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AUS DER PRAXIS

Altersgemald Lernen: Die Rolle von
Lernfitnesstrainings

CHRISTIAN STAMOV-ROBNAGEL, KLAUS-W. WEST

Es gibt seit einigen Jahren einen Diskurs dariiber, wie Be-
schiftigte alters- und alternsgemaf3 lernen und arbeiten
konnen. Spitzenvertreterinnen und -vertreter der Politik,
der Arbeitgeberverbédnde, der Gewerkschaften und der bei-
den christlichen Kirchen engagieren sich fiir dieses Thema;
Bundes- und Landesministerien férdern mit groflen Sum-
men Projekte zur Entwicklung des Lernens und der Wei-
terbildung in der Arbeit.

Der heutige Diskurs fiir eine bessere betriebliche Inklu-
sion alterer Beschiftigter kniipft an das Leitbild und die
Aktivitdten zur ,,Humanisierung der Arbeit“ an. Einstmals
vom damaligen Bundesforschungsminister Hans Matthofer
initiiert, gab es von 1974 - 1989 ein Programm der Bundes-
regierung zur ,,Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)
das zum Ziel hatte, die Arbeitsinhalte und -beziehungen zu
verbessern und belastende und gesundheitsgefihrdende
Arbeitssituationen abzubauen. Es wurde 1989 vom For-
schungs- und Entwicklungsprogramm ,, Arbeit und Technik®
abgel6st. 2001 folgte das Programm ,,Innovative Arbeitsge-
staltung — Zukunft der Arbeit“ des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung. Im Mittelpunkt stand hier die Er-
forschung zukiinftiger Formen der Arbeit.

Der gegenwirtige Diskurs ist mafigeblich durch einen
der Megatrends unserer Zeit bestimmt: den demografischen
Wandel. Wenn es darum geht, das Lernen und die Weiter-
bildung der Beschiftigten in der Arbeit zu férdern und die
Arbeitsplatze lernforderlich zu gestalten, so ist es wichtig,
sich die Humanisierungsanstrengungen der Vergangenheit
zu vergegenwartigen. Dies hilft zu klaren, in welcher Situ-
ation man sich derzeit befindet.

Dazu gehort, anzuerkennen, dass der demografische
Wandel in der Gesellschaft, in den Unternehmen, in offent-
lichen Verwaltungen und Einrichtungen und in der Dienst-
leistungsarbeit angekommen ist. Der Anteil dlterer Beschaf-
tigter wéchst — ein Trend, der sich nicht zuletzt infolge
verdnderter sozialpolitischer Rahmenbedingungen kiinftig
weiter verstarken wird. Das aber verdndert auch die ,,Be-
deutung des Alters“. Eine ganze Reihe von Themen, zu de-
nen auch die Lern- und Leistungsfahigkeit dlterer Beschaf-
tigter gehort, beschiftigt heute die Menschen.'

Wir gehen davon aus, dass wir gegenwirtig eine ,,Revo-
lutionierung der Altersordnung® in unserer Gesellschaft
erleben. Arbeit und ein ,titiges Leben® (Hannah Arendt)
verdndern sich, wenn die Lebenserwartung der Menschen

steigt und sich das Alterszentrum der Gesellschaft nach

oben verschiebt. Mit der ,,Revolutionierung der Altersord-
nung® ist eine problematisch gewordene Situation in der
Gesellschaft entstanden, die ein breites Spektrum von Ant-
worten erfordert.

Klarungsbediirftig ist u. a., wie die Bedingungen der Ar-
beit beschaffen sein miissen, damit Menschen gestinder
arbeiten konnen, und auch ldnger. Die Antwort ist fiir alle
Beschiftigten von groflem Interesse. Denn es gibt Chancen,
Belastungen einzuschrinken, die Arbeit abwechslungsrei-
cher zu gestalten und Arbeit und Leben in eine Balance zu
bringen. Auf diesem Wege konnen Win-win-Situationen
geschaffen werden: fiir die Beschiftigten ein Zugewinn an
Sinn, Anerkennung und Einkommenschancen, fiir die Un-
ternehmen ein Plus an effektiver und effizienter Arbeit.

Altersgemifles Lernen

Wie eine - auch im Sinne des lebenslangen Lernens - lern-
forderliche Arbeitsumgebung beschaffen sein muss, war die
Schliisselfrage eines Projektes der Jacobs University Bremen
zur ,altersdifferenzierten Kompetenzférderung®, das in Ko-
operation mit der Chemie-Stiftung Sozialpartner- Akademie
(CSSA) in Wiesbaden bei der Michelin AG, Werk Bad
Kreuznach durchgefithrt wurde.” Beim Reifenhersteller Mi-
chelin in Bad Kreuznach sind mehr als 1500 Menschen be-
schiftigt. Ziel war es, die Lernkompetenzen von Beschiftig-
ten zu fordern, die nicht zu den intrinsisch motiviert
Lernenden gehoren. Es handelte sich um tiberwiegend élte-
re, lernentwohnte Beschiftigte.

Dieses Projekt wies eine Besonderheit auf: Es wurde von
Unternehmensleitung und Betriebsrat konzertiert. Beide
teilten ein sozialpartnerschaftliches Kooperationsverstind-
nis, und dies hatte erhebliche praktische Vorteile. Die Be-
schiftigten wussten, dass das Projekt nicht allein auf Initia-
tive der Arbeitgeber stattfand, sondern dass der Betriebsrat
es von Anfang an unterstiitzte. Bei einem Vertrauensthema

1 Vgl. das Leitbild fir ,altersgemafR3e Arbeit” der Chemie-
Stiftung Sozialpartner-Akademie (CSSA) vom August 2013,
http://www.cssa-wiesbaden.de/pdf-downloads.html.

2 Von April bis September 2011 flihrte Christian Stamov-
RoRnagel vom Jacobs Center on Lifelong Learning (JCLL)
an der Jacobs University Bremen dieses Projekt durch.
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wie ,,Lernen wurde damit die Basis fiir eine unvoreinge-
nommene Beteiligung und aktives Engagement gelegt.

Die Ausgangslage

Das Projekt begann mit einer quantitativen Umfrage in zwei
Produktionsbereichen. Sie ermdglichte einen Uberblick iiber
das betriebliche Lernumfeld und die individuelle Lernkom-
petenz der Beschiftigten. Ziel hierbei war, Ansatzpunkte fiir
die Entwicklung eines Lernfitnesstrainings zu identifizieren,
das auf die Bedarfe der Beschiftigten abgestimmt ist.

An der Befragung beteiligten sich 142 Beschiftigte aus
Verwaltung und Produktion im Alter von 18 bis 65 Jahren.
Der Altersdurchschnittlag bei 41,1 Jahren. Relativ hoch war
der Anteil mit Beschéftigten ohne Berufsabschluss. Aus
ihren Reihen wurden in der spateren Projektphase die meis-
ten der Trainingsteilnehmer rekrutiert.

In der Umfrage standen zwei zentrale Einfliisse auf die
Lernkompetenz der Beschiftigten im Mittelpunkt. Bei Mi-
chelin gibt es lernforderliche Betriebsvereinbarungen, die
Themen wie die Regelungen zur Freistellung von der Arbeit
fiir Weiterbildungen betreffen. In Ergénzung dazu fragten die
Forscher vom JCLL nach zwei Faktoren, die nur selten be-
trachtet werden, obwohl sie fiir die Lernkompetenz eine gro-
e Rolle spielen: Dies sind einerseits unternehmensspezifische
Faktoren, die das Lernumfeld betreffen: das Lernklima und
die Unterstiitzung der Beschiftigten durch Fithrungskrifte.
Andererseits gibt es auch personengebundene Faktoren, wie
z.B. die individuelle Lernkompetenz. Sie bestimmt wesentlich,
wie effektiv und effizient Beschaftigte sich weiterbilden. Im
Arbeitsalltag spielen beide Faktoren zusammen. Wie nach-
haltig die Beschiftigten ihre Lernkompetenz auf- und aus-
bauen und nutzen, hingt entscheidend vom Lernumfeld ab.

Das Lernklima erfasst die von Beschiftigten wahrge-
nommene Unterstiitzung fiir berufsbezogenes Lernen. Die-
ses Klima wird abteilungsiibergreifend durch fiir die Ge-
samtorganisation geltende Groflen geprigt: z.B. die
Bewertung der von der Firma bereitgestellten Trainings-
und Ausbildungsprogramme. Hinzu kommen abteilungs-
spezifische Grofien. In der Regel sind dies von den direkten
Vorgesetzten ausgehende Einfliisse. Dazu gehoren die Be-
riicksichtigung individueller Lernbedarfe bei der Gewéh-
rung von und Ermunterung zur Weiterbildung.

Die Umfrage erbrachte vier wichtige Hinweise, die ein
glinstiges Lernklima bei Michelin belegen:

- 83,5% der Befragten stimmten der Aussage weitgehend
oder voll zu, bei Michelin herrsche die Uberzeugung,
dass bestdndiges Lernen fiir gute berufliche Leistung
wichtig sei.

- 64,2% der Befragten stimmten der Aussage iberwiegend
oder voll zu, dass den Beschiftigten die Hilfsmittel zur
Verfiigung gestellt werden, die fiir Erwerb und Nutzung
neuer Kenntnisse notig sind.

- 71,7 % teilten weitgehend oder vollstindig die Meinung,
dass Fithrungskrifte die Méglichkeiten zur Weiterbil-
dung auf die Bediirfnisse der Beschiftigten abstimmen.

- 73,2% waren tiberwiegend oder vollauf der Auffassung,
dass sie von ihren Vorgesetzten zu unabhangigem und
innovativem Denken ermuntert werden. Dies fordere
das Vertrauen in die eigene Lernfahigkeit und erhohe
die Bereitschaft zum Lernen.

Die Umfrage zeigte weiterhin, dass - im Einklang mit dem
positiven Lernklima - die Befragten dem Lernen gegeniiber
aufgeschlossen sind, was per se eine gute Grundlage fiir das
lebenslange Lernen ist. Bei keiner der erfragten Einstellun-
gen trat ein signifikanter Unterschied zwischen Beschiftig-
ten der Altersgruppen bis 45 Jahre und tiber 45 Jahre zuta-
ge. So waren beispielsweise 85,3 % der Befragten der Ansicht,
dass Altere nicht weniger lernen miissten, nur weil sie viel
Erfahrung besitzen. Passend dazu stimmten nur 5,9 % der
Befragten der Aussage ganz oder iiberwiegend zu, dass in
die Forderung jiingerer Arbeitnehmer mehr investiert wer-
den sollte als in die Forderung élterer Beschiftigter.

Es zeichnete sich aber Unterstiitzungsbedarf ab. 36,8 %
waren der Ansicht, Altere konnten nicht mehr so gutlernen,
weil das Gedachtnis nachlasse. Eine solche Einschitzung,
die durch wissenschaftliche Befunde widerlegt wird, kann
das Lernengagement ddmpfen. 42,7 % duflerten die Ansicht,

dass ihnen beim Lernen umfassende Anleitung wichtig sei.
Das Lernfitnesstraining

Die Umfrage bildete die Grundlage fiir die Gestaltung des
Lernfitnesstrainings. Am Training nahmen 57 Beschiftigte
aus der Produktion teil, aufgeteilt in vier Gruppen, die je
eine 90-miniitige Trainingseinheit pro Woche in vier auf-
einanderfolgenden Wochen absolvierten.

Die Trainings hatten zum Ziel, die Lernkompetenz zu
steigern und die Weiterbildungsmotivation nachhaltig zu stér-
ken. Der Trainingsansatz sah die Verdnderung des individu-
ellen Lernmodells vor. Dieses Modell wird von den Lernein-
stellungen gepriagt, von der Lernmotivation im Sinne einer
subjektiven Kosten-Nutzen-Analyse und von den zur Verfii-
gung stehenden Lerntechniken. Das Lernmodell bestimmt
das Lernverhalten und die Nutzung der individuellen Lern-
kompetenz. Zwei Aspekte der Umfrageergebnisse lieferten
Anbhaltspunkte, in welcher Hinsicht die Lernmodelle der Ver-
anderung bedurften. Erstens wies ein Grof3teil der Befragten
nur geringes Wissen iiber Lerntechniken auf. Lerner, die ohne
spezielle Techniken lernen, erleben das Lernen héufig als in-
effizient und anstrengend, was die Lernmotivation substanziell
dampfen kann. Zweitens berichteten insbesondere dltere Be-
schiftigte eine geringe Gedichtniserwartung, also mangeln-
des Zutrauen in die Leistungsfahigkeit ihres Gedachtnisses.
Geringe Geddchtniserwartung erhoht die Lernangst und fithrt
dazu, dass Lernanstrengungen vorzeitig abgebrochen oder
gar nicht erst aufgenommen werden.

Das Training sollte die individuelle Lernorientierung ver-
indern: durch den Aufbau von Anderungsmotivation und
eine kognitive Umstrukturierung als Kernintervention. Im
ersten Termin standen die Analyse der individuellen Lernmo-
tivation und des Lernmodells im Vordergrund. Haupt- »
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punkt der zweiten Sitzung war die Information tiber alterskor-
relierte Verdnderungen der Lernkompetenz. Die Sitzungen
drei und vier waren der Uberpriifung und Korrektur des ei-
genen Lernmodells gewidmet sowie der Aktivierung von Lern-
ressourcen. Das Ergebnis hat alle Beteiligten iiberrascht:
Innerhalb von vier Wochen konnte das Vertrauen der Trai-
ningsteilnehmer in ihre Lernfihigkeiten erheblich gesteigert
werden. Einen solchen Zuwachs hitte vermutlich niemand
vor Beginn der Trainings fiir méglich gehalten.

Die Evaluation vier Monate spéter erbrachte den objek-
tiven Erfolgsnachweis. Im Vergleich mit einer Kontrollgrup-
pe aus 18 Nicht-Teilnehmern wies eine Stichprobe aus 23 Teil-
nehmern der Trainingsgruppe bei vergleichbarer Lernleistung
eine um ca. 20 % kiirzere Lernzeit auf. Die Beschiftigten, die
an den Trainings teilgenommen hatten, lieflen eine hohere
subjektive Sicherheit beim Lernen sowie giinstigere Lernein-
stellungen erkennen und sahen weniger Verbesserungsbedarf.
Thr Lernverhalten hatte sich deutlich verbessert. Der Zeitab-
stand zwischen Training und Evaluation zeigt, dass die Ver-
besserungen des Lernverhaltens keine kurzfristigen Stim-
mungseffekte waren, sondern auf tragfihige und langerfristige
Verbesserungen hinweisen.

Voraussichtlich ldsst sich die Trainingswirkung noch
erhohen, wenn die Randbedingungen der Trainings verbes-
sert werden. Viele der Teilnehmer absolvierten das Training
am Schichtende. Eine andere zeitliche Platzierung, z. B. vor
Arbeitsbeginn, konnte fiir bessere Aufnahmefihigkeit sor-
gen und die Trainingswirkung optimieren. Auflerdem leg-
ten Gespriche mit Teilnehmern und Unternehmensvertre-
tern nahe, dass die absolute Freiwilligkeit der Teilnahme
und die Sicherung eines ,geschiitzten Raums“ Erfolgskri-
terien sind. An den Trainings sollten keine internen oder
externen Beobachter teilnehmen. In einem geschiitzten
Raum, der besonders fiir dltere Beschiftigte relevant ist, sind
die Teilnehmer bereit, Lernprobleme und Unterstiitzungs-
bedarfe offen anzusprechen. ,Halbéffentliche® Trainings
erhohen hingegen die Hemmschwelle, sich zu artikulieren.

Eine weitere Moglichkeit, die Lernprozesse effizienter
zu gestalten, ist die systematische Zusammenstellung der
Trainingsgruppen. Im Projekt wurde mit existierenden Ar-
beitsteams aus der Produktion gearbeitet. Dadurch unter-
schieden sich die Gruppenmitglieder in ihren Lernkompe-
tenzprofilen teilweise deutlich. Bei manchen Teilnehmern
bedurften eher die Lerneinstellungen der Modifikation, bei
anderen stand die Erweiterung der Lernstrategien im Vor-
dergrund. Dies begrenzte die Individualisierbarkeit und
Effektivitit des Trainings. Grundsétzlich lassen sich homo-
gene Trainingsgruppen rekrutieren, mit denen effektiver
gearbeitet werden kann, weil alle Gruppenmitglieder dhn-
liche Arbeitsziele verfolgen.

Zwischenfazit
Michelin beriicksichtigt bei Arbeitsgestaltung und Kompe-

tenzentwicklung bereits die mittel- und langfristigen Aus-
wirkungen des demografischen Wandels und begegnet ih-

nen proaktiv. Das Projekt aber zeigt: Lernkompetenz und
-motivation auch élterer Beschéftigter lassen sich mit iiber-
schaubarem zeitlichem und finanziellem Aufwand deutlich
und nachhaltig verbessern.

Gleichwohl ist nicht davon auszugehen, dass die Lern-
kompetenz bestdndig hoch bleibt, wenn fiir die langfristige
Sicherung von Lernkompetenz nicht Sorge getragen wird.
Dies liegt im Wesentlichen daran, dass Lernkompetenz zwar
einerseits Fertigkeiten einschliefft (ndmlich bestimmte
Lernstrategien), die auch ldngerfristig erhalten bleiben kon-
nen. Dariiber hinaus umfasst Lernkompetenz aber auch
Motivationskomponenten, z. B. in Form der Lerneinstellun-
gen, die fiir die Bereitschaft zur Nutzung der Lernfertigkei-
ten entscheidend sind. Gerade die Lernbereitschaft aber -
und mit ihr die Lernkompetenz - konnen in einem wenig
lernforderlichen Umfeld schnell wieder zuriickgehen.

Deswegen ist hohe Lern- und Verdnderungskompetenz
nicht allein Sache der Beschiftigten, sondern eines lernfor-
derlichen Umfelds. Hier kommt der Arbeitsgestaltung eine
zentrale Rolle zu, sowohl auf der technisch-objektiven als
auch auf der sozialen Ebene, die sich zum Beispiel in Team-
strukturen niederschlagt.

Festzuhalten ist die Eignung der Trainings fiir kleine
und mittlere Unternehmen (KMU). Die Eingangsbefragung
im Rahmen der Bestandsaufnahme nahm pro Teilnehmer
etwa 20 Minuten in Anspruch, fiir die Trainings fielen sechs
Stunden an, verteilt auf vier Termine 4 90 Minuten in Grup-
pen von max. 15 Teilnehmern und im Abstand von je einer
Woche. Dadurch konnten die Trainings in den laufenden
Betriebsablauf integriert werden. Dies ist insbesondere fiir
KMU ein wichtiger Faktor, weil die aufwendige Organisa-
tion externer Workshops entfallt.

Hervorzuheben ist schliefSlich die Bedeutung niedrig-
schwelliger Voraussetzungen fiir die Trainings. Informa-
tions- oder Medienkompetenzen, die nur hochqualifizierte
Beschiftigte erfiillen konnen, wiirden wichtige Zielgruppen
ausschlieflen. In der Teilnehmergruppe waren zahlreiche
Beschiftigte ohne Berufsabschluss oder mit nichtdeutscher
Muttersprache. Deswegen wurden Trainingsmaterialien im
Papierformat eingesetzt, computerbasierte Trainingsmedi-
en sind folglich nicht notwendig, wenngleich méglich. Der
Trainingsansatz eignet sich fiir den Einsatz mit allen Be-
schiftigtengruppen und ist leicht auf andere Unternehmen
tbertragbar.

Nachhaltigkeit fordern: Lernforderliche
Arbeitsplitze und Fithrungskrifteentwicklung

Selbst in einem Unternehmen wie Michelin sind die Nach-
haltigkeitspotenziale nicht ausgeschopft. Das Unternehmen
ist hinsichtlich Trainingsklima und Fithrungskréfteunter-
stiitzung bereits gut aufgestellt. Es kann Lernen aber noch
effektiver und nachhaltiger fordern, wenn ein positives Lern-
klima fiir alle Altersgruppen geschaffen und erhalten wird.

Dazu sind zwei Entwicklungsziele vordringlich: die lern-
forderliche Gestaltung der Arbeit und die Fiihrungskrifte-
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entwicklungen mit Blick auf Lernkompetenzen der Beschif-
tigten. Die gezielte Vermittlung von Informationen tiber
Lernpotenziale und Lernbediirfnisse insbesondere der Al-
teren an Beschiftigte und Fithrungskrifte ist gleichermafien
wichtig. Sie verhindert, dass der sich andeutende Altersun-
terschied im Lernklima sich zu zwei getrennten Klimata
auswiéchst — einem positiven Lernklima fiir Jiingere und
einem negativen fiir Altere.

Vor diesem Hintergrund entwickelt Michelin in Bad
Kreuznach Strategien, die die Zusammenarbeit und Produk-
tivitét altersgemischter Teams verbessern. Im Februar 2014
wurde das Modellprojekt ,, Altersgemischte Teams* in der
Abteilung Instandhaltung aufgelegt. Dort arbeiten 24 Be-
schiftigte im Schichtbetrieb in altersgemischten Teams. Die
Abteilung hat gute Produktivitit und einen geringen Kran-
kenstand. Alle Beschiftigten verfiigen iiber die objektiven
Qualifikationen und Voraussetzungen hoher Leistungsfa-
higkeit.

Gestaltung lernforderlicher Arbeitsplitze

Die Lernforderlichkeit der Arbeit soll gezielt gestaltet wer-
den, z. B. indem die Variabilitit der Arbeit erhoht wird. Dies
kann z. B. durch regelméfligen Wechsel von Funktionen am

Arbeitsplatz, der Kommunikation und Kooperation (z.B.

Erfahrungsaustausch von Mitarbeitern und Vorgesetzten)
und Erhohung der Partizipation geschehen. Vielverspre-
chende Instrumente sind vorhanden, aber bislang wenig
verbreitet. Es geht um vergleichsweise einfache Mafinahmen,
wie die Bildung von Projektgruppen aus dem Kreis der Be-
schiftigten. Sie erhalten den Auftrag, den eigenen Arbeits-
bereich hinsichtlich seiner Lernférderlichkeit zu bewerten
und Verbesserungsmaoglichkeiten zu erarbeiten (z.B. Job
Rotation, Aufgabenerweiterung, Vorschlige fiirs Weiterbil-
dungsprogramm).

Zwei Uberlegungen wurde besondere Aufmerksamkeit
geschenkt:

- Innerhalb der altersgemischten Teams existiert ein al-
tershomogenes ,,40+-Team". Dieser Konstellation liegt
zugrunde, dass einige Abteilungsmitglieder altersbezo-
gene Einstellungen vertreten, die die Zusammenarbeit
potenziell ungiinstig beeinflussen. Erfahrungsgemaf3
sind in altersgemischten Teams nicht selten Einstellun-
gen zu finden - z. B., dass jiingere Beschiftigte éltere fiir
weniger lern- und verdnderungsbereit halten -, die die
Produktivitat verringern. Dies kann schlimmstenfalls
dazu fithren, dass sich bei Alteren eine dauerhafte Leis-
tungsminderung verfestigt.

- Ein zweiter Punkt betrifft den Wissenstransfer. Vorhan-
dene Systeme zur Wissensdokumentation wurden nur
relativ gering genutzt. Folglich wird auch das Erfah-
rungswissen der dlteren Beschaftigten weniger verwen-
det. Wenn dem entgegengewirkt werden soll, muss die
Kommunikation in den Teams gut funktionieren. Dies
setzt aber angemessene altersbezogene Einstellungen
voraus. So kann ,Wissenshortung® vermieden werden.

Vor diesem Hintergrund werden in einem néchsten Schritt
altersbezogene Einstellungen der Abteilungsmitglieder er-
mittelt. Dariiber hinaus ermittelt das Projekt Bedarfe der
Kompetenzentwicklung im Wissenstransfer. Der Ubergang
zwischen motivationalen und fertigkeitsbezogenen Griin-
den fiir geringe Beteiligung am Wissenstransfer ist haufig
flieend. Insbesondere geringes Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten, das eigene Erfahrungswissen vermitteln zu
koénnen, griindet auf einem Geflecht aus leistungshemmen-
den Einstellungen, die den Beschiftigten meist selbst wenig
bewusst sind, und wenig entwickelten Teilfertigkeiten.

Die Grof3e der Abteilung erlaubt das Gesprach mit allen
Beschiftigten, was eine tragfihige Informationsgrundlage
schafft. Dabei fithrt ein Moderator Gruppengesprache auf der
Basis eines semistandardisierten Leitfadens, der in enger Ab-
stimmung mit Michelin entworfen und an betrieblichen (z. B.
Arbeitsorganisation, Fithrungskrafteunterstiitzung) und per-
sonlichen (z.B. Alternswissen, Adaptivititskompetenz) Stell-
grofien der Teamarbeit ausgerichtet wurde. Gruppendiskus-
sionen bieten den Teilnehmern die Moglichkeit, ihre
Sichtweise einzubringen und ihre Fragen rund um die Team-
arbeit ,,im geschiitzten Raum® mit externen Experten zu be-
sprechen. Alleine dies erh6ht schon das Bewusstsein um die
Moglichkeit, die eigene Arbeitssituation mitzugestalten.

In Workshops sollen die Fahigkeits- und Nutzeniiber-
zeugungen der Teilnehmer gestirkt werden. Sie sollen die
eigenen Kenntnisse und Starken bei der Arbeit optimal ein-
bringen konnen, um nachhaltig arbeiten zu kénnen. Die
Workshops befihigen Beschiftigte, nachhaltige Handlungs-
kompetenz aufzubauen, indem sie ihren eigenen beruflichen
Entwicklungsbedarfangemessen einzuschétzen lernen, Wei-
terbildungsangebote effizient nutzen und Entwicklungsbe-
darfe mit Fithrungskriften zielgerichtet klaren lernen.

Voraussichtlich werden die Workshops fiir die Beschaf-
tigen eine gewisse Umstellung mit sich bringen. Deshalb ist
eine Begleituntersuchung fiir die ersten beiden Monate vor-
gesehen. Die leistungsmaf3igen, motivationalen, emotiona-
len Veranderungen werden detailliert abgebildet. Die posi-
tiven Effekte lassen sich dadurch ,,schwarz auf wei3“
riickmelden, potenzielle Barrieren konnen ,,zeitnah“ be-
sprochen und damit verringert werden.

Fithrungskrifteentwicklungen

Diese Ergebnisse werden Eingang in Fithrungskrafteentwick-
lungen finden, um zu verdeutlichen, dass regelméfiige und
differenzierte Riickmeldung zum Lernen fiir Altere von iiber-
proportionaler Bedeutung ist. Vielfach glauben Fiihrungs-
krifte, Altere in dieser Hinsicht weniger eng fiihren zu miis-
sen, weil ,,die alten Hasen ja schon Bescheid“ wiissten. Ganz

im Gegenteil aber zeigen unsere Erfahrungen,’ dass das ~ »

3 Vgl. Baron, S./Stamov-RoRnagel, C. (2010): Fihrungskréafte
sind fiir alle da, in: Personal (62), S. 44-48.
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Vertrauen in die eigene Weiterbildungsfihigkeit bei Alteren
deutlich stirker von der Ermunterung zur Weiterbildung
durch Fithrungskrifte abhingt als bei Jiingeren. Sie sind also
auf regelméflige Riickmeldung besonders angewiesen.

Gespriache mit Fithrungskriften zeigen, dass diese oft
fiirchten, durch mehr Partizipation ,,schlafende Hunde® zu
wecken, weil den Beschiftigten dann Mingel des eigenen
Arbeitsplatzes bewusst oder Begehrlichkeiten geweckt wiirden,
die nicht erfiillt werden kénnten. Tatsachlich aber fiihrt die
Auseinandersetzung mit der eigenen Arbeit erfahrungsgemaf3
einerseits zu einem differenzierteren Bild, das ,,utopische
Wiinsche“ vermindert, andererseits erhoht die Einbindung in
die Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes dauerhaft die Mo-
tivation und Leistungsbereitschaft. Deshalb lohnt sich Arbeit
an der Lernforderlichkeit der Arbeitsgestaltung.

Nachhaltigkeit und die Humanisierung der
Arbeit

Beide Projekte beanspruchen nicht, die ,, Humanisierung der
Arbeit” neu zu erfinden. Aber sie revitalisieren Ideen der
Humanisierungsdebatte, die im Laufe der Zeit verschiittet
oder vergessen waren. Zum Beispiel die Idee der Gestaltung
lernforderlicher Arbeitsplétze. Revitalisierung bedeutet in
diesem Zusammenhang, dass zentrale Ideen des Humanisie-
rungsdiskurses mit Blick auf die Herausforderungen der Ge-
genwart neu konzipiert werden — zum Beispiel jene von alter
werdenden Belegschaften und die Aktivierung des Lernpo-
tenzials tendenziell aller Beschéftigter.

Dariiber hinaus kamen und kommen zwei weitere Aspek-
tein diesem Projekt zum Tragen. Erstens, an den Lerntrainings
beteiligten sich nicht in erster Linie qualifizierte Facharbeiter,
sondern vor allem Beschéftigte mit vergleichsweise geringen
Qualifikationen und mit Migrationshintergrund. Dies stellt
eine Ausweitung der Klientel der Humanisierungsdebatte dar.

Zweitens stehen nicht allein Ziele und Instrumente im
Vordergrund, sondern auch die Absicht, sie zu erreichen
und wirksam werden zu lassen. In einem Land mit so ent-
wickelten industriellen Beziehungen wie Deutschland um-
fasst die Geschichte der Reformen auch die der Reformru-
inen. Indem der Nachdruck auf nachhaltige Wirkungen
gelegt wird, wird auch zum Ausdruck gebracht, dass die nur
punktuelle Intention, gute Projekte fiir gute Zwecke zu ma-
chen, nicht mehr ausreicht.

Dariiber hinaus gibt es eine erkennbare Chance, organi-
satorische Innovationen nicht nur in groflen Unternehmen
mit ihrem grofien Potenzial an Steuerungsmoglichkeiten zu
realisieren. Wenn Kommunikations- und Kooperations-
chancen effektiv und effizient genutzt werden, er6ffnen sich
auch in Klein- und Mittelbetrieben (KMU) Chancen, inno-
vatives Organisationskapital zu entwickeln. B
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