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1. Einleitung: die Idee und die Beteiligten

Die Volkshochschule der Ostkantone Gibernahm im Rahmen der Qualifizierungsoffensive
,45+" ein Teilprojekt mit dem Titel ,generationsiibergreifender Kompetenztransfer in
Unternehmen®.

Hierbei stand die Annahme im Vordergrund, dass altere Arbeitnehmer aufgrund ihres
umfangreichen Erfahrungswissens ein wertvolles Humankapital fiir Unternehmen dar-
stellen. In diesem Teilprojekt wurden Unternehmen gezielt unterstitzt, diese Potenziale
besser zu nutzen - zur Vermeidung von Kompetenzverlusten und zur Steigerung ihrer
Wettbewerbsfahigkeit. Die Idee wurde konkret umgesetzt durch die Befahigung alterer
Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen, ihr Erfahrungswissen als Mentoren an jlingere
Kollegen und Kolleginnen weiterzugeben. Dazu wurde ein spezielles Qualifizierungskon-
zept flr eine Weiterbildung ,,on the job™ entwickelt und erprobt.

Von Juni 2003 bis Mai 2004 nahmen drei Eupener Unternehmen an dem Projekt , genera-
tionsiibergreifender Kompetenztransfer" teil:

» Jacques Chocolaterie SA

= St. Nikolaus Hospital

= Opel Emontspool AG

Der Projektablauf umfasste folgende Schritte:

Schritt 1  Beratungsgesprach zum Projektstart mit den verantwortlichen
Fihrungskraften, Abschluss eines Kontraktes

Schritt 2  Auswahl der Mentor/innen und ihrer Lernpartner/innen im Unter-
nehmen

Schritt 3  Mentorenschulung 1: Einflihrung in die Mentorenarbeit und in den
Umgang mit dem Mentoren-Handbuch

Schritt 4 8 Termine Begleitung der Mentorenarbeit

Schritt 5 Mentorenschulung 2: Auswertung und Ergebnissicherung

Schritt 6 Ergebnisbericht an die Unternehmen

Schritt 7 Beratungsgesprach zum Projektabschluss mit den verantwortli-

chen Flhrungskraften
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In den Unternehmen nahmen insgesamt 13 Beschaftigte an der Mentorenqualifizierung
teil:

= Jacques Chocolaterie SA:

= St. Nikolaus Hospital

= Opel Emontspool AG

Zu Beginn der Zusammenarbeit schloss die VHS der Ostkantone mit den teilnehmenden

Unternehmen einen Kontrakt. Dieser regelte die Zusammenarbeit im Projekt in folgen-

den Aspekten:

= kostenfreie Teilnahme

= Verpflichtung zur Freistellung von bis zu 8 Beschaftigten flir die Qualifizierung

= Verpflichtung auf das Ziel der Aufwertung dlterer Arbeitnehmer und der Erhaltung
ihrer Arbeitsplatze

= Veréffentlichung der Ergebnisse

= Schweigepflicht Gber Betriebsinterna

= verantwortungsvoller und zielgerechter Umgang mit den Férdermitteln

2. Die Mentorenauswahl

Die Auswahl der Mentoren erfolgte in enger Kooperation mit den Unternehmensleitungen,
um den Nutzen fir die Unternehmen zu gewadhrleisten. Dabei spielten folgende Aspekte
eine Rolle:

= Alter und Dauer der Betriebszugehorigkeit

= das vorhandene Erfahrungswissen

= Nahe zum Rentenalter, wenn dieses Wissen das Unternehmen verlassen wird

= Auswahl eines geeigneten Lernpartners

Die ausgewahlten Beschaftigten hatten folgende Tatigkeitsbereiche:
= Produktionsleitung

» Logistik und Zollabwicklung

= Maschinenwartung und technischer Support

= Maschinensteuerung

» Buchhaltung
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= Verkaufsleitung
= Lagerleitung
= Pflegekrafte Intensivstation, Innere Medizin, Chirurgie und Padiatrie

= Dienstleitung Notaufnahme und Dienstleitung ambulante Chirurgie

3. Die Mentorenschulung

Die Mentoren wurden in einer ersten vierstiindigen Schulung auf ihre Aufgabe vorbe-
reitet. Dabei ging es um folgende Themen:

= Identifikation des eigenen Erfahrungswissens

» Einfihrung in die Mentorenrolle

= Grundlagen fir erfolgreiches Lernen

= Planung der Arbeit mit dem Lernpartner/der Lernpartnerin

Grundlage der Mentorenarbeit war das Mentoren-Handbuch, das aus einer themati-

schen Einfihrung und aus Arbeitsblattern bestand.

Zur Identifikation ihres Erfahrungswissens setzten sich die Teilnehmenden mit folgen-

den Fragen auseinander:

» Was sind meine wichtigsten Aufgabenbereiche im beruflichen Alltag?

= Auf welche Einzelaufgaben kommt es besonders an, um an meinem Arbeitsplatz er-
folgreich zu arbeiten?

= Vergleichen Sie Ihren Berufsanfang und heute: was haben Sie in dieser Zeit durch
Ihre Berufserfahrung dazugelernt? Welche ,Kunstgriffe® haben sich im Lauf der Zeit
besonders bewdhrt? Wo setzen Sie Fingerspitzengefiihl ein, woflr haben Sie mittler-
weile einen ,siebten Sinn™?

= Vergleichen Sie sich selber mit jemand, der/die gerade die Ausbildung abgeschlossen

hat! Was kdénnen Sie zusatzlich und/oder besser?

Ausgehend von dieser Bestandsaufnahme legten die Teilnehmenden fest, was sie ihren
Lernpartnern vermitteln wollten, und teilten dies in sinnvolle Lerneinheiten ein.
Sodann lernten sie, jede Lerneinheit mit Hilfe eines Formulars didaktisch zu planen. Dazu

legten sie fest,
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= was jede Lerneinheit inhaltlich umfasst

= auf welchen Stand sich der Lernpartner hierzu befindet

= welche Informationen hier vermittelt werden sollen (Wissen)

= welche praktischen Fertigkeiten der Lernpartner erwerben soll (Kénnen)
= welches Verhalten der Lernpartner einiben soll (Verhalten)

= an welchen konkreten Aufgaben der Lernpartner Giben kann

Als ersten Schritt in der Zusammenarbeit schlossen die Mentoren mit den Lernpartnern
jeweils einen Kontrakt, in dem die vorgesehenen Lerneinheiten und die Art der Lernbe-

ziehung festgelegt wurden.

Die zweite vierstiindige Schulung fand zum Abschluss der Mentorenausbildung statt.
Sie diente der Auswertung, der Sicherung der Ergebnisse und Uberlegungen zur Weiter-
arbeit und gliederte sich in folgende Themen:

= Auswertung der Profite der Lernpartner

= Auswertung der Profite der Mentoren

» Auswirkungen der Mentorenarbeit auf die Equipe und die Arbeitskultur

= Ideen zur Weiterarbeit und zur Verankerung im Unternehmen

4, Die Mentorenbegleitung

Um den Anspruch einer Weiterbildung ,,on the job" zu realisieren, wurden die Mentoren in
ihrer Arbeit mit den Lernpartnern kontinuierlich begleitet. In acht zweistiindigen Grup-
pensitzungen, die im Abstand von 2-3 Wochen stattfanden, wurden praktische Proble-
me und Konflikte der Mentorenarbeit unter der Moderation einer Supervisorin bearbeitet.
Dabei ging es um vielfaltige Aspekte wie z.B.:

= Motivierung des Lernpartners

» Uberwindung von Lernwidersténden

» zeitliche Probleme der Zusammenarbeit

= mangelnde Unterstitzung durch Vorgesetzte

» Vermittlung von Verhaltensalternativen

= Toleranz gegenlber anderen Arbeitsstilen

» Unterschiede zwischen privaten Beziehungen und Arbeitsbeziehungen
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= planvolles Delegieren
* Umgang mit Lob und Kritik
» Umgang mit Konflikten

Die Arbeit in der Mentorengruppe verfolgte das Ziel, die Mentorenarbeit fortlaufend zu

unterstitzen, zu begleiten und Hindernisse auszurdaumen. Darilber hinaus hatte diese

Begleitung in allen teilnehmenden Unternehmen Effekte auf die interne Kultur:

= Als ,Querschnittsgruppe" entdeckten die Teilnehmenden, welche Kultur sie gemein-
sam teilen. Die Identifikation mit dem eigenen Unternehmen wurde deutlicher.

= Der Blick Gber den Tellerrand der eigenen Abteilung verstarkte die innerbetriebliche
Kommunikation und ersetzte Rivalitaten durch Verstandnis.

= Probleme wurden starker auf ihre systemischen Ursachen hin analysiert und grundle-

gendere Losungsstrategien entwickelt.

5. Die Profite der Lernpartner/Lernpartnerinnen

Die Auswertung der Mentorenarbeit ergab folgende Ergebnisse auf seiten der Lernpart-

ner:

= Die Lernpartner haben an Motivation gewonnen. Sie haben sich aktiv im Projekt en-
gagiert und hohes Interesse flir das Erfahrungswissen und neue Aufgaben entwickelt.
Flr sie wurde splrbar, dass das Wissen der Mitarbeiter Kapital flir das Unternehmen
bedeutet und dass Wissensvermittlung auch eine Investition in sie als Mitarbeiter dar-
stellt. Sie fluhlten sich dadurch aufgewertet.

= Zwischen Lernpartnern und Mentoren ist das Vertrauen gewachsen. Je enger die Zu-
sammenarbeit war, desto héher war der Lernerfolg. Diese Lernerfolge sind aber nur
von Dauer, wenn die Lernpartner zukiinftig weiterhin ausreichend Gelegenheit haben,
ihr Wissen und ihre Fahigkeiten anzuwenden.

= Sie haben Informationen und Fahigkeiten erworben, die es ihnen ermdglichen, selb-
standiger zu arbeiten. Dadurch bieten sie mittlerweile eine spiirbare Entlastung, da
sie fur die vermittelten Aufgaben eine eigenverantwortliche Vertretung Gibernehmen
kdnnen. So erhdhen sie die Sicherheit und Kompetenz im Unternehmen, z.B. in Fallen

von Krankheit oder Urlaub.
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6.

Sie haben vom fortlaufenden Erfahrungsaustausch mit den Mentoren profitiert und
dadurch einen tieferen Einblick in Arbeitsabldufe erhalten.

Sie sind in die Lage versetzt worden, mehr Verantwortung zu ilbernehmen und einen
gréBeren Uberblick zu haben. Dadurch kénnen sie jetzt komplexere Aufgaben ,von A
bis Z" bewaltigen. Sie beherrschen schneller den genauen Ablauf von Arbeitstechni-
ken und dessen prazise Ausfiihrung.

Die vertieften Kenntnisse der Arbeitsabldufe erlauben eine bessere Orientierung und
Selbstorganisation.

Die Fahigkeit ist gewachsen, eigenstandig Prioritaten zu setzen und dementsprechend
zu handeln. Das erhéht das berufliche Selbstbewusstsein.

Sie haben mehr schriftliche Arbeiten ibernommen, z.B. Dokumentation von Ablaufen,
Erstellen von Listen, EDV-gestlitzte Arbeitsvorbereitung oder gezielte Gesprachspla-
nung. Die Wichtigkeit des Informationsflusses wurde klarer erkannt, so dass sie jetzt
bewusster Informationen entgegennehmen, verarbeiten und weitergeben.

Sie vertrauen starker auf die eigene Wahrnehmung und kénnen so z.B. Notsituatio-
nen sicherer erkennen und rechtzeitig reagieren.

Sie zeigen insgesamt ein sichereres Auftreten gegeniber Vorgesetzten, Kolleg/innen
und Kund/innen.

Sie kénnen offener Uber Fehler und Unsicherheiten sprechen.

Die Profite der Mentoren/Mentorinnen

Die Auswertung ergab folgende Ergebnisse auf seiten der Mentor/innen, die zahlreiche

Fahigkeiten ausgebaut und erweitert bzw. dazu gewonnen haben:

Die Weitergabe von Informationen und Wissen war allen vertraut und gehért zum
Arbeitsalltag. Allerdings haben sie durch das systematische Vorgehen (Arbeit mit dem
Handbuch) und die kontinuierliche Projektarbeit Gber ein Jahr ihre Fahigkeiten vertieft
und konnten genauer ins Detail gehen.

Sie haben einen ,Standard der Vermittlung" erlernt und dadurch ihre Uberfachlichen
beruflichen Kompetenzen erweitert. Dazu gehort:

= eine inhaltliche Auswahl: was vermittle ich?

= ein Konzept: wie gehe ich vor?

« didaktische Uberlegungen: wie erklare ich was?
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= Die Bewusstmachung des eigenen Erfahrungswissens hat den Wert konkretisiert, den
sie als dltere Arbeitnehmer ins Unternehmen einbringen. Alter sein wurde so mit
Kompetenzgewinn verbunden und nicht — wie oft Ublich — mit Bedeutungsverlust.

= Durch die Teilnahme an dieser Weiterbildung wurden die Mentoren durch das Unter-
nehmen gestarkt und motiviert, sich neuen Herausforderungen zu stellen.

= Sie haben wie ihre Lernpartner an beruflichem Selbstbewusstsein gewonnen. Dazu
gehort:
= mehr Bewusstsein Uber die eigenen Potenziale und Fahigkeiten
= eigene Konzepte ungezwungener zu vertreten und umzusetzen
= den eigenen Weg konsequent zu gehen
= wirklich zuhéren und beobachten zu kénnen
= sich trauen, anderen AnstdBe zu geben

= Sie betonen, wie wichtig die Dokumentation des eigenen Handelns ist und geben dies
mit Nachdruck weiter.

= Die Mentoren konnten durch die Arbeit mit den Lernpartnern und durch den Aus-
tausch in der Gruppe personliche Reaktionsmuster verbessern, z.B.:
= in Stresssituationen ruhig bleiben
= gelassener an schwierige Aufgaben herangehen
= die eigene Sache vertreten
= eigenverantwortlich am Ball bleiben und eine Sache ,durchziehen®

= Die Begleitung in der Mentorengruppe hat das freie Reden vor einer Gruppe gefér-
dert. Dies fiihrte zu einer Vergewisserung lber die eigenen Starken und Schwachen
und zu einem produktiven Umgang mit dem Feedback der Kolleginnen und Kollegen.

= Durch die Rahmenbedingungen der Begleitung (externe Moderation und Vertraulich-
keit) sind Offenheit und Vertrauen in der Mentorengruppe gewachsen.

= Sie haben mehr Toleranz gegenlber anderen Arbeitsstilen gewonnen. Durch das per-
sonenbezogene Vorgehen mit der Lernpartnerin wurde die groBe Bedeutung der Per-
sonlichkeit fur die Auspragung des Arbeitsstiles klar. Sie erwarben gleichzeitig einen

besseren Blick fir den beruflichen Entwicklungsstand von Kolleginnen und Kollegen.
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7.

Die Auswirkungen der Mentorenarbeit auf die Unternehmenskultur

Weiterbildung ,,on the job" stellt einen Eingriff ins System dar und verandert die Ar-

beitsbeziehungen. So war es nicht verwunderlich, dass in den beteiligten Unternehmen

zahlreiche Reaktionen ausgeldst wurden:

Zu Beginn hat das Projekt viel ,,Staub aufgewirbelt®, es entstanden Geriichte Uber die
Grinde flUr die Auswahl der Beteiligten, Mentoren wurden von Kollegen gewarnt, ihr
Erfahrungswissen preiszugeben, weil das ihre Stellung gefédhrden kénnte.

Ebenfalls zu Beginn haben die Mentoren in einem Unternehmen diese Unklarheiten in
einem Gesprach mit der Unternehmensleitung besprochen. Dies war eine Bestarkung
daflr, die eigenen Anliegen offensiv auch mit Vorgesetzten zu klaren.

Die Geruchte und Warnungen haben sich im Erleben der Mentoren nicht bewahrhei-
tet. Sie haben im Gegenteil in ihrer Rolle an Sicherheit und Souveranitat gewonnen.
Sie kénnen sich z.B. vorstellen, auch von jingeren Kollegen und Kolleginnen zu ler-
nen (vor allem im EDV-Bereich), ohne dass sie dabei einen Autoritatsverlust beflirch-
ten.

Die erreichten Vertretungsmdglichkeiten schaffen Sicherheit (,Man geht beruhigter in
Urlaub.™).

Die Mentoren haben ihr Gefihl der Mitverantwortung fiir die Zukunft des Unterneh-
mens gestadrkt. Das Projekt hat gezeigt, wieviel unentdecktes Potential im Erfah-
rungswissen der Mitarbeiter liegt, dies kénnte lGber das Projekt hinaus weiter heraus-

gearbeitet und genutzt werden.

Auf der Ebene der Equipen wirkten sich die Aktivitaten des Projektes ebenfalls deutlich

aus:

Die Mentorenarbeit hat zu einer praktischen Entlastung gefihrt, da die Lernpartner
friher als sonst in die Lage versetzt wurden, selbstandig zu arbeiten und z.B. im Hos-
pital auch Nachtdienste zu libernehmen.

Es fand mehr Austausch untereinander statt, die enge Arbeitsbeziehung zwischen
Mentor/in und Lernpartner/in animierte auch andere, mehr lber die Arbeit zu spre-
chen.

Die Kritikfahigkeit untereinander ist gewachsen, das Reden Uber Fehler und Unsicher-
heiten wurde aufgewertet, indem die Mentorin die Lernpartnerin ermutigte, soviel wie

madglich in der gesamten Equipe nachzufragen und Unklarheiten zu benennen.
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= Es gab auch Spannungen, weil die Auswahl der Lernpartner und Lernpartnerinnen
ungenau kommuniziert wurde und teilweise als Abwertung interpretiert wurde (,,wieso
sie und nicht ich?" oder ,ich kann ja wohl zuwenig, sonst hatte man mich nicht ge-
wahlt!™)

Auch die jeweilige Arbeitskultur wurde durch die Projektaktivitaten beeinflusst. Hier

hatte der kontinuierliche Austausch in der Mentorengruppe groBe Effekte:

= Die Kenntnis der Arbeit der anderen Stationen bzw. Abteilungen fihrte zu einem
»Blick aufs Ganze", der Uber den Tellerrand der eigenen Arbeit hinaus eine Identifika-
tion mit dem Gesamtunternehmen férderte.

= Die Zusammenarbeit in der jeweiligen Mentorengruppe hat Sympathie, Respekt und
Toleranz untereinander geweckt.

= Das Problembewusstsein in Bezug auf den eigenen Arbeitsalltag wurde gemeinsam
erweitert.

Jede Mentorengruppe erganzte die Kommunikationswege im Unternehmen um eine

»Querschnitts-Kommunikation™. Dadurch bildete sich hier auch die Arbeitskultur des Un-

ternehmens mit ihren Starken und Schwachen ab. Die Gruppe diente so (neben der Men-

torenqualifizierung) auch der Ermutigung, Probleme und Konflikte offener anzugehen.

8. Die Verankerung der Erfahrungen im Unternehmen

Bei der Auswertung des Projekts benannten die Mentoren verschiedene Aspekte, die dazu
beitragen kénnen, die Ergebnisse im Unternehmen zu verankern. Dabei wurde zunachst
Uberlegt, wie die Ergebnisse im Unternehmen verdéffentlicht werden sollten:
= Jedes beteiligte Unternehmen erhielt einen internen Bericht, in dem die Ergebnisse
zusammengefasst dargestellt sind. Dieser informiert zunachst die Unternehmenslei-
tung, kann aber auch zur Information anderer Gruppen im Unternehmen verwendet
werden.
= Folgende Informationen Uber das Projekt sollten vermittelt werden:
= die Idee und die Praxis der Mentorenarbeit
= die richtige Einfihrung und Information in der Equipe
= das Verstandnis und die Unterstiitzung durch die Vorgesetzten

= die Wichtigkeit der Kommunikation zwischen den Abteilungen
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In einem Unternehmen wurde vorgeschlagen, das Projekt als Schulungsnachweis flr
DIN ISO 9002 zu dokumentieren. In einem anderen Unternehmen entstand die Idee,
das Mentorenprogramm (sofern es fortbesteht) in Stellenanzeigen zu erwahnen.
Gewerkschaften und Betriebsrat sollten gezielt informiert werden. Neben dem Bericht
stehen die Mentoren hier flir konkrete Rickfragen zur Verfligung. AuBerdem kdénnten
sie mit dem Betriebsrat tGiber Mdglichkeiten der Weiterarbeit nach dem Projekt bera-
ten.

Die Mentoren in einem Unternehmen sahen noch viel Potential, dass weitere Personen
diese Aufgabe erlernen und ausliben, z.B. Maschinenflihrer sowie Mitarbeiter, die 1-2
Jahre vor der Pensionierung stehen. Auch fiir solche Personen ware - im Falle einer
Weiterarbeit am generationsiibergreifenden Kompetenztransfer - eine gezielte Infor-
mationsveranstaltung sinnvoll.

Die Mentorinnen und Mentoren in einem anderen Unternehmen auBerten den Wusch,
dass ihre Gruppe bestehen bleibt. So wiirde der direkte Kontakt und Austausch zwi-

schen den Stationen nicht abreiBen und die Arbeitsmotivation erhéht.

Ein weiterer Aspekt der Ergebnissicherung benennt die Voraussetzungen, die geschaffen

werden missen, damit auch andere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Mento-

renarbeit erlernen koénnen:

Vorstellung der Mentorenarbeit: worum geht es und auf was ldasst man sich ein?
Vermittlung der bisherigen positiven Erfahrungen

Vermittlung der gefundenen Ldsungen fir die aufgetauchten Probleme

far die Mentorenarbeit motivieren

Offenheit, Lernbereitschaft und Transparenz férdern

externe Begleitung fir die Mentorengruppe sicherstellen

die richtigen Lernpartner/Lernpartnerinnen finden

logistische Unterstitzung: zeitliche Freistellung und ein geeigneter Arbeitsraum
langfristig gedacht: Verankerung der Mentorenarbeit in der Arbeitskultur und als Pro-

filierungsmaoglichkeit des Unternehmens nach auBen
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die beteiligten Beschaftigten wie auch ihre
Unternehmen vielfaltig von dem Projekt ,45+ - generationsibergreifender Kompetenz-
transfer in Unternehmen® profitiert haben. Die entwickelten Instrumente

= Kontrakt und Kooperation mit den Unternehmensleitungen

= Mentorenschulung 1 und 2

= Mentorenbegleitung

= Mentorenhandbuch

haben sich bewahrt und das Ziel einer Weiterbildung ,,on the job™ zum Nutzen von Be-
schaftigten und Unternehmen wirksam umgesetzt. Die langerfristige Sicherung der Er-
gebnisse innerhalb der Unternehmen hangt davon ab, inwieweit dort verbindliche Struk-

turen und Folgeaktivitaten etabliert werden.
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