagements spiegelt 
sich nicht zuletzt darin wider, dass es sowohl in der Forschung als auch in der Praxis 
besondere Relevanz erhält.

Exemplarisch für diese Kombination steht der Forschungsschwerpunkt „Betrieb-
liches Kompetenzmanagement im demografischen Wandel“ mit seinen insgesamt 
31 Verbundprojekten. Alle Projekte wiesen – entlang der vorgesehenen Verbund-
struktur – ein sowohl auf die Forschung als auch die Praxis konzentriertes Erkenntnis-
interesse auf. Diese Kombination macht deutlich, dass die besonderen Forschungs- und 
Entwicklungbedarfe im Kompetenzmanagment das Verhältnis von Wissenschaft und 
Praxis nutzen und genau damit ein Grenzdenken zwischen diesen beiden Bereichen zu 
vermeiden versuchen. Das Zusammendenken dieser beiden durchaus eigenständigen 
Handlungsfelder zeigt zugleich die Breite der Thematik auf: Die Projekte adressierten 
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daher nicht nur unterschiedlichste Felder, in denen das Kompetenzmanagement rele-
vant wird (z. B. Industrie, Gesundheits- und Sozialwesen, Dienstleistung, Selbstständig-
keit etc.), sondern sie fokussierten sich auch auf verschiedene Herausforderungen eines 
innovativen Kompetenzmanagements. So zielten die Projekte auf die Erforschung und 
Entwicklung eines Kompetenzmanagements, das individuelle und organisationale Inte-
ressen verbindet, das Übergänge zwischen verschiedenen Lebensphasen gestaltet, das 
zukunftsfähig über Organisationsgrenzen hinweg organisiert ist und das ganz grund-
legend zukünftigen gesellschaftlichen Herausforderungen gerecht wird.

Die Besonderheit eines dergestalt konzipierten Kompetenzmanagements scheint 
gerade darin zu liegen, dass es ein Konzept ist, das Grenzen und Grenzdenken zu über-
schreiten versucht, d. h. Grenzen zwischen Individum und Organisation, zwischen 
Organisationen, zwischen unterschiedlichen Lebensphasen, zwischen Wissenschaft 
und Praxis, zwischen verschiedenen Disziplinen und nicht zuletzt zwischen Altem 
und Neuem. Infolge der Anforderungen, Kompetenzen in der Arbeitswelt des 21. Jahr-
hunderts sinnvoll, effizienzsteigernd – und vieles mehr – zu managen, obliegt ihm die 
Aufgabe, sich für Grenzen, Grenzbereiche und ihre Eigenschaften zu öffnen. Schließlich 
sind zu planende Arbeitsweisen und -prozesse sowie die Organisation eines Kompetenz-
managements niemals beziehungslos und ohne wechselseitige Bezüge zu verstehen. 
Ganz im Gegenteil: Wer Kompetenzen zu managen versucht, hat es immer auch mit den 
Interessen und Herausforderungen der anderen zu tun. An einer gewissen Grenze trifft 
daher das eigene Interesse auf das der anderen. Kompetenzmanagement kommt damit 
die Rolle eines Grenzobjektes zu, wie es Star und Griesemer (1989, S. 393) in einem 
gänzlich anderen Forschungsbereich analysierten:

»	 Boundary objects are both plastic enough to adapt to local needs and constraints of 
several parties employing them, yet robust enough to maintain a common identity 
across sites.

Kompetenzmanagement als Grenzobjekt wird somit über verschiedene Themen, Diszi-
plinen, Handlungs- und Forschungsbereiche hinweg wirksam, weil es hier wie da eine 
identifizierbare Bedeutung besitzt (Hörster et al. 2013, S. 15), die sich übersetzen lässt. 
Es ist gerade dieses Potenzial an Übersetzbarkeit, durch die das Kompetenzmanagement 
in besonderer Weise aktuellen Herausforderungen gerecht zu werden scheint. Dem 
Kompetenzmanagement wohnt damit eine gewisse „interpretative Flexibilität“ inne 
(Hörster et al. 2013, S. 15); genau diese ermöglicht es den unterschiedlichen sozialen 
Akteurinnen und Akteuren, sich auf diese zu beziehen und sich wechselseitig darüber zu 
verständigen.

Eine Grenze kann damit zweierlei: Sie kann trennen, aber auch verbinden. Um das 
Potenzial des Kompetenzmanagements durch eine Grenzüberschreitung ausschöpfen zu 
können und den aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt zu begegnen, braucht es 
somit eine Sensibilisierung für das Verbindende.

Wer Grenzen erkennen will, so formuliert es Marianne Gronemeyer (2018, S. 19), 
„muss ein Gespür für das Angrenzende kultivieren, nicht eine Strategie der Abgrenzung 
entwickeln. Er muss hören, nicht wirken; schauen, nicht bauen“. Die Grenze sollte daher 
nicht ausschließlich als die bekannte Demarkationslinie begriffen werden, mit der sich 
gesellschaftliche Arrangements etc. regelmäßig „auf die Logik der eindeutigen Unter-
scheidung“ (Dopheide 2019, S. 3) beziehen. Vielmehr kann eine Grenze auch als eine 
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Zone „des fließenden Übergangs“ (Dopheide 2019, S. 3) verstanden werden, die Vor-
teile impliziert. Der vorliegende Band zielt deshalb darauf, eben diesen fließenden Über-
gang in seinen Potenzialen zu betrachten und Kompetenzmanagement als verbindendes 
Grenzobjekt und für verschiedene Perspektiven auszuloten. Damit kann zeitgleich 
die Bedeutung von Grenzüberschreitungen durch Kompetenzmanagement für eine 
zukunftsfähige Gestaltung der Arbeitswelt sichtbar gemacht werden.

1.2  � Aufbau des Bandes

Die Kapitel des Bandes zeigen das vielfältige Verständnis von Kompetenzen und 
Kompetenzmanagement auf und addressieren jeweils exemplarisch zentrale Ent-
wicklungsperspektiven für die Erforschung und Praxis des Kompetenzmanagements. 
Gleichwohl werden in allen Kapiteln eben jene grenzüberschreitenden Aspekte, durch 
die das Kompetenzmanagement den aktuellen und zukünftigen Herausforderungen 
einer modernen Arbeitswelt begegnen kann, diskutiert. Einige Kapitel thematisieren 
durchaus mehrere Grenzen im Kompetenzmanagement; insgesamt lassen sich die Kapi-
tel aber in fünf thematische Abschnitte gliedern, die im Folgenden vorgestellt werden.

z	 Kompetenzmanagement im Spannungsfeld der Ansprüche von Organisation und 
Individuum

Teil I des Bandes führt Kapitel zusammen, in denen die Grenze zwischen Organisa-
tion und Individuum im Vordergrund steht. Sie zeigen auf, dass ein fortschrittliches 
Kompetenzmanagement seine Konzepte und Maßnahmen immer sowohl aus Sicht der 
Organisation als auch entlang der jeweiligen Ansprüche des Individuums betrachten 
und gestalten sollte, um zu einseitige Schwerpunktsetzungen zu überwinden. In ande-
ren Worten bedeutet dies, dass die Ansprüche und Erwartungen der Organisation und 
des Individuums an das Kompetenzmanagement einerseits und die Anforderungen 
des Kompetenzmanagements an die Organisation und an das Individuum andererseits 
von einem fortschrittlichen Kompetenzmanagement in Gänze in den Blick genommen 
werden sollten.

Daniela Ahrens und Gabriele Molzberger thematisieren diesen Anspruch in dem 
7 Kap. 2 „Die transitorische Grenze zwischen betrieblicher Karriere und beruflicher 
Weiterbildung“. Letztere definieren sie als einen grenzziehenden Ordnungs- und 
Referenzrahmen im Feld des Kompetenzmanagements. Entlang dieser Definition füh-
ren die Autorinnen den Interessenkonflikt zwischen Betrieb und Individuum aus und 
verdeutlichen, dass es für die Gestaltung von betrieblicher Kompetenzentwicklung 
wichtig ist, dass sie sich weder auf eine reine Anpassungsqualifizierung reduziert noch, 
dass sie allein in die Verantwortung des Subjekts gelegt wird.

Ein weiteres Beispiel für die Grenze zwischen Organisation und Individuum dis-
kutiert Claudia Muche im Kontext der Frage „Diversity-Management als grenzüber-
schreitender Prozess in Organisationen?“ (7 Kap. 3). Sie hebt hierfür den Anspruch 
des Diversity-Managements hervor, grenzüberschreitend in Bezug auf Kompeten-
zen und Ressourcen in Organisationen zu sein, und stellt das Dilemma heraus, dass 
Diversity-Management damit immer auch zu Grenzziehungen in Organisationen füh-
ren kann.
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z	 Überwindung von Grenzen zum Aufbau erfolgreicher Kooperationen
Die Kapitel in dem Teil II des Bandes widmen sich der Herausforderung, tradierte 
Grenzen hinsichtlich der Zusammenarbeit und des Austausches zwischen Träge-
rinnen und Trägern spezifischer Kompetenzen zu überwinden, indem man sie sich 
nützlich macht. Mit dieser Form der Überwindung von Grenzen zwischen Organisa-
tionen, Disziplinen, Abteilungen etc. werden die Voraussetzungen geschaffen, kom-
plexe Problemlösungen realisieren zu können. Dies erfordert eine Zusammenführung 
von Kompetenzen, die heute traditionell auf unterschiedliche Kompetenzträgerinnen 
und -träger verteilt sind.

Am Beispiel der umfassenden und zu koordinierenden Versorgung von älteren 
Menschen, die eine Vielzahl unterschiedlicher Kompetenzen erfordert, machen Daisy 
Hünefeld, Gertrud Bureick, Barbara Elkeles, Sibyll Rodde und Joachim Hasebrook 
diese Herausforderungen anschaulich. Im 7 Kap. 4 „Berufsgruppen- und hierarchie-
übergreifende Weiterbildung in der Praxis: Interprofessionelle Bildungsinitiative in der 
Geriatrie“ verdeutlichen die Autorinnen und Autoren, wie sich in diesem medizini-
schen Feld tradierte Grenzen der Zusammenarbeit überwinden lassen.

Auch Miriam Sitter diskutiert in dem 7 Kap. 5 „Kinder in ihrer Trauer nicht nur 
multiprofessionell begleiten – ein sozialer Dienst als Beispiel für eine entgrenzte 
Kompetenzvernetzung“ die Herausforderungen und Vorteile einer verschiedene Pro-
fessionen bzw. Disziplinen übergreifenden Zusammenarbeit. Ihr Kapitel zeichnet sich 
insbesondere dadurch aus, dass am Beispiel der Trauerbegleitung von Kindern auf-
gezeigt werden kann, wie die Einbindung von ehrenamtlich engagierten Menschen 
einen bedeutenden Faktor für eine erfolgreiche, weil entgrenzte Kompetenzvernetzung 
darstellen kann.

Speziell der Kooperation zwischen Kompetenzträgern und -trägerinnen einzelner 
Abteilungen einer Organisation widmen sich Stefan Sauer und Annegret Bolte in dem 
7 Kap. 6 „Erfahrungsbasiertes Kontextwissen: Organisationale Grenzen unterwandern 
statt überschreiten“. Sie machen deutlich, dass sich Kompetenzmanagement zur För-
derung des Kompetenzaustausches nicht (allein) auf formale Strukturen wie Meetings 
verlassen, sondern den Kompetenzaustausch im alltäglichen Handeln in den Blick 
nehmen sollte.

z	 Nutzung und Sicherung von Kompetenzen im Übergang von Lebensphasen
Während die vorangegangenen Teile des Bandes die Grenzen zwischen verschiedenen 
Individuen sowie zwischen Individuen und Organisationen fokussieren, wird in den 
Kapiteln in Teil III betont, dass ein fortschrittliches Kompetenzmanagement nicht an 
den Grenzen zwischen verschiedenen Lebensphasen ein und desselben Individuums 
haltmachen sollte. Traditionell spezialisiert sich die institutionalisierte Kompetenzent-
wicklung auf einzelne Lebensphasen; dadurch gehen Potenziale eines gezielt lebens-
phasenübergreifend gestalteten Kompetenzmanagements verloren.

Im 7 Kap. 7 „Kompetenzerwerb im Sport“ zeigen Thomas Apitzsch, Stephan Coes-
ter und Sebastian Rüdiger am Beispiel prominenter Spitzensportlerinnen und -sport-
ler auf, welche Kompetenzen Menschen im Leistungssport aufbauen, die auch in der 
anschließenden Phase der Berufstätigkeit höchste Wirksamkeit entfalten können. 
Aktuell erscheint die Nutzung des Kompetenzaufbaus im Sport von Profis, aber auch 
von Amateuren und von ehrenamtlich oder nebenberuflich Engagierten für betrieb-
liche Belange in der Praxis des Kompetenzmanagements nicht als Potenzial erkannt zu 
werden.
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Der Gefahr der Vergeudung von aufwendig aufgebauten Kompetenzen im Laufe 
verschiedener Phasen des Arbeitens im Wissenschaftssystems widmen sich Wibke 
Frey und Svea Korff in dem 7 Kap. 8 „Alter(n) in Wissenschaftsorganisationen – 
Wissenschaftskarriere eine Frage von Altersgrenzen?“ Die Autorinnen sensibilisieren 
am Beispiel von Wissenschaftskarrieren dafür, dass Kompetenzmanagement für die 
Konstituierung kritischer Übergangsphasen verantwortlich sein kann und auf diese 
Verantwortung durch gezielte Weiterentwicklungen reagieren sollte.

z	 Veränderung des Kompetenzmanagements im Wandel seiner Umwelt
Kompetenzmanagement selbst darf nicht stehen bleiben, sondern muss fortwährend 
weiterentwickelt und an veränderte Rahmenbedingungen und Ansprüche angepasst 
werden. Die Kapitel in dem Teil IV des Bandes widmen sich schwerpunktmäßig dem 
Übergang von einem Kompetenzmanagement einer bestimmten vorhergehenden Aus-
richtung zu einem Kompetenzmanagement einer aktualisierten Ausprägung. Für die 
Forschung und Praxis des Kompetenzmanagements erscheint es vordringlich, sich die-
sem Grenzübergang in Form der Transformation des Kompetenzmanagements einer 
Organisation selbst stärker zu widmen.

Das 7 Kap. 9 von Ingo Singe „Demografie, Arbeitsmarkt und ‚neue Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer‘ in Ostdeutschland – Werden die Grenzen des Kompetenzmanagements 
verschoben?“ liefert ein Beispiel dafür, wie man sich dieser Fragestellung auf – grob 
eingeordnet – eher volkswirtschaftlicher Ebene widmen kann. Am Beispiel der wirtschaft-
lichen Entwicklung des Bundeslandes Thüringen diskutiert der Autor, auf welche Ver-
änderungsimpulse sich das betriebliche Kompetenzmanagement in den letzten Jahren 
eingestellt hat bzw. hätte einstellen sollen.

Eine – wiederum grob eingeordnet – eher betriebswirtschaftliche Perspektive auf 
die Veränderung des Kompetenzmanagements nehmen Bernd Dworschak, Alexan-
der Karapidis, Helmut Zaiser und Anette Weisbecker in dem 7 Kap. 10 „Kompetenz-
management 4.0 – Kompetenz und Kompetenzentwicklung in einer digitalisierten 
Arbeitswelt“ ein. Am Beispiel der Digitalisierung in Industriebetrieben zeigen die 
Autorin und die Autoren u. a. auf, dass betriebliche Kompetenzmanagementsysteme 
möglichst modularisiert gestaltet sein sollten, um flexibel an den Wandel der betrieb-
lichen Umwelt angepasst werden zu können.

z	 Zusammenführung von Forschungsergebnissen, -disziplinen und -projekten
Im Gegensatz zu den Kapiteln der vorangegangenen Teile widmen sich die Kapitel in 
Teil V nicht der Durchführung und Gestaltung des Kompetenzmanagements selbst, 
sondern stellen auf die Konsolidierung von Ergebnissen, die Überwindung von Gren-
zen zwischen Disziplinen und die Förderung von Synergieeffekten zwischen Projek-
ten in der Forschung zum Kompetenzmanagement ab. Damit werden Ziele adressiert, 
die prägend für die wissenschaftliche Begleitforschung in jeweiligen Forschungs-
feldern sind. Da wissenschaftliche Begleitforschung selbst wiederum als eine Form des 
Kompetenzmanagements aufgefasst werden kann, sind auch Ansätze zu Grenzüber-
schreitungen in der Forschung von Relevanz für diesen Band. Die folgenden Kapitel 
ergänzen das Methodenspektrum aus dem Band Betriebliches Kompetenzmanagement 
im demografischen Wandel (Knackstedt et al. 2019), der – wie der vorliegende Band 
auch – in der Reihe Kompetenzmanagement in Organisationen herausgegeben wurde.


