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kurzfassung: Lemnpartnerschaften bieten die Mdglichkeit, das Wis-
sen alterer Mitarbeiter tber betriebliche Prozesse und bewahrte Lo-
sungsansatze mit dem Innovationspotenzial jingerer Mitarbeiter zu
verkniipfen. Uber den Transfer von Erfahrungswissen hinaus bieten
| ernpartnerschaften férderliche Rahmenbedingungen fir das kontinu-
ierliche Lernen im Prozess der Arbeit.

gchliisselworter: Demographischer Wandel, Wissensmanagement.

enerationeniibergreifendes Lernen als betriebliche Notwendigkeit

die Bewiltigung komplexer Arbeitsinhalte und zur Fertigung vielschichtiger
radukte mit hohen Qualitats- und Funktionalitatsanspriichen wird Erfahrungswissen
ngend erforderlich erachtet. Sein Verlust durch das Ausscheiden vieler &lterer
itarbeiter ,en bloc" bildet fiir viele Unternehmen die gréfite Gefahr im demographi-
en Wandel. Erfahrungswissen ldsst sich nicht ad hoc aufbauen und vermitteln,
dern bedarf langfristiger und kontinuierlicher Kommunikations- und Kooperati-
nsprozesse. Insbesondere die Erkenntnis, dass sich 70 — 80 % des Lernens im Ar-
ts;:)”rdzess aus informellem und non-formellem Wissen speist (Erpenbeck & Sauer
001: S. 36), unterstreicht die Bedeutung von Erfahrungsiernen als betriebliche Not-
ligkeit. Eine kontinuierliche Kompetenzentwickiung auf dieser Basis ist jedoch
agen der geldufigen Meinung nicht nur fur jiingere Mitarbeiter indiziert. Das Risi-
ner- Dequalifizierung betrifft insbesondere &ltere Arbeitnehmer (Naegele 2004),
ahmequote der 50 bis 64-Jdhrigen an berufiicher Weiterbildung ist mit 17%
drig (BMBF 20086, S. 64). Vor diesem Hintergrund wurden im Rahmen des
jekts ,Gemeinsames Lernen é&lterer und jungerer Mitarbeiter®, das von Januar
05 bis Oktober 2006 von der Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsfor-
hung (ABWF) e. V. gefordert wurde, betriebliche Modelle des gemeinsamen Ler-
on dlteren und jiingeren Mitarbeitern in je vier beteiligten Unternehmen unter-
hiedlicher Gréfe und Branchenzugehérigkeit in Ost- und Westdeutschland entwik-
valuiert und dokumentiert. Ziel der Pilotprojekie war es, den Erfahrungsaus-
zwischen den Altersgruppen zu verstarken, Erfahrungswissen im Unterneh-
men zu sichern, Lernprozesse anzustolRen und die Zusammenarbeit zwischen &ite-
ngeren Mitarbeitern zu intensivieren. Im Folgenden wird am Beispiel der
orius AG die Methode der Lernpartnerschaft vorgestellt und illustriert, wie durch
Einfihrung generationeniibergreifende Lernprozesse realisiert werden konnen.
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2. Fallbeispiel Lernpartnerschaften
2.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Die Sartorius AG ist ein groRes, mittelstandisches Technologieuntemehmen mi
weltweit 3.661 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von 442 Mio. Euro. I den beft
den Sparten Biotechnologie und Mechatronik werden Uberwiegend Produktg o
Kunden aus der Biotechnologie, der Pharma- , Chemie-, sowie Lebensmittg. ung
Getrankeindustrie hergestellt, die sowohl in der Produktion als auch in Forschungs _
labors eingesetzt werden. Die Leistungsféhigkeit des Bereichs Forschung upg Ent:
wicklung (F&E) ist fir die Zukunft des Unternehmens essenziell. Die Sparte Fgg Me. E
chatronik weist jedoch eine im Hinblick auf den demographischen Wandgj Prekare
Altersstruktur auf: Von den 109 beschéftigten Spezialisten sind derzeit mehr gig 70,
Uber 40 Jahre, 35% bereits Uber 50 Jahre alt. In den letzten 5 Jahren vor Projekthe. -
ginn verlie® den Bereich bereits ungeféhr ein Viertel der Mitarbeiter aufgrung von
Verrentung, Altersteilzeit, Transfergesellschaft oder Berufswechsel. In 5 bis 1( Jah.
ren werden zentrale Know-how-Trager von heute aus dem Unternehmen aussche.
den. Es droht ein enormer Verlust an Wissen und Erfahrung, da das Know-hgy, der
langjdhrig Beschaftigten nicht ohne weiteres durch Rekrutierung am Arbeitsmark
ausgeglichen werden kann. Zentrales Ziel der Sartorius AG ist die Sicherung des [
fahrungswissens (ber einen gemeinsamen Erfahrungs- und Wissenstransfer zyg.
schen Jiingeren und Alteren. Jingere Mitarbeiter sollen am Erfahrungswissen der
alteren Generation teilhaben. Gemeinsam sollen Altere und Jlingere neue Kompe-
tenzen entwickeln und vorhandene ausbauen.

2.2 Einfihrung von Lemnparinerschaften

Da die bisherige Unternehmenskultur in Bezug auf den Umgang mit &lteren A
beitnehmern stark durch die Friihverrentung tber Altersteilzeit gezeichnet ist, weicht
diese Zielsetzung siark von der bisherigen Praxis ab. Es gilt folglich, eine neue Lem.
kultur einzuleiten. Die Planbarkeit einer Lernkultur stellt Meyer-Dohm (2002) grung-
sétzlich in Frage, da Offenheit, das Prinzip der Selbstorganisation und das Zusam-
menspiel unterschiedlicher Akteure in der Konstitution und Aufrechterhaltung einer
Lernkultur einen zentralen Stellenwert einnehmen. Folglich wird eine Vorgehenswei-
se gewahit, welche Raum fur Selbstorganisationsprozesse erdfinet (vgl. Kruse 2004);
So wird zwar die Vision der Lernpartnerschaft, in der Altere und Jiingere gemeinsam
ihre Kompetenzen vervollkommnen, wiederholt positiv kommuniziert. Es wird hinge-
gen explizit kein definiertes Konzept fir Lernpartnerschaften vorgegeben. Stattdes-
sen werden die Fihrungskréfte und Mitarbeiter in einem offenen Entwicklungspro-
zess dazu angeregt, sich auf die Veranderung einzulassen und selbst zu erproben,
wie sich eine Lernpartnerschaft ausgestalten ldsst. AnschlieRend wird von den Pro-
zessbegleitern der Sartorius AG in wiederholten Interviews mit den Beteiligten her-
ausgefiltert, was die Lernpartnerschaft charakterisiert und wie die Lernpartner den
weiteren Handlungsbedarf einschétzen. So werden iterativ fiir jede Lernpartnerschaft
optimale Unterstlitzungsbedingungen ermittelt. Ein Controlling des Change Mana-
gements unterstlitzt das Projekiteam dabei, den jeweils ndchsten Schritt zu planen
(vgl. Stemann & Koch 2006). Welche Bedingungen sich bei der Konzeption, Gestal-
tung und Durchfithrung dieses und weiterer Projekte als férderlich erwiesen, ist an
anderer Stelle in Form von Leitlinien fir eine Lernprozessgestaltung dokumentiert
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23 Ergebnis: Das Instrument Lernpartnerschaft
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t al. 2007). Zur Vorgehensweise des Projekiteams der Sartorius AG liegt fer-
erein Leitfaden vor (Bautz et al. 2006).

" n den Interviews mit den Beteiligten konkretisiert sich das Bild der Lernpartner-
schaft: Sie wird aus in der Regel zwei Personen mit einem signifikanten Altersunter-
schied gebildet, die im Tagesgeschaft oder im Rahmen von Projekten konkrete Pro-
gemeinsam bearbeiten. Die Lernpartner treffen sich auf Basis einer
altlich festen Definition von Thema und Ziel der Lernpartnerschaft regelmabRig
ader unregeimaBig an verschiedenen Orten, wobei die Lernzeiten an konkreten An-
en und Problemen orientiert sind. Sie sind temporar, aber nicht a priori auf be-
mmte Zeitrdume festgelegt. Das Lernen in einer Lernpartnerschaft &sst sich als
selbstgesteuertes kooperatives und arbeitsimmanentes Lernen beschreiben (vgl.
pfeiffer et al. 2005). Es Uberwindet den ,Lehr-Lern-Kurzschluss® (Holzkamp 1996) als
implizite Annahme dadurch, dass bidirektionale Lernprozesse angenommen und re-
In Tabelle 1 wird die Lernpartnerschaft von der weiter verbreiteten
Methode des Mentorings abgegrenzt.

Tabelle 1: Abgrenzung von Mentoring und Lernpartnerschatt (eigene Darstellung in Anfehnung an die
: Unterscheidung zwischen Coaching und Mentoring von Rauen 2003}

Mentoring

Lernpartnerschaft

Zielgruppe

Neue bzw. junge Mitarbeiter, Potenzi-
altrdger

Jiingere und altere Potenzial- und Erfah-
rungstrager mit einemn signifikanten Erfah-
rungs- und i.d.R. Altersunterschied

ée;ater

Interne Fithrungskréite, die aus ihrer
Erfahrung heraus beraten

Beide Lemnpariner (ibernehmen diese Rolle
urnd beraten sich gegenseitig

‘Theorie

Praxis Vs,

Beschéaftigung mit der Praxis in der
Crganisation des Mentees

Beschéftigung mit der Praxis in der Organi-
sation beider Lernpariner

Inhalte

z.B. Ratschldge fiir die berufliche Lauf-
bahn; Zutritt zu beruflichen Netz-
werken )

Gemeinsame L.&sung von Problemen und
Aufgabensteliungen der taglichen Arbeit und
Reflexion dieser Lisungen

_Eeziehung

Asymmetrisch (einer lehrt, einer lemnt),
hierarchisch

Symmetlrisch, (,auf Augenhdhe®), hierarchie-
unabhéngig

Freiwilligkeit

Nicht immer gewahrleistet

Wesentliche Voraussetzung

D&HBF

Langfristig angelegter Prozess der
Forderung und Bindung an das Unter-
nehmen

Zeitlich begrenzt in Abhangigkeit der defi-
rierten Inhalte, i.d.R. jedoch mindestens
mehrere Monate

Afbeitsbezug
des Lernens

Arbeitsgebunden
{L.earning near-the-job)

Arbeitsimmanent
(Learning on-the-job)

Lernzeiten

vorab terminierbar

durch die Arbeitsaufgabe vorgegeben

Lemen am Modell

Selbstgesteuertes Lernen

Lernideal

24 Erfoige der Lempartnerschaften

“Trotz hoher Widersténde in der Anfangsphase des Projekts konnten letztlich 40%

des Pilotbereichs fiir die Beteiligung an Lernpartnerschaften gewonnen werden. Die
-hohen Erwartungen zu Projektbeginn bestitigen sich: Die Zusammenarbeit verlauft
in tiber 95% der Fille gewinnbringend und wird von beiden Lernpartnern aktiv weiter
-vorangetrieben. Jiingere Mitarbeiter gewinnen schneller die wesentliche Methoden-
ompetenz, die sie fiir die Aufgabenbewaltigung benétigen und fiihlen sich sicherer
m Umgang mit neuen Herausforderungen. Altere bemerken, dass sie von der Art
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und Weise, wie die Jiingeren an Problemstellungen herangehen, in hohem Mape
profitieren und werden zu neuen ldeen angeregt. Gemeinsam werden neue Problem,.
lssungen fir das Unternehmen erarbeitet und Projekie bewerkstelligl. Die Vielep
durch die Lernpartner initiierten Verénderungen (z.B. réumliche Zusammenlegyp

von Lernpartnerschaften, Schaffung neuer R&umiichkeiten zum Austausch) fiihrgy, |
dazu, dass alle Mitarbeiter mit der Lerninfrastruktur zu Projektende wesentlich zufig_

dener sind als noch zu Projektbeginn. Auch in anderen Teilen des Unternehmepg
findet ein Umdenken statt: Durch die Projektaktivitdten und das interne wie exterpe
Projektmarketing riickt weit (iber die Pilotbereiche hinaus das Bewusstsein flr even.
tuelle Verluste und die Verschwendung von Potenzialen durch die Freisetzung ypg
Unterlassung der Forderung Alterer in den Fokus des Interesses. Dadurch steigt vor
allem das Bewusstsein fir die Kompetenzen &lterer Mitarbeiter. Durch die Sensibij.
sierung des Vorstands und weiterer Filhrungsebenen fir die Risiken des demogra.
phischen Wandels entstehen vielfaltige neue Initiativen und Projektansatze, g
auch der Auftrag fir den Rollout der Ler_npartnerschaften in s&mtliche deutschspra.
chigen Unternehmensbereiche. Viele Indizien sprechen dafiir, dass nach und nach
eine neue Lernkultur des intergenerativen Miteinanders entstehen wird, die gepragt
ist von gegenseitiger Wertschatzung und partnerschaftlicher Zusammenarbeit.
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