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Mit Wissen die Zukunft gestalten
Wissen ist nicht nur einWettbewerbsvorteil, sondern ist entscheidend, um den digitalen und demographischenWandel

zu meistern. Dafür braucht es Entwicklungsperspektiven und intelligente Instrumente. Von Rudolf Kast
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D
as Jahr 2010 markierte so et-
was wie eine Zeitenwende am
europäischen Arbeitsmarkt:
Erstmals lag die Zahl der po-
tentiellen Ruheständler im
Alter von 60 bis 64 Jahren

erkennbar über der Zahl der potentiellen
Berufseinsteiger. Diese demographischen
Schrumpfungs- und Alterungsprozesse sind
das eine. Parallel dazu entsteht eine globale
Wissensgesellschaft. So wird in der Europä-
ischen Union der Anteil von Arbeitsplätzen,
für die ein höheres Bildungsniveau gefordert
wird, zwischen 2006 und 2020 um sechs Pro-
zent auf knapp ein Drittel steigen. Auch der
Prozentsatz von Stellen, für die mittlere Qua-
lifikationen notwendig sind, wächst Progno-
sen der Europäischen Kommission zufolge
auf rund 50 Prozent.

WissenalsWettbewerbsvorteil

Zeitgleich stellt die Digitalisierung die Art
und Weise, wie Arbeit und Wissen organi-
siert werden, vor neue Herausforderungen.
Das betrifft die Frage, ob wir künftig nur
noch von zu Hause aus arbeiten. Denn die
Digitalisierung lässt nicht nur Distanzen
und Arbeitswege zusammenschrumpfen,
sondern stellt auch den Wissenstransfer
innerhalb unserer Betriebe unter neue Vor-
zeichen. An die Stelle des herkömmlichen
„Mensch-Maschine-Systems“ tritt im digita-
len Zeitalter die Gestaltung einer „Mensch-
Multimedia-Interaktion“ im Verbundsystem
einer teamorientierten Organisationsstruk-
tur. Diese Strukturen überwinden etablierte
Abteilungsgrenzen und in diesen überwin-
denden Strukturen wird Wissen im Aus-
tausch zum entscheidenden Wettbewerbs-
vorteil der Unternehmen.

Dass sich der Übergang zur digital ver-
mittelten Wissensökonomie und der demo-
graphische Wandel parallel vollziehen, stellt
Personal- wie Wissensmanager vor komplexe
Herausforderungen: Wie lässt sich die Aus-
schöpfung der Wissens-, Fähigkeits- und Be-

gabungspotentiale im Unternehmen optimie-
ren? Welche Lernkulturen müssen für ältere
Beschäftigte geschaffen werden? Wie kann
das Wissen ausscheidender Mitarbeiter recht-
zeitig imUnternehmen gesichert werden?

Ein Schlüssel zur Lösung ist die Etablie-
rung von Lernpartnerschaften zwischen
Jung und Alt. Ältere und jüngere Mitarbei-
ter verfügen über unterschiedliche kogni-
tive Qualitäten, die sich sehr gut ergänzen.
Ältere können durch ihre Erfahrung eher
Situationen einschätzen und die Routine
in Stresssituationen wahren, Jüngere steu-
ern ihrerseits eine große Innovationskraft
bei, die vergleichsweise frische Ausbildung,
Kenntnisse neuer Techniken sowie ein hohes
Maß an Motivation. Lernpartnerschaften
verfolgen dabei den Zweck, die Potentiale
aller Altersstufen zu nutzen sowie den Blick
auf das Wissen und die Kompetenzen der je-
weils anderen Altersgruppe zu stärken.

LieberSpezialist statt Führungskraft

Lernpartnerschaften sind organisatorisch
durch die Begleitung und Unterstützung in
einem Mentoring-Programm denkbar, um
das Wissen in Bewegung zu halten. Hier
können der ältere Kollege (Mentor) und der
jüngere Beschäftigte (Mentee) lernen, mit
welchem Werkzeugkasten sie den gegensei-
tigen Lerntransfer am besten vermitteln.
Hierzu gehören der Aufbau von Mentoring-
beziehungen, Gesprächs- und Fragetechni-
ken oder auch das Storytelling: Was zeichnet
eine gute Geschichte zur Wissensweitergabe
aus? So praktiziert, wird Wissenstransfer
über den Tellerrand hinaus in der Organi-
sation erfolgreich. Ältere sehen sich wertge-
schätzt, während jüngere Kollegen lernen,
wie wichtig erfahrene Mitarbeitende für das
Unternehmen sind.

Ein anderer Schlüssel für eine nachhal-
tige Wissensvermittlung ist die Spezialis-
tenkarriere. Mindestens zwei Herausforde-
rungen sprechen aus Sicht der Unternehmen
für ihre Einführung: Erstens die Chance,

ältere, erfahrene Mitarbeiter auf de-
ren Wunsch hin im letzten Berufsab-
schnitt als Experten zu halten. Zwei-
tens sehen sich viele Unternehmen mit
dem Wunsch von Berufseinsteigern
konfrontiert, lieber anspruchsvolle
Fachaufgaben zu erhalten, anstatt den
Weg in eine Führungsrolle zu nehmen.

Die Anforderungen an die Fach-
experten sind hoch. Ingenieure, Soft-
wareentwickler, Naturwissenschaftler
und Betriebswirte müssen ihr Fachge-
biet beherrschen und sich auf mindes-
tens ein Teilgebiet spezialisiert haben.
Hervorragende theoretische Kennt-
nisse sind auf den praktischen Fall mit
Erfolg anzuwenden. Die Unternehmen
sind gut beraten, für die Experten ein

personalpolitisch ausgereiftes Konzept
zur Einführung und Implementierung
der Fachlaufbahn zu gestalten. Für die
Anerkennung der Fachlaufbahn im Un-
ternehmen ist die Vergleichbarkeit ent-
scheidend. Die einzelnen Stufen etwa
vom Junior- über Seniorberater bis zum
Prinzipal müssen sich in der Gehalts-
entwicklung widerspiegeln und auch
sichtbar sein. DennWissen verdient An-
erkennung, egal inwelchemAlter.

Rudolf Kast ist Vorsitzender des
Demographienetzwerks ddn e.V. und
Themenbotschafter Wissen & Kom-
petenz der Initiative Neue Qualität
der Arbeit, die einen Check „Wissen &
Kompetenz“ entwickelt hat.
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