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Einleitung

Langere Lebensarbeitszeiten und der sich verstarkende Mangel an Fachkréaften
erfordern eine Neuausrichtung der Weiterbildung: kurzfristige
Anpassungsfortbildungen werden langfristiger Personalentwicklung unter
besonderer Beriicksichtigung der jeweiligen Starken und Schwéchen eines
Beschaftigten weichen. So werden im Projekt ,,Individualisierte
Laufbahngestaltung mit Entwicklungsbegleitern in der Produktion und im
Handwerk - ENWIBE" gemeinsam mit Praxispartnern aus Industrie und
Handwerk Handlungswege zur Gestaltung einer lebensphasenbezogenen
Entwicklung der Beschéftigten realisiert. Dies geschieht mittels Konzeption eines
so genannten Entwicklungsbegleiters: Darunter wird eine neu zu schaffende
Funktion verstanden, die mit dem Auftrag betraut ist, eine Passung zwischen
Kompetenzen und Bedirfnissen seitens der Beschéftigten einerseits und kurz- und
langfristigen Strategien der Unternehmen andererseits herzustellen.

In der ersten Phase des Projektvorhabens wurde ein Gesamtkonzept des
Entwicklungsbegleiters erarbeitet, das spezifische Kompetenzen, Arbeitsweisen
und notwendige organisatorische Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche Arbeit
benennt. In der zweiten Phase wird das Konzept realisiert, indem
Entwicklungsbegleiter geschult werden und ihre Arbeit in Unternehmen
aufnehmen. Letzteres wird wissenschaftlich evaluiert.

Als Ergebnis steht nach der letzten Phase ein praxiserprobtes Konzept eines
Entwicklungsbegleiters fur kleine und mittlere Unternehmen zur Verfligung, das
eine Antwort darauf gibt, wie Personalentwicklung im produzierenden Bereich
und in Handwerksunternehmen zukdnftig proaktiv und tber ein Berufsleben
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hinweg gestaltbar ist.

Das Verbundprojekt ENWIBE setzt sich aus zwei Instituten der angewandten
Forschung und einem Weiterbildungsanbieter zusammen: das TransferZentrum fir
Neurowissenschaften und Lernen (ZNL) der Universitat Ulm verfolgt
psychologische und padagogische Fragestellungen, das Institut fur
Arbeitswissenschaften und Technologiemanagement (IAT) der Universitat
Stuttgart hat arbeitswissenschaftliche sowie betriebswirtschaftliche Schwerpunkte
und das Elektro Technologie Zentrum (etz) Stuttgart schafft als
Weiterbildungsanbieter die Verbindung zur Praxis der Personalentwicklung im
Handwerk. Als Umsetzungspartner aus der Wirtschaft beteiligen sich der
Spielzeug- und Mdobelhersteller Habermaall GmbH aus Bad Rodach sowie zwei
Handwerksunternehmen aus dem Stuttgarter Raum.

Entwicklungsbegleitung- ein neurowissenschaftlich basierter Ansatz
zur Steigerung von Lernbewusstheit und Lerngestaltungskompetenz

Die Projektgruppe ENWIBE - Individualisierte Entwicklungsbegleitung in
Produktion und Handwerk - bietet einen offenen Workshop in dem Einblicke in
die Praxis der Entwicklungsbegleitung gegeben werden und erste Ergebnisse der
Begleitung vorgestellt werden.

1. Hintergriinde — Wie kam es zu dem Projekt

Die Schere: Varianz im Alter und Innovationsfahigkeit:

Produzierende Unternehmen und Handwerksunternehmen stehen starker denn je
vor der anspruchsvollen Aufgabe dauerhaft flexibel und innovationsfahig zu
bleiben und gleichzeitig mit einer zunehmend alter werdenden Belegschaft auch
im direkt produktiven Bereich umzugehen. Zentral ist hierfiir die Fahigkeit der
Mitarbeiter, den notwendigen Wandel konstruktiv mitzutragen und dauerhaft lern-
und anpassungsfahig zu bleiben, um damit die erforderliche Flexibilitat
aufzubringen.

Die Neurowissenschaften zeigen, dass sich die Gehirne auch von Menschen uber
60 Jahren noch veréndern: strukturelle Verdnderungen als Folge einer neu
erlernten Aufgabe (z.B. Jonglieren, Boyke et al., 2008) konnten nachgewiesen
werden. Es zeigt sich, dass mit zunehmendem Alter nicht die Leistung generell
abféllt, sondern sich die Unterschiede zwischen den Menschen vergréiiern (vgl.
Spirduso 1995; Gron et al., 2003; Dinse 2006). Die Abbildung 1 stellt diesen
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Effekt grafisch dar.
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Abbildung 1: Mit zunehmendem Alter steigen auch die Unterschiedlichkeit mit zunehmendem
Lebensalter (nach Bauer & Reiners, 2008)

Es zeigt sich also eine hohe Varianz besonders gegen Ende der Erwerbsféahigkeit:
manche Menschen haben ihr kognitives Niveau halten kdnnen, andere haben
abgebaut oder dazu gewonnen. Soweit das neurowissenschaftliche Potenzial: das
Gehirn ist in der Lage, bis mindestens ins Rentenalter zu lernen.

Allerdings scheint dieses Potential bei in der Produktion und im Handwerk
arbeitenden Mitarbeitern nicht umgesetzt zu werden. In bisherigen Projekten der
beteiligten Partner (z.B. ,,langer leben. langer arbeiten. langer lernen.”; ,,Lernen in
der Produktion®, Demotrans, 50 plus) wurden mangelnde Flexibilitat und fehlende
Lernbereitschaft bei den vielen Mitarbeitern beklagt. Im Rahmen einer Fallstudie
(Bauer et al., 2008) beklagten alle beteiligten Unternehmen die mangelnde
Flexibilitat ihrer Mitarbeiter. Weiterhin wurde mehrfach eine zu geringe
\erénderungsbereitschaft tiber alle Altersgruppen hinweg bemangelt. Sie meinen
auch, dass ein gutes Viertel der Mitarbeiter Angst vor Lernen und Verénderung
hat. Im Interview bejahte fast die Halfte der befragten Mitarbeiter (n =45) selbst
Angst vor Veranderungen.

Ebenso wird deutlich, dass Mitarbeiter allgemein (Baethge & Baethge-Kinsky,
2004) und speziell in produzierenden Betrieben kaum tber die notwendigen
Kompetenzen fir ein lebensbegleitendes Lernen verflgen. Es findet sich eine
rapide Abnahme an Weiterbildungsaktivitaten der Mitarbeiter spatestens ab dem
50ten, haufig bereits ab etwa dem 45ten Lebensjahr (Bauer et al., 2008, Kuwan et
al., 2005).

Personalbeauftragte in produzierenden Betrieben betrachten &ltere Mitarbeiter
heute im Wesentlichen unter dem Aspekt der Altersteilzeit und der Beanspruchung
von Schonarbeitsplatzen (Bauer et al., 2008). In Handwerksbetrieben zeigen die
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Erfahrungen von Betriebsarzten, dass Schonarbeitsplatze aus Angst vor
drohendem Arbeitsplatzverlust nicht angenommen werden. Obwohl Beschéftigte
in der zweiten Halfte ihres Berufslebens in Zukunft das Gros der Wertschopfung
bewerkstelligen missen, existieren aktuell kaum Entwicklungskonzepte.
Mitarbeitern jenseits des Lebensjahres 45 — 50 fehlen akzeptierte, positiv besetzte
Entwicklungswege, die betrieblich wertgeschatzte, physisch angepasste, kognitiv
aber weiterhin fordernde und angemessene Anforderungen aufweisen.

Erhalt von Lernfahigkeit und Flexibilitat im produzierenden Bereich:

Diese Umstéande kdnnen und massen so nicht bestehen bleiben —
Grunderkenntnisse aus Neurowissenschaft, Psychologie und Arbeitswissenschaft
bieten eine Reihe von Ansatzpunkten fiir den Umgang mit den
Flexibilitatsanforderungen moderner produzierender Unternehmen in Zeiten des
demografischen Wandels.

Eine der Voraussetzungen fur die tGberdauernde Veranderungsféhigkeit des
Gehirns besteht darin, dass der Mensch entsprechend gefordert und gefordert wird.
Das Gehirn entwickelt sich immer erfahrungs- und umweltabhangig — auf den
Punkt gebracht bedeutet dies ,,Use it or lose it“: Langsschnittstudien haben hier
eindricklich gezeigt, dass monotone Tatigkeiten zu kognitiven Defiziten fiihren
(Bosma et al., 2003; Tuomi & llmarinen, 1999). Andererseits gibt es Hinweise auf
ein ,,Use it and get more of it* (Dinse, 2006; Goldberg, 2007). Auf den
betrieblichen Kontext bezogen bedeutet dies, dass geistig fordernde Arbeit vor
kognitiven Beeintrachtigungen schiitzt. Lebenslange Entwicklung und Erhaltung
der Lernfahigkeit und Flexibilitat missen zum Thema auch fiir Mitarbeiter im
produzierenden Bereich werden.

Lernanforderungen und Kompetenzaufbaumoglichkeiten in den Unternehmen:

Durch die zunehmende Innovationsgeschwindigkeit schwindet die
Prognostizierbarkeit der beruflichen Anforderungen in den Betrieben. Diesen
Anforderungen ist eine institutionell definierte, hochgradig formalisierte
berufliche Weiterbildungspraxis, wie wir sie heute in den meisten Unternehmen
vorfinden, naturgemal nicht gewachsen (Baethge & Baethge—Kinsky, 2004, S.
15). Vielmehr miissen Arbeiten und Lernen starker verschmelzen — dies stellt neue
Anforderungen an den Mitarbeiter und sein Lernen. Zundchst fordert dies eine
Haltungsénderung in grofien Teilen der Belegschaften und ihrer \orgesetzten.

In der Produktion und im Handwerk wird Gberwiegend informell gelernt (Kuwan
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et al., 2005) und der Mitarbeiter selbst ist zunehmend gefragt, sein Lernen selbst
in die Hand zu nehmen. Selbstgesteuertes Lernen erfordert vor allem
metakognitive Fahigkeiten, ist aber auch abhangig von motivationalen Faktoren.
Positive Einstellungen hierzu kdnnen am ehesten durch ein Coaching eines
Entwicklungsbegleiters adressiert werden.

2. Ziel des Projekts

Das Projekt ENWIBE verfolgt das Ziel eine Entwicklungsbegleitung zu
konzipieren, der es gelingt, eine proaktive, langfristige Entwicklung der
Mitarbeiter zu fordern, ausgerichtet sowohl an persdnlichen Zielen wie auch den
strategischen Zielen und der Marktdynamik des Unternehmens. Das Konzept soll
eine optimale Passung zwischen individuellen Kompetenzen, Bedurfnissen sowie
arbeits- wie produktionssystembezogenen Anforderungen und
Rahmenbedingungen herstellen und so zu einer erh6hten Flexibilitat auf Seiten
des Unternehmens und des Mitarbeiters beitragen und die Innovationskraft starken
(siehe Abb. 2). Um dies zu erreichen wurden zwei Varianten der
Entwicklungsbegleitung konzipiert. In groBeren Produktionsunternenmen handelt
der Entwicklungsbegleiter innerbetrieblich, in kleineren Handwerksunternehmen
uberbetrieblich. Die Mitarbeitenden werden selbst aktiv und gestalten Malinahmen
mit Unterstutzung des Entwicklungsbegleiters. Lernende werden in ihrer
Arbeitsumgebung gefordert.

Steigerung von
Flexibilitat und
Innovation

Abbildung 2: Ziel der Entwicklungsbegleitung: Steigerung von Flexibilitat und Innovation im
Einklang mit Unternehmenszielen und Mitarbeiterpotenzial
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Das Konzept bildet die aus unserer Sicht erforderlichen Eckpfeiler einer
langfristigen erfolgreichen Unternehmensstrategie fiir die Realisierung einer
lebenslangen Lernfahigkeit und —Lernbereitschaft ab. Es wendet sich an:-

e Einsatz von Entwicklungsbegleitern:

Es erfolgt eine Qualifizierung von geeigneten Personen zu
Entwicklungsbegleitern, um im entsprechenden Umfeld zu sensibilisieren
und Prozesse zu initialisieren und zu begleiten. Parallel werden
Arbeitshilfen und Tools entwickelt und evaluiert, die dem
Entwicklungsbegleiter im Arbeitsalltag Orientierung geben und Strukturen
fur alltagliche Entwicklungsarbeit schaffen. Dariber hinaus werden
\orschldge erarbeitet, wie managementseitige Anreize formuliert werden
kénnen, um diese neue Funktion dauerhaft im Unternehmen einzusetzen
oder zu verankern.

e das sich wandelnde Selbstverstandnis der Mitarbeiter:

Mitarbeiter werden dazu beféhigt, ihre eigenen Lerneraktivitaten als
zentrales Anliegen zu erkennen und selbststandig weiterzuentwickeln. Die
Forderung elementarer Lerngestaltungskompetenzen wird angestrebt. In
einer selbstgewéhlten, begleiteten Veranderungs- und Lernsituation
erkennen die Teilnehmer die Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit dauerhaften
Lernens in der Arbeit, ihre lernbezogene Selbstwirksamkeitserwartung kann
durch eine erh6hte Lernbewusstheit gesteigert werden.

e die Unternehmenskultur als tagliche férdernde und fordernde Arbeits- und
Lernumgebung:

Die Unternehmenskultur, die Arbeitsweise, das Selbstverstandnis und die
Produktionsbedingungen stellen das tagliche Umfeld flr arbeitsintegriertes
Lernen dar. Das Projekt zeigt hemmende und forderliche Rahmenbedingungen
des Arbeitsumfelds als Lernumgebung auf.

3. Wie soll das Ziel erreicht werden? Umsetzung im Projekt

Um das oben beschriebene Ziel zu erreichen wurden in einer Konzeptionsphase
zundchst Modelle und Instrumente entwickelt, die sowohl neurowissenschaftliche
Erkenntnisse als auch den zunehmenden Trend der Individualisierung in der
Weiterbildung beriicksichtigen. Im Rahmen dieser Phase entstand eine vollig neue
Funktion: der Entwicklungsbegleiter. Er ist als Bindeglied zwischen Mitarbeiter,
Fihrungskraft und Geschaftsfihrung innerbetrieblich oder tberbetrieblich tétig
und wird durch verschiedene Qualifizierungsmodule auf seine Aufgabe
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vorbereitet. Die Qualifizierung des Entwicklungsbegleiters erstreckt sich tber
mehrere Monate. Seit April 2011 wurden ganztagige Module mit folgenden
Inhalten eingesetzt:

e Modul 1: Grundlagen der Arbeit als Entwicklungsbegleiter
(Lernverstandnis: neurobiologische Erkenntnisse werden verknipft mit
Kenntnissen aus Psychologie und Padagogik). Vermittelt wird unter
anderem die Selbstbestimmungstheorie von Deci & Ryan sowie die
Theorie zum Koharenzgefihl nach Antonovsky.

e Modul 2: Inhalt und Ablauf der Entwicklungsgesprache : wertschatzende
Haltung und Kommunikation, Anwendung des Stufenmodells BEGA zur
Einstellung und Verhaltensanderung

B BEGA: Vom Potenzial zur
Handlung
Das Stufenmodell BEGA setzt
auf unser grundlegendes
Lernverstandnis auf: Aktivitét
Die Umsetzung unseres
grundlegenden
Veranderungspotenzials in [ Gestaltungskompetenz |

veranderte Handlungen

geschieht tiber mehrere Stufen. Einstellung & Entscheidung

Bewusstheit

Wir lernen und verandern uns immer.

(ZNL == -
Abbildung 3: Stufenmodell BEGA

e Modul 3 : Anwendung der Instrumente der Entwicklungsbegleitung:
Gesprachsleitfaden, Fragen zur Evaluation

e Modul 4: Vom Ziel zum Erfolg: Selbstverantwortlich Ziele setzen,
Ereignisorientierung und Lernerfahrung, Lerngestaltungskompetenz

e Modul 5 : Rahmenbedingungen im Unternehmen, strategische Ausrichtung,
Altersstruktur und Demografie, Zielvereinbarungen

Das gesamte Qualifizierungskonzept folgt dem Motto: ,,walk the talk” — Inhalte
sind fur Teilnehmer erlebbar und spirbar, d.h. die Methoden stimmen mit den
aufgezeigten Erkenntnissen zu gelingendem Lernen Gberein. Um eine nachhaltige
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Verinnerlichung zu erméglichen werden hier die modernen Kenntnisse der
Neurowissenschaften eingesetzt und folgende Grundsétze bertcksichtigt:

e Der Aufbau einer Vertrauensbeziehung und Vertraulichkeit sind
Basisbausteine einer erfolgreichen Qualifizierung, positive emotionale
Stimmung fihrt dazu, dass neue Inhalte besser integriert werden.

e Tun wirkt mehr als lesen, hdren oder sehen, daher werden die Teilnehmer in
vielen Modulen selbst aktiv und bearbeiten konkrete Praxisbeispiele ;
wobei stets an eigene Arbeitsbedingungen und Vorerfahrungen sowie
\Vorwissen angeknupft wird.

e Inhalte werden wéhrend der Qualifizierung in unterschiedlichen
Vertiefungsgraden wiederholt.

¢ Instrumente, die bei der Implementierung genutzt werden, werden in der
Qualifizierung er- bzw. bearbeitet, um so den individuellen Wortschatz des
Entwicklungsbegleiters aufzunehmen und Branchenspezifika
berucksichtigen zu kénnen

Im Unternehmen fuhrt der Entwicklungsbegleiter zundchst — nicht anlassbezogen
— Anwerbegesprache und bietet Mitarbeitenden die Teilnahme an der
Entwicklungsbegleitung an. Die Entwicklungsbegleitung beinhaltet vier
Gesprache, deren Dauer zwischen 30 Minuten und 1,5 Stunden variiert ( siehe
Abb. 4). Die Abstande zwischen den Gesprachen sind ebenfalls variabel und
richten sich auch nach den jeweiligen Zielen, die sich Mitarbeitende in der
Entwicklungsbegleitung setzen. Es sollte in jedem Fall darauf geachtet werden,
dass gentigend Transferzeit zwischen den Gesprachen liegt. Der gesamte Prozess
einer Entwicklungsbegleitung dauert 8 — 10 Wochen.
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ﬁ Ablauf der vier
Entwicklungsgesprache

Mitarbeitende
Anwerbe- realisieren Aktivitaten
Gespréach:

Information der - ﬁ-_ ﬁ =t ﬁ --

Mitarbeitenden
(ber Ziel &

- s = =
Beratende Begleitung bei Bedarf

+ Modell BEGA als Grundlage
« Abstande zwischen den Gesprachen sind bedarfsgerecht variabel
« Dauer: 30 Minuten bis 1,5 Stunden

Ergebnis:
individuelles
ereignis-
orientiertes

Bild, Grundlage
fiir zukuinftige
Planungen

Abbildung 4: Ablauf der vier Entwicklungsgesprache

4. Diskussion — Austauschthemen

Im Rahmen des Workshops wird es moglich direkt von Unternehmensvertretern
mehr Uber die Anwendung der neurowissenschaftlichen Modelle, Theorien und
Instrumente in der Praxis zu erfahren. Es wird deutlich, welche Wirkung bei
welchen Mitarbeitenden erzielt wurde und welche Akzeptanz die
Entwicklungsbegleitung in ihren Varianten findet. Die Demonstration konkreter
Anwendungssituationen veranschaulicht die Praxistauglichkeit.
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