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1 Einleitung

Sapiens omnia sua secum portat.
(Der/die Weise tragt all das Seinige/lhrige mit sich.)

Wenn der griechische Philosoph Bias von Priene, dem dieser Ausspruch zu-
geschrieben wird, mit omnia sua das gesamte internalisierte Wissen einer

Person meint, unter welchen Umstanden wird diese es teilen?

Wahrend die Zunahme wissensintensiver Prozesse in Unternehmen aller Gré-
Renordnungen sowohl im Dienstleistungs- als auch Produktionssektor Wis-
senstrager und innerbetriebliche Wissensressourcen immer wichtiger erschei-
nen lassen, rickt im Zuge des demografischen Wandels (sinkende Bevodlke-
rung im erwerbsfahigen Alter bei gleichzeitig steigender Zahl alterer Men-
schen) das Problem in den Fokus, dass mit alteren Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern’ haufig auch deren Wissen aus dem Unternehmen ausscheidet.

+~Wie kann gesichert werden, dass mit dem Ausscheiden Alterer aus dem Be-
trieb nicht auch ihr Know-how verloren geht?“ (Morschhauser et al. 2003, S.
35), ist eine der Schlusselfragen der Personalpraxis geworden, wenn es um

den Wert geht, den altere MA flir den Betrieb haben bzw. haben kénnen.

Seitens der Betriebe ist in den letzten Jahren im Zuge des Umbaus von der
Industrie- zur Wissensgesellschaft das Interesse an Themen wie Wissensma-
nagement und Wissenstransfer stark gestiegen. Zunachst ging es dabei in
erster Linie um die Einfuhrung technologiebasierter Wissensmanagement-
systeme, um explizites Wissen zu dokumentieren und verfiigbar zu machen.
Inzwischen ist das Bewusstsein gewachsen, dass damit nicht das gesamte
relevante Wissen einer Organisation erfasst werden kann, wodurch das impli-
zite bzw. Erfahrungswissen der alteren MA verstarkt in das Zentrum des Inte-
resses ruckt (vgl. Frerichs 2012, S. 18). Ziele aus unternehmerischer Sicht
sind dabei Erhalt und Ausbau von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit (vgl.
a.a.0., S. 13). Es existieren Broschiren mit Handlungsanweisungen, wie
wertvolles Erfahrungswissen alterer Beschaftigter ,durch den systematischen
arbeitsplatzbezogenen Transfer auf jingere MA fir das Unternehmen zu si-

chern ist (vgl. z. B. Ben Djema et al. 2005 / Entwicklungspartnerschaft Ge-

YIm Folgenden mit MA abgekiirzt



nera, geférdert aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds im Rahmen der
Gemeinschaftsinitiative Equal, Forderlaufzeit: 2002 —2005).

Auf éaltere MA werden neben ihrem Erfahrungswissen tendenziell Eigen-
schaften wie Verlasslichkeit, organisatorische und soziale Kompetenzen attri-
buiert, wahrend Jingeren neben produkt- und prozessspezifisch neuem Wis-
sen eher Spontaneitat, Flexibilitat und Entscheidungsfreudigkeit zugeschrie-
ben werden (vgl. Morschhauser et al. 2003, S 107). Beide Gruppen haben
maoglicherweise je eine spezifische Art des Lernens und der Wissensaneig-
nung und haben unterschiedliche Wissensbestande. Die Spezifika verschie-
dener Generationen kdonnen als ein Modell komplementarer Lern- und Ar-
beitsweisen verstanden werden (vgl. a.a.0., S. 16). Frerichs (vgl. 2012, S. 19)
verweist im Zusammenhang des intergenerationellen Wissenstransfers auf die
Notwendigkeit, betrieblicherseits intergenerative Lernprozesse anzuschieben,
die es ermoglichen, dass die jeweiligen sich erganzenden Wissensbestande
Teil der Handlungsgrundlage sowohl der jingeren als auch &alteren Beschaf-
tigten werden. Genannt werden Instrumente des Wissensmanagements bzw.
Lernarrangements, die einen Transfer und Austausch von implizitem Wissen
in erster Linie Uber kooperative und kommunikative Formen befdrdern (vgl.
ebd.).

In diesem Themenkomplex ist die Bachelorarbeit angesiedelt: ,/ntergenera-
tioneller Wissenstransfer im betrieblichen Kontext unter Berlicksichtigung von
Méglichkeiten und Grenzen: eine empirische Untersuchung®. Es soll unter-
sucht werden, wie intergenerationeller Wissenstransfer, mit besonderem Fo-
kus auf Erfahrungswissen, aus Sicht der Betroffenen gelingen kann und wel-
che Faktoren dies behindern. Um die Relevanz des Themas aufzuzeigen,
wurde eingangs aus Untersuchungen zitiert (z. B. Morschhauser et al. 2003,
Frerichs 2012), welche auf betrieblicher Ebene ansetzen. In dieser Arbeit inte-
ressiert nun der Blickwinkel von Beschaftigten aus unterschiedlichen Genera-
tionen, welche Lehrende und Lernende zugleich sind bzw. sein sollen. Damit
soll eine Forschungslicke geschlossen werden, die zwischen betriebs-
wirtschaftlich ausgerichteten Personalentwicklungs- und/oder Wissensmana-
gementinstrumenten einerseits und persoénlichen Erfahrungen und Einstel-
lungen von MA unterschiedlicher Generationen mit und zu diesem Thema
andererseits gesehen wird. Die Forschungsfrage lautet: ,Wie beurteilen in

verschiedenen Unternehmen Beschéftigte unterschiedlicher Generationen die

Méglichkeiten und Grenzen intergenerationellen Wissenstransfers im betrieb-



lichen Kontext?“ Dies soll empirisch untersucht werden, indem jeweils drei
leitfadengestitzte Interviews mit jingeren und alteren Beschéftigten un-
terschiedlicher Betriebe gefuihrt und mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach

Glaser und Laudel ausgewertet werden. Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut.

Zunachst werden im zweiten Kapitel theoretische Grundlagen zur Einordnung
des Themas dargestellt. Dabei werden erst die flr die Thematik relevanten
Begriffe definiert, bevor unter dem weiteren Unterpunkt Lernen im Erwachse-
nenalter Ansatze wie Lernen im Prozess der Arbeit und eine konstruktivisti-
sche Sicht des Erwachsenenlernens kurz erlautert werden. Besonderheiten
des Lernens Erwachsener sowie beim intergenerationellen Lernen sind wei-
tere Unterpunkte. Der theoretische Teil endet mit einem Uberblick Uber die in
der Literatur genannten Instrumente, Barrieren und forderlichen Rahmenbe-

dingungen fir intergenerationellen Wissenstransfer.

Im dritten Kapitel wird das methodische Vorgehen der empirischen Untersu-
chung dargestellt. Die gewahlte Methode wird benannt und ihre Anwendung
begriindet, wobei die Gutekriterien qualitativer Forschung und methodologi-
sche Prinzipien erlautert werden. Danach werden Hypothesen generiert, die
die Untersuchung anleiten. In den nachsten Unterpunkten werden die Erhe-
bung der Daten durch leitfadengestiitzte Experteninterviews und schlieRlich
die Datenauswertung in ihren aufeinanderfolgenden Schritten der Extraktion,

Aufbereitung und Auswertung beschrieben.

In Kapitel 4 werden die Untersuchungsergebnisse dargestellt, diskutiert und
jeweils zusammengefasst. Die Arbeit endet mit einem zusammenfassenden

Fazit und kurzem Ausblick in Kapitel 5.

2 Theoretische Grundlagen

Nach dem Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens mussen theoretische Vor-
Uberlegungen angestellt werden (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 34). Wo kann
intergenerationeller Wissenstransfer als Kernthema der Arbeit theoretisch ver-
ortet werden? Definitionen der kontextrelevanten Begriffe, welche zumeist
bereits in der Einleitung verwendet wurden, sollen zunachst Hinweise auf die

theoretische Einordnung des Themas geben.



2.1 Begriffsdefinitionen

Fur die folgenden Begriffe gilt, dass jeweils eine Vielzahl von Definitionen un-
terschiedlicher Autorinnen und Autoren aus unterschiedlichen Fachbereichen
existiert. Kriterium flr die Auswahl der nachfolgend aufgefiihrten Begriffserkla-
rungen ist jeweils deren bildungswissenschaftlicher bzw. betriebskontextueller

Bezug zum Thema sowie ihre gegenseitige Verknlpfung.

2.1.1 Wissen

Probst et al. definieren Wissen als Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkei-
ten, die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen, welches sowohl the-
oretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungs-
anweisungen umfasst. (vgl. 2012, S. 23) ,Wissen stitzt sich auf Daten und
Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebun-
den. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen

Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.” (ebd.).

In Abgrenzung zum Begriff Information, den Nonaka und Takeuchi als einen
Fluss von Nachrichten verstehen, wird Wissen erst durch die Verknipfung von
Information mit den Vorstellungen und dem Engagement eines Menschen
erzeugt (vgl. 1997, S. 71).

Im betrieblichen Kontext relevant ist noch die Unterscheidung zwischen indivi-
duellem Wissen, welches nur in Einzelpersonen vorhanden ist, und organisa-
torischem Wissen, bei dem eine Gruppe von Menschen ein kollektives, auf ein
gemeinsames Ziel gerichtetes, nachhaltiges Verhalten zeigt (vgl. Pircher
2010, S. 21).

Ferner wird zwischen explizitem und implizitem Wissen unterschieden. Expli-
zites Wissen ist ,methodisch, systematisch und liegt in artikulierter Form vor*
(North 2011, S. 47). Implizites Wissen als personliches Wissen eines Individu-
ums wird verkérpert durch subjektive Einsichten und Intuition und ist in Hand-
lungen und Erfahrungen verankert. Wahrend explizites Wissen aufderhalb von
Personen gespeichert und Ubertragbar ist (= disembodied knowledge), ist im-
plizites Wissen in den Kdpfen einzelner Personen gespeichert (= embodied

knowledge) und kann schwer formuliert und weitergegeben werden (vgl. ebd.).

Der Begriff des impliziten Wissens geht auf die deutsche Ubersetzung des von
Polanyi gepragten englischen tacit (= stillschweigend) knowledge zurick. Er

geht bei seinen Betrachtungen von der ,Tatsache (...), da8 wir mehr wissen,



als wir zu sagen wissen* (Polanyi 1985, S. 14, Hervorhebung im Original) aus
und belegt mit Beispielen, dass sich im Akt der Mitteilung selbst ein Wissen

offenbart, dass wir nicht mitzuteilen wissen (vgl. ebd.).

Zur Darstellung dieser unterschiedlichen Wissensbestande kann das auch von
anderen Disziplinen verwendete Eisberg-Modell verwendet werden: Wie bei
einem Eisberg ist nur ein kleiner Teil (ca. ein Siebtel) sichtbar, wahrend der
wesentlich grofRere Teil (ca. sechs Siebtel) unter der Wasseroberflache ver-
borgen ist (vgl. z. B. Arnold/Erpenbeck 2014, S. 40 - siehe Anhang C dieser
Arbeit).

Nach dem ,Minchener Modell“ von Reinmann-Rothmeier (vgl. 2001, S. 14) ist
Wissen sowohl Objekt (materialisiertes Wissen, beispielsweise in Form eines
Enzyklopadie-Eintrags, Best-Practice-Bericht im Intranet, Bild, Audiodatei etc.)
als auch Prozess (handlungsinharentes Wissen, das von der Situation und
vom Wissenstrager® kaum trennbar ist und den direkten menschlichen Kontakt
erfordert). Seine beiden Extremzustande sind Informationswissen und Hand-
lungswissen, ausgehend davon, ,dass Wissen als Prozess letztlich in Handeln
Ubergeht, wahrend Wissen als Objekt eng an der Information haftet (ebd.).
Veranschaulicht wird dies durch die ,Wasser-Analogie®, einem Vergleich mit
den drei Aggregatszustéanden des Wassers, dessen Ubergange analog zu den

Wissenszustanden allmahlich und nicht abrupt erfolgen (vgl. a.a.O., S. 16):

!%%(/}ig’\ - ] e ) - = 100
%‘é@;gfgﬂ ac ;‘J 7];__;::) _@\;ﬁ: :::Z=> \‘J)
Eis

Wasser Dampf
fest flussig gasfarmig
Information »Wissensalltag* Handeln
Informationswissen Handlungswissen

Abbildung 1: Die Wasser-Analogie (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 16)

® Es wird in dieser Arbeit grundsatzlich und weitgehend auf eine gendergerechte Formulie-
rung geachtet. Wenn dies vereinzelt nicht umgesetzt wird, dann, weil die Begriffe aus der
Primarliteratur Gbernommen wurden. Es sind immer beide Geschlechter gemeint.
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Ahnlich wie sich Wasserdampf dem unmittelbaren Zugriff entzieht, ist hand-
lungsnahes Wissen (Handlungswissen) an bestimmte situationale Kontexte
und Personen gebunden und von den Wissenstragern schwer oder gar nicht
artikulierbar (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001, S. 18). Und so wie sich flieRen-
des Wasser zwar stauen, in eine bestimmte Richtung lenken, aber nicht grei-
fen lasst, verhalt es sich mit den hybriden Zustandsformen des Wissens im
Alltag, die explizite wie implizite Anteile beinhalten und mehr oder weniger gut
von aufden beeinflussbar und gestaltbar sind (vgl. ebd.). Plath bezeichnet dies
als Erfahrungswissen, welches gréfltenteils aus implizitem Wissen besteht,
Uberwiegend nicht oder nicht ausreichend verbalisierbar und explizierbar so-

wie in der Regel unmittelbar handlungsgebunden ist (vgl. 2002, S. 524).

Aufbauend auf die oben genannten Modelle differenziert Erpenbeck Wissen
zusatzlich danach, ob und wie klar es interiorisierte Regeln, Werte und Nor-
men enthalt (Arnold/Erpenbeck 2014, S. 41). ,Werte [...] schliel3en die Liicke
zwischen Kenntnissen einerseits und dem Handeln andererseits® (ebd.). Er
unterscheidet zwischen Wissen im engeren und weiteren Sinne (vgl. a.a.O., S.
42): Wissen im weiteren Sinne enthalt explizites, explizierbares und implizites
Wissen, insbesondere wertbehaftete Denkresultate und Werte (z. B. Empfin-
dungen, Gefiihle, Wiinsche, Beflrchtungen, Interessen, Einstellungen, Uber-
zeugungen...), Wissen im engeren Sinne enthalt explizierbare (komplexe) und
explizite, wertfreie Denkresultate als Informationen, wobei explizites Wissen

Sach- und Fachwissen, Daten, Gesetze, Dokumente etc. umfasst.

Wahrend die Wissensdefinitionen von Probst et al., North sowie von
Reinmann-Rothmeier aus dem Bereich Wissensmanagement stammen, steht
diejenige von Erpenbeck im Zusammenhang mit bzw. in Abgrenzung zu dem
Kompetenzbegriff. Damit sind bereits zwei weitere Begriffe benannt, die im

Folgenden erlautert werden.

2.1.2 Wissensmanagement

~Wissensmanagement beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwicklung, dem
Transfer, der Speicherung sowie der Nutzung von Wissen. Wissensmanage-
ment ist weit mehr als Informationsmanagement.” (Gabler Wirtschaftslexikon
Online o. A.). In dieser Kurzdefinition klingt die betriebswirtschaftliche Er-
kenntnis an, dass durch die Anschaffung von Tools noch kein Wissensmana-
gement existiert und ,gefrorenes Wissen* nicht ausreicht, um Unternehmens-

ziele zu erreichen (vgl. Pircher 2010, S. 23).



Reinmann und Mandl beschreiben die Kernidee unterschiedlicher Definitionen
von Wissensmanagement-Konstrukten als ,den systematischen und begriin-
deten Umgang mit Wissen als Wirtschafts-, Arbeits- oder Humanressource,
wobei ,Umgang“ sowohl die Bereitstellung und Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen, Methoden und technischen Werkzeugen als auch die Optimierung
von technischen, organisationalen und mentalen Prozessen meint“ (2011, S.
1050, Hervorhebungen im Original). Sie verweisen auf den psychologischen
Ansatz als jingste Entwicklungslinie im Wissensmanagement, der sich explizit
auch mit den mentalen Prozessen beim Management von Wissen auseinan-
dersetzt (vgl. a.a.0, S. 1051).

Dem Begriff Wissensmanagement ist immer auch die Frage inharent, ob und
wie - gerade implizites - Wissen gemanagt werden kann. Nonaka und Takeu-
chi stellen die generelle Transferierbarkeit von Wissen in Frage (vgl.
Schiersmann 2013, S. 118) und benennen vier Arten der Wissenskonvertie-
rung (Sozialisation, Externalisierung, K(C)ombination und Internalisierung
~SECI“) mit jeweils unterschiedlichen Wissensinhalten, welche in einer Wis-
sensspirale zusammenwirken (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 85f). lhrer The-
orie nach ist Wissensschaffung im Unternehmen ein Spiralprozess, der aus-
gehend von der individuellen Ebene immer mehr Interaktionsgemeinschaften
erfasst (vgl. a.a.0., S. 86). Schutt benennt als zentralen Grundsatz des Wis-
sensmanagements der dritten Generation®, dass Wissen nicht deterministisch
gemanagt werden kann, aber ein Umfeld geschaffen werden kann, in dem es
gedeiht (vgl. Pircher 2010, S. 29). “You cannot manage knowledge like you
cannot manage love, patriotism or your children. But you can set up an envi-

ronment where knowledge evolves.” (Schitt 2003, S. 455).

Reinmann-Rothmeier (vgl. 2001, S. 9) weist auf die prinzipielle Untrennbarkeit
der Begriffe Wissensmanagement und Lernen hin: Lernbereitschaft und -
fahigkeit der beteiligten Individuen sind eine notwendige Bedingung fiir das
Lernen der gesamten Organisation. Sie pladiert dafir, Wissensmanagement
als einen Weg zum Aufbau, zur Aktivierung und Umsetzung von personalen
und organisationalen Lernfahigkeiten zu sehen, mit dem man sowohl zum

lebenslangen Lernen von Individuen und Gruppen als auch zu kontinuierlichen

* Schiitt nennt als Vertreter des Wissensmanagements der ersten Generation (1990-1995)
Probst et al. (Baustein-Modell) und der zweiten Generation Noneki u. Takeuchi (SECI
Wissensspirale), deren Systemdenken er als gescheitert ansieht: ,,...this Systems Thinking or
Nonaka and Probst based approaches have failed to a large extent in real life and the latest
theory predicting that they will never work...” (Schitt 2003, S. 454)
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Verbesserungsprozessen von Gemeinschaften und Organisationen konkret
beitragen kann (a.a.O., S. 21f).

2.1.3 Lernen

,Der Begriff des Lernens ist fllichtig, vielleicht ebenso fllichtig wie vielfach das
Ergebnis dessen, was er bezeichnet.” (Nuissl 2006, S. 220) Damit wird auf
die Vielzahl von unterschiedlichen Definitionen und Ansatzen in verschiede-
nen wissenschaftlichen Disziplinen wie auch innerhalb der Bildungswissen-
schaft selbst angespielt. Nuissl verweist zunachst auf zwei Dimensionen, die
Lernen auf jeden Fall hat. Erstens steht der Begriff fiir eine interne Anderung,
fur interne Prozesse innerhalb der Individuen, zweitens beschreibt er die Akti-
vitaten, die das Individuum unternimmt, um diese internen Prozesse zu erzeu-
gen (vgl. a.a.0., S. 221)

Unter Lernen kann man Prozesse der konkreten Aneignung und Erweiterung
von Fahigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen und Wissen verstehen, die sich in
(Méglichkeiten zu) Verhaltensanderungen niederschlagen (vgl. Buboltz-Lutz et
al. 2010, S. 20).

Verben flr diesen Prozess wie ,aneignen® und ,erwerben® verweisen darauf,
dass am Ende ein ,Besitz"“ entsteht, ein Eigentum desjenigen, der gelernt hat.
Dieser Aspekt des Lernens klingt schon im Einleitungszitat dieser Arbeit an:
im Gegensatz zu anderen Besitztimern kann jemandem das erlernte Wissen,

die erworbene Kompetenz nicht genommen werden (vgl. Nuissl 2006, S. 220).

Lernen findet nach einer Definition der EU-Kommission in formalen, nicht-for-

malen und informellen Lernkontexten statt:

Tabelle 1: Kategorien des Lernens nach EU Definition (vgl. Kommission 2001, S. 33 u. 35).
Eigene Darstellung.

Formales Lernen Nicht-formales Lernen Informelles Lernen

findet Ublicher- | findet nicht in Bildungs- oder | findet im Alltag, am Arbeits-

weise in einer Bil- | Berufsbildungseinrichtung platz, im Familienkreis oder
dungs- oder Aus- in der Freizeit statt
bildungseinrichtung

statt

ist in Bezug auf | ist systematisch in Bezug auf | ist in Bezug auf Lernziele,
Lernziele, Lernzeit | Lernziele, Lerndauer und | Lernzeit oder Lernférderung
oder Lernforderung | Lernmittel nicht strukturiert

strukturiert

fuhrt zur Zertifi- | fiUhrt Ublicherweise nicht zur | fihrt Gblicherweise nicht zur
zierung Zertifizierung Zertifizierung
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ist aus Sicht des Ler- | ist aus Sicht der Lernenden | kann zielgerichtet sein, ist je-
nenden zielgerich- | zielgerichtet doch in den meisten Fallen
tet nichtintentional (oder ,inzi-
dentell“/beilaufig)

Lernen als Prozess ist von multiplen Bedingungsfaktoren abhangig, wie z. B.
der Motivation, die den Lernprozess in Gang setzt und steuert, dem Entwick-
lungsstand der Lernenden sowie der Struktur der Lernsituation (vgl. B6hm
2005, S. 407).

Auf das Lernen im Erwachsenenalter im Besonderen und entsprechende

Lernkonzepte wird unter 2.2 naher eingegangen.

2.1.4 Wissenstransfer

Wissenstransfer ist der Uberwiegend verwendete Begriff fir den Vorgang des
Wissensaustauschs (vgl. Schmid 2013). Bei Probst et al. ist dieser unter der
Bezeichnung Wissens(ver)teilung einer der sechs zueinander in Verbindung
stehenden Kernprozesse des Wissensmanagements — neben Wissensidentifi-
kation, Wissensbewahrung, Wissensnutzung, Wissensentwicklung und Wis-
senserwerb (vgl. 2012, S. 30). Reinmann-Rothmeier benennt diesen Prozess

mit dem Terminus Wissenskommunikation.

Pircher unterscheidet drei verschiedene Ansatze fur den Transfer von Wissen:
den Kodifizierungs- oder People-to-Document-Ansatz (dampfférmiges oder
flissiges Wissen wird in Dokumenten abgelegt/gefroren), den Personalisie-
rung- oder People-to-People-Ansatz (personengebundenes Wissen wird direkt
zwischen Personen ausgetauscht und teilweise entwickelt) und schlief3lich
den der Sozialisierung, bei dem Wissensaustausch und dariber hinaus (Wei-
ter-) Entwicklung von Wissen in einer sozialen Gemeinschaft stattfinden (vgl.
2010, S. 36f).

Maogliche Instrumente und Barrieren des (intergenerationellen) Wissenstrans-

fers werden unter 2.3 dargestellt.

2.1.6 Intergenerationell — Generation

Intergenerationell oder auch intergenerativ bezeichnet als Adjektiv Prozesse,
die zwischen (=lateinisch: inter) Generationen bzw. generationenibergreifend

stattfinden (vgl. Duden Online o. A.).
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Fir den Generationenbegriff selbst gibt es je nach Betrachtungsweise unter-
schiedliche Bedeutungen. Nicht der genealogische (als Kategorie zur Unter-
scheidung der Abstammungsfolge von Familien), sondern der historisch-sozi-
ologische (Betrachtung gemeinsamer historischer Erfahrung und pragender
Ereignisse bestimmter gesellschaftlicher Konstellationen) sowie der pddagogi-

sche Generationenbegriff interessieren im Kontext dieser Arbeit.

Letzterer beschreibt Generationen als Lernverbindungen. Zwei Generationen
werden bewusst zum Zwecke des Lernens zusammengeflihrt, wobei eine Ge-
neration die Position der Vermittelnden und die andere die Rolle der Lernen-
den einnimmt. In der Bildungsarbeit kommen hier haufig Mentoring-
Programme zum Einsatz, in denen Erfahrene noch Unerfahrene in ihrer beruf-
lichen und persoénlichen Entwicklung unterstlitzen, jedoch kann auch die jin-
gere Generation die Rolle des Vermittlers, der sein Wissen weitergibt, ein-
nehmen (vgl. Antz et al. 2009, S. 15; Bubolz-Lutz et al. 2010, S.183f).

Der historisch-soziologische Generationenbegriff wird auch zur Kategorisie-
rung der Generationen im deutschen Arbeitsleben herangezogen (vgl. Klaffke
2014, S. 12):

™

‘ | 2014
Nachkriegs-Generation Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1946-1955) sation
Baby Boomer Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1956-1965) sation
Generation X Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1966-1980) sation
Generation Y Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1981-1995) sation
Generation Z Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1996-heute) sation

1950 == 1970 == 1990 === 2010 === 2030 === 050 === 2070 === 2090 ==

Abbildung 2: Generationen-Tableau. (Klaffke 2014, Klaffke/Schwarzenbart 2013)

Danach kénnen sich derzeit bis zu funf Generationen in deutschen Unterneh-
men befinden, deren Vertreterinnen aufgrund ihrer je zeitgleichen Sozialisa-
tionsphasen spezifische Eigenschaften zugeschrieben werden. Historisch be-
deutsame Konstellationen und wichtige Veranderungen in den Lebensbedin-
gungen wahrend ihrer Kindheit und Jugend sollen das Verhalten von Men-

schen unterschiedlichen Alters erklaren (vgl. Klaffke 2014, S. 10). So lassen
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sich beispielsweise Unterschiede in der Arbeitsweise zwischen Vertreterlnnen
der Baby-Boomer-Generation und der Generation Y unter anderem durch die
Veranderungen in der (Blro-)Kommunikation wahrend ihrer jeweiligen Soziali-
sierungsphase erklaren (Schreibmaschine, Papierpost und Telefon mit Wahl-
scheibe als Kommunikationsmittel der frihen Baby-Boomer-Generation in
ihrer Ausbildungszeit in den 1970er Jahren versus Zugang zu digitalen Medi-

en bei der Generation Y) (vgl. a.a.0., S. 15).

Der Generationenzugehdrigkeits-Ansatz impliziert eine bewusste Kategorisie-
rung von Menschen und hilft Komplexitat zu reduzieren, ist aber immer nur ein
Erklarungsfaktor unter vielen flr unterschiedliches Verhalten von Individuen
(vgl. a.a.0., S. 10).

2.1.6 Kompetenz

Auf den Begriff der Kompetenz wird hier nur in Bezug auf seine Schnittstellen
zu den fur diese Arbeit zentralen Begriffen des Wissens und des Lernens ein-
gegangen. Nach Arnold und Erpenbeck ist Kompetenz zwar mit Wissen und
Qualifikation unauflosbar verbunden, aber Wissen und Qualifikation fiihren
nicht automatisch zu Kompetenz. Zur Kompetenzentwicklung bedarf es des
Erlebens in der erfolgreichen Anwendung (vgl. Arnold/Erpenbeck 2014, S. 22).
Hier wird die didaktische Dimension der Kompetenzentwicklung in den Fokus
gerickt, wobei nach Arnold Kompetenzentwicklung tiefenwirksam gestaltet
sein muss, indem das Neue mit seinen Selbst-, Gruppen-, Problem- und Ref-
lexionsbeziigen als komplexe Anregung und tiefenwirksame Emotion zu ge-
stalten ist (vgl. a.a.0., S. 27). Erpenbeck betont die gemeinsame Grunddi-
mensionierung des Kompetenzbegriffs in den Sozial- und Geisteswissen-
schaften und nennt als die vier Grundkompetenzen: Personale oder Selbst-
kompetenz, Aktivitats- und Handlungskompetenz oder Umsetzungskompe-
tenz, Sozial-kommunikative Kompetenz sowie Fach- und/oder Methodenkom-

petenz (vgl. a.a.0., S. 32).

Eine wesentliche Komponente der Handlungskompetenz ist das Erfahrungs-
wissen (vgl. Plath 2002, S. 523; Dehnbostel 2010, S. 41).

Die berufliche Handlungskompetenz stellt in ihren drei Kompetenzbereichen
der Fach-, Sozial- und Personalkompetenz neben individuellen Dispositionen
die Basis zur Herstellung reflexiver beruflicher Handlungsperformanz dar (vgl.
Dehnbostel 2003, S. 9). Kompetenzen werden durch lebensbegleitende indi-

viduelle Lern- und Entwicklungsprozesse und unterschiedliche Formen des
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Lernens in der Arbeits- und Lebenswelt herausgebildet (vgl. ders. 2010, S.
17). ,Kompetenzentwicklung ist ein aktiver Prozess, der von Individuen weit-
gehend selbst gestaltet wird und in starkem Malfle reflexives und selbstge-

steuertes Lernen erfordert” (ebd.).

2.2 Lernen im Erwachsenenalter

Lernen im Erwachsenenalter wird auch als Lebenslanges Lernen verstanden,
welches nach der Definition der EU-Kommission von 2001 ,alles Lernen wah-
rend des gesamten Lebens, das der Verbesserung von Wissen, Qualifikatio-
nen und Kompetenzen dient und im Rahmen einer persoénlichen, birgerge-
sellschaftlichen, sozialen, bzw. beschaftigungsbezogenen Perspektive erfolgt*
(Kommission 2001, S. 9) meint. Nuissl gibt zu bedenken, dass im Konzept des
lebenslangen Lernens die Tendenz enthalten sei, die Ganzheit der menschli-
chen Lebensweisen in padagogisch-strategische Zielvorstellungen einzubin-
den und warnt vor einer ,Uberpadagogisierung des Alltags“ (vgl. 2006, S.
222).

Lernen ist ein zentraler Prozess beim Aufbau als auch bei der Weitergabe von
Erfahrungswissen zwischen Erwachsenen unterschiedlicher Generationen.
Damit ist intergenerationeller Wissenstransfer ein Forschungsbereich der Bil-

dungswissenschaft.

Lernprozesse finden im vorliegenden Kontext zwischen Erwachsenen am Ar-
beitsplatz im Unternehmen statt. Daher soll im ersten Unterpunkt dieses Ka-
pitels auf das Lernen im Prozess der Arbeit eingegangen werden. Dieses
Konzept wird gemeinhin unter betrieblicher Bildungsarbeit in der Berufspadda-
gogik verortet (z. B. Dehnbostel 2010). Dabei ist anzumerken, dass der zweite
Teil dieses Begriffs streng genommen irreflihrend ist, beschaftigt sich doch die
Péadagogik mit der Gestaltung von Lern- und Bildungsprozessen im Kindes-
und Jugendalter, wahrend die Andragogik und schlieRlich die Geragogik diese
Prozesse bei erwachsenen und alteren Menschen ins Zentrum des wissen-

schaftlichen Interesses stellen (vgl. Schoger 2009, Bubolz-Lutz et al 2010).

2.2.1 Lernen im Prozess der Arbeit

Durch die Abnahme manueller und die Zunahme wissensbasierter und dienst-
leistungsorientierter Arbeitstatigkeiten im Rahmen der globalisierten Wirtschaft
wurden und werden tayloristische zunehmend durch prozessorientierte Ar-

beits- und Organisationsweisen ersetzt (vgl. Dehnbostel 2010, S. 13). Dies
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resultiert in einer Aufwertung von Erfahrungslernen und informellem Lernen,
lernférderlichen Arbeitsumgebungen und neuen Lernformen sowie zuneh-
mendem unternehmerischen Interesse an Erzeugung von Wissen und moder-
nem Wissensmanagement (vgl. ebd.). Diese wachsende Lern- und Prozess-
orientierung moderner Arbeit stellt einen von vier Megatrends dar, die die
Entwicklung von der Industrie- zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft
charakterisieren. Ein weiterer wichtiger Megatrend liegt im Wertewandel und
der Subjektivierung der Arbeit. Hierunter fallen ein starkerer Bedarf nach
Selbstandigkeit und Partizipation im Zuge der Individualisierung sowie eine
gestiegene Bedeutung der subjektiv ausgerichteten (Berufs-)Biografieplanung.
Je besser individuellen Eigenschaften und Interessen in der Arbeit entspro-
chen wird, desto hohere Lern- und Arbeitsmotivationen entstehen und desto
besser sind die Chancen einer Kompetenzentwicklung in der Arbeit (vgl.
a.a.0. S.12ff). Dehnbostel verweist auf die Renaissance des Lernens in der
Arbeit und des informellen Lernens infolge der Einfliihrung neuer Arbeits- und
Organisationskonzepte. Als ausschlaggebend dafir sieht er die spezifischen
Lernanforderungen reorganisierter Unternehmen, z. B. durch modernes Wis-

sensmanagement (vgl. a.a.O. S. 39).

Abweichend von der Unterscheidung der EU zwischen formalem, nicht-for-
malem und informellem Lernen (siehe auch 2.1.3) differenziert Dehnbostel
zwischen formellem und informellem Lernen. Wahrend formelles Lernen auf
die Vermittlung festgelegter Lerninhalte und Lernziele in organisierter Form
gerichtet ist, wird informelles Lernen in der Arbeit hier als ein Lernen Uber Er-
fahrungen verstanden, die in und Uber Arbeitshandlungen gemacht werden.
Es ist unsystematisch, zufallig, beilaufig, ein Lernergebnis wird nicht bewusst
angestrebt, eine Moderation von Reflexionsprozessen kann gegebenenfalls
stattfinden. Erfahrungswissen wird durch Reflexion des in Handlungen Erfah-
renen erworben, und es findet ein gleichzeitiger Erwerb von Fach-, Sozial- und
Personalkompetenz statt (vgl. Dehnbostel 2010, S.38 ff). Informelles Lernen
kann also weiter in reflexives/Erfahrungs-Lernen und implizites Lernen un-
terteilt werden: Wahrend beim reflexiven Lernen Erfahrungen in Reflexionen
eingebunden werden und zu Erkenntnissen flhren, ist das implizite Lernen
eher ein unbewusster vom Lernenden nicht reflektierter Prozess (vgl. a.a.O.,
S. 41f).

Daraus ergibt sich ein Modell betrieblichen Lernens, das die betrieblichen

Lern- und Wissensarten zusammenfassend darstellt:
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Formelles Lernen

(organisiertes
/ Lernen)

v

Theoriewissen

Betriebliches Handlungskompetenz
Lernen Refl. Handlungsfihig-
keit
/ Reflexives Lernen A
\ Informelles (Erfahrungslernen)
Lernen (Lernen Erfahrungswissen
0. Erfahrungen)

N

Implizites
Lernen

Abbildung 3: Betriebliche Lern- und Wissensarten (vgl. Dehnbostel 2010, S. 41, Hervorh. d.
Verf.)

Die durch die Verfasserin farblich markierten Felder stellen jene Bereiche be-
trieblichen Lernens dar, auf denen im Kontext intergenerationellen Wissens-
transfers im Rahmen dieser Arbeit ein Untersuchungsschwerpunkt liegt.
Dehnbostel (vgl. a.a.0., S. 39) verweist auf empirische Untersuchungen (z. B.
Dohmen 2001), nach denen 60 bis 80 Prozent des Handlungswissens einer

betrieblichen Fachkraft auf informellen Lernprozessen basieren.

Lernen im Prozess der Arbeit wird vor allem mit betriebswirtschaftlichen Ar-
gumenten begrindet und zielt letztlich darauf, die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen zu starken (vgl. Dehnbostel 2010, S. 11). Es bewegt sich in
einem generellen Spannungsfeld betrieblicher Bildungsarbeit zwischen 6ko-
nomischen Interessen einerseits und Interessen der MA an einer breiten
Kompetenz- und individuellen Entwicklung andererseits (vgl. a.a.O., S. 3). Ob
dieses Spannungsverhaltnis auch Lernprozesse im Kontext des Themas die-
ser Arbeit tangiert, ob unterschiedliche Interessen von Betrieb und MA an in-

tergenerationellem Wissenstransfer diesen beeinflussen, ist zu untersuchen.

2.2.2 Konstruktivistische Sicht des Erwachsenenlernens

Selbst gesteuertes, ganzheitliches und auf Erfahrungen basierendes Lernen
sind zu generellen Leitzielen arbeitsbezogenen Lernens geworden. Ansatze
und Lernkonzepte, die auf gemaRigt konstruktivistischen Auffassungen zum
Lernen basieren, erscheinen fir Konzepte beruflich-betrieblichen Lernens da-

her besonders sinnvoll (vgl. Dehnbostel 2010, S. 44).

Eine konstruktivistische Sicht des Erwachsenenlernens lasst sich nach Arnold

und Siebert wie folgt charakterisieren: nicht die duRere Realitat, sondern die
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Wirklichkeit (=das, was in uns etwas bewirkt) ist uns in Lernprozessen zu-
ganglich (vgl. Arnold/Siebert 2003, S. 89). Das gibt den Deutungsaspekt des
konstruktivistischen Lernverstandnisses wieder. Es ist keine Objektivitat der
Erkenntnis moglich, wohl aber Intersubjektivitat, d. h. Verstandigung mit Ande-
ren (vgl. ebd.). Damit ist Lernen nicht nur ein individueller, sondern auch ein
sozialer Prozess. Lernen heifdt nicht, Vorgegebenes abzubilden, sondern Ei-
genes zu gestalten. Damit ist Lernen aktiv-konstruktives Handeln. Und
schlieBlich wird unsere Welt nicht von linearer Kausalitat bestimmt, sondern
von Wechselwirkung und Zirkularitat (vgl. ebd). Lernen ist nicht nur rezeptive
Informationsverarbeitung, sondern — von reinem Konditionierungslernen und
mechanischem Training abgesehen — eine Selbsttatigkeit, und Lehre und Ler-
nen sind zwei gekoppelte, aber selbstandige und selbstreferentielle Prozesse
(vgl. a.a.0., S. 91).

Wissen ist im konstruktivistischen Sinne eine Kategorie und Leistung des Sub-
jekts. Es ist emotional verankert. Vier Voraussetzungen miissen gegeben
sein, dass Informationen zu Wissen verarbeitet werden: sie missen dem Indi-
viduum relevant (bedeutsam, sinnvoll), viabel (praktisch, hilfreich, nutzlich),
neu (nicht redundant) und anschlussfahig (in ein vorhandenes System integ-

rierbar) erscheinen (vgl. a.a.0., S. 112f).

Dass Lernen aktiv-konstruktives Handeln darstellt, wird auch durch die Ge-
hirnforschung untermauert. ,Es ist wichtig, sich zu vergegenwartigen, dass
bereits die Rede von der Vermittlung — vielleicht sogar von Werten — vollig an
der Realitat des Lernens vorbei geht. Gehirne bekommen nichts vermittelt. Sie
produzieren selbst!“ (Spitzer 2003, S. 417). Lernende mussen also das Ge-
lernte mit ihren eigenen Erfahrungen verbinden kénnen. Gregarek folgert da-
raus, dass es bei Lernprozessen von Jugendlichen und Erwachsenen darum
gehen muss, ihre individuellen lebensweltlichen Rahmenbedingungen und
damit ihre individuellen Kontextbereiche des Lernens aufzunehmen und dabei

bereits vorhandene Lernerfahrungen zu integrieren (vgl. 2007, S. 46f).

2.2.3 Lernspezifika Erwachsener

Befunde aus der Gehirnforschung verweisen auch auf Unterschiede des Ler-
nens in verschiedenen Lebensphasen (vgl. Spitzer 2006, S. 442). Der Kur-
venverlauf der Abnahme des Lernens beginnt im zweiten Lebensjahrzehnt.
Die Geschwindigkeit zu lernen nimmt zwar mit zunehmendem Alter ab, aber je

mehr eine Person schon weil, desto besser kann sie neue Inhalte mit bereits
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vorhandenem Wissen verknupfen. Spitzer verweist auf den Erfahrungsschatz
alterer MA, der ihnen hinsichtlich Selbstandigkeit, Konstruktivitdt und Prob-

lemlésekapazitat Vorteile gegenlber Jungeren verschafft (vgl. a.a.O., S. 441).

llleris (vgl. 2006, S. 37) betont, dass das Lernen Erwachsener prinzipiell se-
lektiv und selbstgesteuert ist: Erwachsene lernen, was sie lernen wollen und
fur sinnvoll erachten — sie sind im Umkehrschluss nicht sehr geneigt etwas zu
lernen, das sie nicht interessiert oder das fir sie keine Bedeutung oder Wich-
tigkeit hat. Sie greifen beim Lernen auf bereits verfliigbare Ressourcen zurtick
und Ubernehmen so viel Verantwortung fir ihr Lernen, wie sie tUbernehmen

wollen (wenn man sie lasst).

Siebert pointiert dies mit der Bemerkung, dass Erwachsene zwar lernfahig,
aber ,unbelehrbar*“ seien (vgl. 2010, S. 21). Er stellt dar, dass die individuel-
len Eigenarten und Unterschiede des Lernens mit zunehmendem Alter wach-
sen, wobei soziokulturelle und biographische Faktoren mafgeblicher sind als
das biologische Alter (vgl. a.a.0., S. 19). Zu den biographischen Erfahrungen
gehdren auch Lernerfahrungen, die sich lernférdernd oder -hemmend auswir-
ken kdénnen. Da sich mit zunehmendem Alter Wirklichkeitskonstruktionen ver-
festigen, ist das Verlernen von Gewohnheiten, Einstellungen und Weltan-
schauungen oft schwieriger als Neues zu lernen, weswegen vor allem das
gelernt wird, was anschlussfahig und stabilisierend ist (vgl. ebd.). Da sowohl
Lernende als auch Lehrende als autopoietische Systeme begriffen werden
kdnnen, sind Lernen und Lehren lose miteinander gekoppelt und folgen indivi-
duellen Kriterien (vgl. a.a.0., S. 22). In diesem Zusammenhang verweist Sie-
bert darauf, dass sich Lehrende wie Lernende das Prinzip ,wer lehrt, lernt"
zunutze machen konnen (vgl. ebd). In diesem Sinne sind auch MA verschie-
dener Generationen, zwischen denen Wissen transferiert werden soll, zu-
gleich Lernende und Lehrende. Im Gesprach mit dem Gegeniber kdnnen sich
neue Erkenntnisse verfestigen und mitgeteilte Erfahrungen nochmal evaluiert

werden (vgl. ebd).

2.2.4 Intergenerationelles (=intergeneratives) Lernen

Intergenerationelles Lernen nach Definition der EU-Kommission bedeutet
,Lernen durch die Ubertragung von Erfahrungen, Kenntnissen oder Kompe-
tenzen von einer Generation zur anderen.“ (Kommission 2001, S. 32). Es ist
hier in das Konzept des Lebenslangen Lernens integriert. Dabei sind das in-

tergenerationelle Lernen und generell die Bildungsprozesse Uber die Lebens-
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spanne einem ,anspruchsvollen Katalog von Erwartungen ausgesetzt®
(Schmidt/Tippelt 2009, S. 85), sollen sie doch selbst gesteuertes, selbst be-
stimmtes und kreatives Lernen zwischen den Generationen Uber die Lebens-

spanne ermdglichen (vgl. ebd.).

Gregarek betont, dass nicht nur lebenslanges Lernen sondern auch wechsel-
seitiges Lehren und Lernen eine unabdingbare Voraussetzung fir intergene-
rationelle Programme sind und Probleme immer dann entstehen, wenn es
Beriihrungsangste zwischen den Generationen gibt (vgl. 2007, S. 94). Im Kern
geht es bei intergenerationellen Lernprozessen darum, dass Jiingere von Alte-

ren Erfahrung und Altere von Jiingeren Zukunft lernen (vgl. ebd.).

Es kénnen drei Konzepte intergenerationellen Lernens unterschieden werden
(vgl. Meese 2005, S. 9f): Beim Voneinander-Lernen treffen zwei Generationen
aufeinander, wobei das Expertenwissen bei einer Generation liegt, welche die
Andere unterstitzt, informiert oder unterrichtet. Beim Miteinander-Lernen liegt
das Expertenwissen auBerhalb oder wird gemeinsam erarbeitet. Beim Uberei-
nander-Lernen werden generationsspezifische Lebenserfahrungen und Um-

gang mit Wissen ausgetauscht.

Neidhardt (2008) zeigt exemplarisch an der Methode des Lernens im Tandem
auf, wie beim Miteinander-Lernen gleichzeitig Mdglichkeiten des Voneinander-
Lernens genutzt werden, etwa, wenn altere Mitarbeitende in einem Tandem
ihr Erfahrungswissen durch Erzahlungen Uber kritische Situationen und deren
Bewaltigung weitergeben, Jungere dagegen ihr Wissen uber aktuelle techni-
sche Neuheiten und ihr Zukunftsgesplr einbringen. Dies entspricht erwachse-
nengerechtem Lernen insofern, als dass die Lernenden als Experten be-
trachtet werden und gleichermal3en Lernende wie auch Lehrende sind (vgl. S.
27f).

Schmidt und Tippelt verweisen darauf, dass der rasante technologische Wan-
del auch zu einer wachsenden Separierung der Generationen in den Betrie-
ben fuhren kann mit den ,realtypisch differenzierten alteren Tragern von Er-
fahrungswissen auf der einen und den jlingeren Tragern von Innovationswis-
sen auf der anderen Seite (Schmidt/Tippelt 2009, S. 78f). Ziel des intergene-
rationellen Lernens / intergenerativer Bildung ist daher auch die (Wieder-)
Herstellung eines Dialogs zwischen den Generationen. Auf der Basis des
Veranderungsdrucks durch die Jiingeren und dem Erfahrungswissen der Alte-

ren sollen gemeinsame Zukunftsperspektiven erarbeitet werden (vgl. a.a.O. S.
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79). Im Kontext gemeinsamer Lernprozesse impliziert dies Uberwindung von
Widerstanden gegen Neues seitens der Alteren und gegen Traditionen seitens
der Jingeren (vgl. ebd.). Schmidt und Tippelt présentieren als Fazit aus einer
Untersuchung der LMU Miinchen zu Bildungsbeteiligung Alterer und Interesse
an intergenerativem Lernen, in deren Rahmen 2007 Bundesburger zwischen

45 und 80 Jahren reprasentativ befragt wurden, folgenden Befund:

,Die Haltungen der Alteren gegeniber den jingeren Generationen sind
im Bildungs- und Lernkontext zwar tendenziell positiv, es wird aber be-
reits bei den Einstellungen sichtbar, dass gemeinsames intergeneratives
Lernen mit Widerstanden rechnen muss: Personen mit wenig positiven
Lernerfahrungen in der primaren und sekundaren Sozialisation und Per-
sonen mit einem negativen Altersbild gehéren zu Bevdlkerungsgruppen,
die flir den kognitiven, emotionalen, alltagspraktischen und sozialen
Austausch der Generationen keinesfalls leicht zu gewinnen sind.” (2009,
S. 86).

Daraus ergibt sich fur die Autoren das erwachsenenpadagogische Anliegen,
die noch nicht hinreichend realisierten Moglichkeiten des intergenerativen
Lernens zu erforschen, beispielsweise mit der Fragestellung, wie jingere und
altere Altersgruppen in Betrieben sich gegenseitig sehen, welches Potenzial
und welche Kompetenzen wechselseitig identifiziert werden, was dabei kon-
flikthaft und was moglicherweise in hohem Malf3e kooperationsfordernd ist (vgl.
ebd.).

Hier liegt ein weiterer Anknipfungspunkt fir das Forschungsinteresse dieser
Arbeit.

2.3 Instrumente und Rahmenbedingungen fir intergeneratio-

nellen Wissenstransfer

Zur Abrundung der theoretischen Vorlberlegungen und als weitere Grundlage
fur die Entwicklung von Hypothesen im empirischen Teil der Arbeit werden im
Folgenden Instrumente, mdgliche Barrieren sowie forderliche Rahmenbe-
dingungen des intergenerationellen Wissenstransfers im betrieblichen Kon-
text, wie sie in der teilweise eingangs schon zitierten Literatur (z. B. Frerichs
2012; Morschhauser et al. 2003; Probst et al. 2012), aber auch von Zimmer-

mann (vgl. 2005, S. 28ff) genannt werden, zusammengefasst dargestellit.
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2.3.1 Methoden / Instrumente

Bei den dargestellten Methoden, die als férderlich fir den Transfer impliziten
Wissens betrachtet werden, vollzieht sich dieser in erster Linie Uber koopera-

tive und kommunikative Formen des Lernens.

Tabelle 2: Methoden des intergenerationellen Wissenstransfers (vgl. Frerichs 2012, S. 19ff;
Morschhduser et al. 2003, S. 112ff; Zimmermann 2005, S. 28ff). Eigene Darstellung.

Methode / Instrument

Beschreibung / Ziel-
setzung

Lernsituation / Rahmen-
bedingungen

Altersgemischte Teams

Wissens- und Erfah-
rungsaustausch zwi-
schen den Generatio-
nen durch eine ausge-
wogene Altersmi-
schung. Zusammenar-
beit kann sich sowohl
auf die zeitlich befris-
tete

Durchflihrung einzelner
Projekte beziehen als
auch auf unbestimmte
Dauer

angelegt sein.
Transfer impliziter und
komplexer Wissensbe-
stande wird unterstiitzt,
tragt zur Erweiterung
der individuellen und
gruppenbezogenen
Wissensbasis bei.

Intergenerationelle Lern-
prozesse finden in der
konkreten Arbeitssitua-
tion im Prozess der Arbeit
statt, vor allem bei Grup-
penaufgaben und Pro-
jekten, deren Bewalti-
gung sowohl das Erfah-
rungswissen Alterer als
auch das aktuelle Know-
how Jiingerer erfordert.
Sind auf wechselseitiges
Lernen von Jingeren und
Alteren ausgerichtet.
Unterstitzen Kompe-
tenzentwicklungs- und
Qualifizierungsprozesse
alterer MA.

Tandems

Besonders intensive
Form der Weitergabe
von Wissen und Erfah-
rungen in Zweierteams
zwischen alteren Erfah-
rungstragerlnnen und
Berufsanfangerinnen.

Gegenseitiges Lernen und
Lehren im Prozess der
Arbeit.

Mentoring / Patenmodelle

Zeitlich begrenzte Be-
treuung Jingerer (Be-
rufsanfanger oder
Nachfolger) durch Al-
tere (Mentorlnnen,
Patlnnen).

Sie dienen meist zur
Qualifizierung jingerer
MA.

Gezielter Wissenstransfer
von Alt nach Jung.

Die Lerntatigkeit des/der
Alteren ist eher nachran-
gig, jedoch wird Erfah-
rungswissen aufgewertet.
Vorbereitung erfahrener
MA auf ihre Rolle als Wis-
sensvermittler fihrt auch
bei Alteren zu einer Wei-
terentwicklung ihrer
Kompetenzen.
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Methode / Instrument

Beschreibung / Ziel-
setzung

Lernsituation / Rahmen-
bedingungen

Vertrauensvolles Verhalt-
nis ist Voraussetzung.

Communities of Practice

Wissensgemeinschaften

“Communities of prac-
tice are groups of peo-
ple who share a con-
cern or a passion for
something they do and
learn how to do it bet-
ter as they interact”
(Wenger 2013, S. 1)

»(...)Uber einen lange-
ren Zeitraum bestehen-
de Personengruppen,
die Interesse an einem
gemeinsamen Thema
haben und Wissen ge-
meinsam aufbauen und
austauschen wollen”
(Frerichs 2012, S. 20)

Diesem Konzept liegt der
Ansatz des situierten
Lernens zugrunde, bei
dem soziale, praxisorien-
tierte Interaktion essenti-
ell ist (vgl. Andries-
sen/Fahlbruch 2004, S,
176f). Es griindet sich auf
Lernprozesse, die sich
durch Interaktionen im
sozialen Kontext einer
Gruppe, eine sinnhafte
Praxis sowie die Relevanz
des eigenen Handelns
ergeben (vgl. Dehnbostel
2010, S. 46). Uber dieses
Lernen werden Wissen
und Fahigkeiten weiter-
gegeben, ebenso wie Ge-
wohnheiten, Einstellun-
gen und Werte (vgl.
a.a.0,, S. 36)

Verschiedene Kommunika-

tionsforen

e RegelmaRige Treffen zur
Vermittlung von ,,Wis-
senswertem”

e Storytelling (Anekdoten
aus dem Geschéftsalltag

e Informelle Treffen - Kaf-
fee-Ecken

Bieten MA einen Rah-
men zum Austausch
auBerhalb des operati-
ven Tagesgeschafts.

Offene kommunikative
Lernfelder

2.3.2 Barrieren

Neben der zentralen Frage: ,Bleibt das wichtigste Wissen haufig Sache ein-
zelner Mitarbeiter, weil es implizit mit den Aufgaben und Erfahrungen verbun-
den ist und bewusst gar nicht wiedergegeben werden kann?“ (Probst et al.
2012, S. 143), werden von verschiedenen Autorinnen und Autoren Barrieren

genannt, die intergenerationellen Wissenstransfer behindern kénnen:
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Tabelle 3:

Barrieren und Hemmnisse

intergenerationellen Wissenstransfers

(vgl.

Morschhduser et al. 2003, S. 108; Probst et al. 2010, S. 167 f; Zimmermann 2005, S. 29f).

Eigene Darstellung.

Allgemein

Seitens dlterer MA

Seitens jiingerer MA

individuell und unterneh-
menskulturell verankerte
(Teilungs-) Barrieren, wel-
che vor allem Macht- und
Vertrauensfragen betref-
fen

Betrachten befristete jlin-
gere MA als unsichere
Kolleglnnen -> Aus-
schluss von informeller
Kommunikation, Bewah-
rung von Insiderwissen

Zunahme befristeter Be-
schaftigungsverhaltnisse
flhrt zu klrzerer Perspek-
tive im Betrieb, Zielset-
zung der eigenen Ent-
wicklung wird befordert

Besitzerstolz auf eigenes
Expertenwissen

Erfahrungsweitergabe
wird als EinbahnstraRe

Probleme, die berufliche
und betriebliche Lebens-

leistung Alterer anzuerken-
nen

gesehen

Zeitmangel Vorbehalte zwischen den Generationen aufgrund von
Vorurteilen (s. Tabelle 4) oder Chancenungleichheit

(geburtenstarke Jahrgange blockieren Arbeitsplatze)

Angst um eigene Stellung
in der Organisation

Soziale Erfahrung aus den
90er Jahren, in Krisenzei-
ten als Erste entlassen zu
werden, Angst um den
Arbeitsplatz, Angst lber-
flissig zu werden

Auch Vorurteile, verstanden als positive oder negative Bewertungen der je-
weils anderen Altersgruppe beispielsweise aufgrund der folgenden ihr zuge-
schriebenen Merkmale (vgl. Morschhauser et al. 2003, S. 107f), kdnnen beim
intergenerationellen Wissenstransfer im betrieblichen Kontext eine Rolle spie-
len.

Tabelle 4: Merkmale dlterer und jiingerer MA nach Morschhéuser et al. (vgl. 2003, S. 106f).
Eigene Darstellung.

Merkmal Altere Jiingere

Sammeln Informationen
leichter und nehmen vieles
kritiklos auf -> lernen leich-
ter, wenn es um die Auf-
nahme und Reproduktion
kognitiven oder technischen
Wissens geht.

Sind schneller von neuen
Moglichkeiten fasziniert und
experimentierfreudiger.

Lernverhalten Reagieren zunachst vorsich-
tiger auf Neues und verglei-
chen es mit dem bisher Er-

lebten und Erfahrenen.
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Wissenstragerlnnen

Von Erfahrungswissen: Ver-
korpern das in langjahriger
Berufspraxis gereifte und
perfektionierte, fachlich fun-
dierte Basis- und
Spezialistenwissen.

Von neuem Theoriewissen:
Bringen produkt- und pro-
zessspezifisch neues Wissen
ein beziehungsweise eignen
es sich an.

Arbeitsweisen
Kompetenzen

GroRere Sorgsamkeit bei
geringerer Fehlerhaufigkeit
Verlasslichkeit
Organisatorische und soziale
Kompetenzen

Schnelleres Arbeitstempo
mit der Gefahr grofRerer
Fehlerhaufigkeit
Spontaneitat, Flexibilitat und
Entscheidungsfreudigkeit
Veranderungskompetenz

2.3.3 Forderliche Rahmenbedingungen

Zimmermann benennt finf Rahmenbedingungen, die fir die Weitergabe von

Erfahrungswissen zwischen Generationen im betrieblichen Kontext férderlich

sind (vgl. 2005, S. 30):

1. Vertrauen und gegenseitige Wertschatzung als Grundbedingung.

2. Verfolgung eines gemeinsamen Ziels / Einbindung der Generationenfrage

in betriebliche Entwicklungsprozesse.

3. Zusammenarbeit muss sich fir beide Seiten vorteilhaft auswirken.

4. Unterstitzung der Reflexion/Bewusstmachung des eigenen Erfahrungs-

wissens durch Weiterbildungsangebote, um implizites Wissen zu explizie-

ren.

5. Gesicherte Arbeitsverhaltnisse — Alteren muss die Beflirchtung genommen

werden, nach Weitergabe ihres Erfahrungswissens flir den Betrieb lber-

flissig zu werden.

Wie die Rahmenbedingungen aus Sicht von Beschéftigten unterschiedlicher

Generationen in der Praxis aussehen, welche Faktoren sie selbst als forder-

lich oder hemmend fur intergenerationellen Wissenstransfer wahrnehmen und

wie ihre personlichen Erfahrungen mit dem Thema sind, soll im folgenden

empirischen Teil der Arbeit herausgefunden werden.

25




3 Methodisches Vorgehen

Als empirische* Sozialforschung werden Untersuchungen bezeichnet, die ei-
nen bestimmten Ausschnitt der sozialen Welt beobachten, um dadurch zur
Weiterentwicklung von Theorien beizutragen (vgl. Glaser/Laudel 2010, S.24).
Dies geschieht, indem sie angeleitet von Theorien die soziale Realitat be-
obachten und aus dem Beobachtungen theoretische Schlisse ziehen (vgl.
ebd.). Je nach Forschungsgegenstand und Ziel einer Untersuchung kommen
in der empirischen Bildungsforschung, wie auch in anderen sozialwissen-
schaftlichen Disziplinen, unterschiedliche empirische Forschungsmethoden
zur Anwendung. Wahrend quantitative Methoden fur ein deduktives und theo-
rietestendes Vorgehen und eine Strategie stehen, die durch standardisierte
Datenerhebungen und die Anwendung statistischer Tests auf diese Daten
nach Kausalzusammenhangen sucht, wird mit qualitativen Methoden induktiv
und theoriegenerierend nach Kausalmechanismen geforscht, die unter be-

stimmten Bedingungen bestimmte Effekte hervorbringen (vgl. a.a.0., S. 26f).

Glaser und Laudel verweisen jedoch darauf, dass sich eine strikte Unterschei-
dung in theorie- und hypothesentestende quantitative Forschung einerseits
und theoriegenerierende qualitative Forschung andererseits nicht aufrechter-
halten lasst, da es quantitative Studien gibt, in denen keine Hypothesen ge-

testet werden und qualitative Studien, die das tun (vgl. a.a.0. S. 25).

3.1 Qualitative Forschung

Wie beurteilen in verschiedenen Unternehmen Beschéftigte unterschiedlicher
Generationen die Mdglichkeiten und Grenzen intergenerationellen Wissens-
transfers im betrieblichen Kontext? - Damit ist eine Frage formuliert, die das
Erkenntnisinteresse dieser Arbeit aufzeigt und die Grundlage fiir die Entwick-
lung der Untersuchungsstrategie ist. ,Jeder empirischen Untersuchung liegt
eine Frage zugrunde, die die zu schlieBende Wissenslicke benennt.“ (Glaser/
Laudel 2010, S. 62)

Das Erkenntnisinteresse zielt hier nicht auf numerische Ergebnisse, sondern
auf subjektive Einschdtzungen, Meinungen und Haltungen von Personen (vgl.
Bubolz-Lutz et al. 2010, S. 93) zur Thematik des intergenerationellen Wis-

senstransfers. Daher wird hier eine qualitative Methode zur Erhebung und

4 Empirisch = auf Erfahrung beruhend, durch [systematische] Beobachtung (Duden Online
0.A))
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Auswertung angewandt. Als Erhebungsmethode wird das leitfadengestiitzte

Experteninterview und als Auswertungsmethode die qualitative Inhaltsanalyse

nach Glaser und Laudel (2010) gewahlt. Wie in der quantitativen Forschung

sind auch bei dem hier beschriebenen qualitativen Vorgehen bestimmte Prin-

Zipien zu beachten.

3.1.1 Giitekriterien qualitativer Forschung

Die Qualitat von Forschungsergebnissen wird mittels Gutekriterien abgesi-

chert. Mayring betont, dass diese Gutekriterien grundsatzlich den Methoden

angemessen sein mussen (vgl. 2002, S. 142). Er fasst sechs allgemeine Gu-

tekriterien qualitativer Forschung zusammen (vgl. a.a.O., S. 144 ff):

1.

Verfahrungsdokumentation: Die speziell fur den Untersuchungsgegen-
stand entwickelten oder differenzierten Methoden missen detailgenau do-
kumentiert werden, um den Forschungsprozess nachvollziehbar zu ma-

chen.

. Argumentative Interpretationsabsicherung: Interpretationen missen argu-

mentativ begriindet werden und in sich schlissig sein, wobei ein adaqua-

tes Vorverstandnis eine sinnvoll theoriegeleitete Deutung ermaoglicht.

Regelgeleitetheit. Systematisches Vorgehen trotz Offenheit gegeniber
dem Gegenstand: Verfahrensregeln missen beachtet, Material muss sys-

tematisch bearbeitet werden.

Néhe zum Gegenstand:. Gegenstandsangemessenheit durch mdglichst
nahes Anknlpfen an die Alltagswelt der beforschten Subjekte und Errei-
chung einer Interessensibereinstimmung mit den Beforschten in einem of-

fenen, gleichberechtigten Verhaltnis.

Kommunikative Validierung: Die Beforschten werden nicht als Datenliefe-
ranten, sondern als denkende Subjekte betrachtet. Die Gultigkeit der Er-
gebnisse kann Uberprift werden, indem sie nochmal im Dialog mit den Be-

forschten diskutiert werden.

Triangulation: Heranziehen verschiedener Datenquellen, Interpreten, The-
orieansatze und Methoden. Vergleich der Ergebnisse verschiedener Per-

spektiven, auch Vergleiche qualitativer und quantitativer Analysen.
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3.1.2 Methodologische Prinzipien

Die Stichworte ,Offenheit”, ,theoriegeleitet und ,regelgeleitet werden auch
von Glaser und Laudel aufgegriffen, wenn es um Grundlagen der Methodolo-
gie geht, welche dazu beitragen soll, dass der Erfolg eines Forschungspro-
zesses nicht schon durch die Wahl ungeeigneter Methoden oder deren fehler-
hafte Anwendung gefahrdet wird (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 29). ,Die
Grundlagen einer Methodologie bilden bestimmte Prinzipien, die die Beurtei-
lung und die Auswahl von Untersuchungsstrategien und Methoden anleiten
sollen.” (ebd.). Die drei methodologischen Prinzipien der Offenheit, des theo-
riegeleiteten Vorgehens sowie des regelgeleiteten Vorgehens sollen sicher-
stellen, dass neues, theoretisches, nachvollziehbares, verlassliches Wissen
produziert wird (vgl. a.a.0., S. 30ff).

3.2 Hypothesen

Durch die theoretischen Vortberlegungen und Grundlagen (Kapitel 2) wurde
fur die Untersuchung relevantes Wissen akkumuliert. Dieses Vorwissen ist
nun so zu organisieren und strukturieren, dass es die empirische Untersu-
chung anleiten kann (vgl. a.a.0., S. 77). Zu diesem Zweck werden Hypothe-
sen generiert. Die Funktion von Hypothesen in der qualitativen Sozialfor-
schung besteht hauptsachlich darin, die empirische Erhebung und die Aus-
wertung anzuleiten, indem sie das Erkenntnisinteresse detaillieren, sowie die
Vorannahmen zu explizieren (vgl. ebd). Aus den theoretischen Voriberlegun-

gen lassen sich fir die Untersuchung folgende Hypothesen ableiten:

1. Wissen kann in den Kdpfen einzelner MA bleiben und ist bewusst schwer
zu transferieren, weil es implizit und mit Aufgaben und Erfahrungen ver-
bunden ist sowie hauptséchlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen er-

worben wurde. (H1)

2. Unterschiedliche Interessen von Betrieb und MA am intergenerationellen

Wissenstransfer kénnen diesen beeinflussen. (H2)

3. Lernerfahrungen der MA beeinflussen deren Interesse an intergeneratio-

nellem Wissenstransfer. (H3)

4. Vorurteile (negative / positive Altersbilder) und persénliche Faktoren beein-

flussen intergenerationellen Wissenstransfer. (H4)

5. Kommunikative und kooperative Formen des Lernens im Prozess der Ar-

beit ermdglichen intergenerationellen Wissenstransfer. (H5)
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Damit sind Einflussfaktoren und vermutete Kausalzusammenhange (vgl.
a.a.0., S. 90) formuliert. Auf den von Glaser und Laudel empfohlenen Zwi-
schenschritt, die Formulierung von Leitfragen als Bindeglied zwischen den
theoretischen Voruberlegungen und der Erhebungsmethode, wurde hier ver-
zichtet, da durch die Hypothesen bereits vorgegeben wird, welches Wissen
beschafft werden muss, um die Forschungsfrage zu beantworten und sie auch
bereits die Grundlage fiir die Ubersetzung der Forschungsfrage an die Empirie
liefern (vgl. a.a.0., S.90f). Die Hypothesen wurden daher direkt in die Fragen
des Interviewleitfadens (vgl. Anhang B) Ubersetzt. Damit wird das Prinzip des

theoriegeleiteten Vorgehens realisiert.
3.3 Datenerhebung

3.3.1 Leitfadengestiitztes Experteninterview

Fir die Erhebung der Daten wurden leitfadengestiitzte Experteninterviews
durchgeflihrt. Diese Form des nichtstandardisierten Interviews, bei dem
der/die Interviewende das Gesprach mit den Befragten auf Grundlage einer
vorbereiteten Liste offener Fragen flhrt, wurde deshalb gewahlt, weil in einem
solchen Interview mehrere unterschiedliche Themen behandelt werden koén-
nen, die durch das Ziel der Untersuchung und nicht durch die Antworten der
Interviewpartner bestimmt werden, und weil auf diese Art auch einzelne, ge-

nau bestimmbare Informationen erhoben werden kénnen (vgl. a.a.0O., S. 111).

Der Expertenbegriff, der den im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Exper-
teninterviews zugrunde gelegt wird, beschreibt ,die spezifische Rolle des In-
terviewpartners als Quelle von Spezialwissen Uber die zu erforschenden
Sachverhalte.“ (a.a.0., S. 12). Beschaftigte unterschiedlicher Generationen
haben das spezielle Wissen, ob und wie in ihrem Bereich im jeweiligen Unter-
nehmen intergenerationeller Wissenstransfer stattfindet und sind in diesem
Sinne Expertinnen und Experten. Mittels leitfadengestitzter Experteninter-

views soll dieses Wissen erschlossen werden.

Ein solches Interview zu flihren bedeutet, einen Kommunikationsprozess zu
planen und zu gestalten, der dem kulturellen Kontext der Befragten angepasst
ist und alle flr die Untersuchung relevanten Informationen erbringt (vgl.
a.a.0., S. 114). Ersteres wurde bei der Erstellung des Leitfadens beriicksich-
tigt, indem beispielsweise die Generationenperspektive beachtet wurde (vgl.
Anhang B, Fragen 4, 7, 8) und die Befragten entsprechend ihrem Bekannten-

verhaltnis zur Interviewerin bzw. ihrer Aufforderung zum Duzen angesprochen
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wurden (du/Sie). Die fur die Untersuchung relevanten Informationen ergaben
sich aus den zuvor generierten, unter 3.2 aufgeflhrten Arbeitshypothesen H1
bis H5 und sollen dazu dienen, diese zu modifizieren. So zielen die Fragen 1,
2, 4 und 5 des Interviewleitfadens (vgl. Anhang B) auf Modifizierung der H1,
Frage 11 auf H2, Frage 6 auf H3, Fragen 7 und 8 auf H4 und schlielich Fra-
gen 3, 9 und 10 auf H5. Mit den Fragen 12 und 13 sollen subjektive Einschat-

zungen und Erfahrungen restiimierend erhoben werden.

3.3.2 Auswabhl der Interviewpartnerinnen

Um einerseits eine ausreichend groRe Datenmenge mit Informationen fur die
Beantwortung der Forschungsfrage zu erhalten, aber andererseits die Durch-
fihrung und Auswertung der Interviews im vorgegebenen Rahmen einer Ba-
chelorarbeit handhabbar und Uberschaubar zu halten, wurde die Anzahl der
geplanten Interviews auf sechs begrenzt. Die Befragten sollten in bezlglich
GrofRe und Branche unterschiedlichen Unternehmen arbeiten, um das Spekt-
rum nicht auf einen Unternehmenstyp einzuengen. Dem intergenerationellen
Kernaspekt der Fragestellung wurde dadurch Rechnung getragen, dass je-
weils ein(e) jingere(r) und ein(e) altere(r) MA aus demselben Unternehmen,
welche nach dem Generationentableau nach Klaffke (siehe Abbildung 2) min-
destens eine Generation trennt, interviewt werden sollten. Dazu wurden zwei
Altere und ein Jingerer aus dem Bekanntenkreis der Autorin angesprochen,
welche in unterschiedlichen Betrieben arbeiten und die dann ihrerseits Kolle-
ginnen oder Kollegen der jeweils anderen Generation vorschlugen. Diese ar-
beiten jeweils im selben Unternehmen, aber in unterschiedlichen Abteilungen
bzw. Teams. In einem Fall (Interview 1 und 5) sind die Interviewpartner im
selben Konzern (U3), aber an verschiedenen Standorten beschéaftigt. Das

Untersuchungsdesign ist tabellarisch in Anhang A dargestellit.

Alle Angesprochenen sagten ihre Teilnahme an einem Interview sofort zu,
unter der Voraussetzung, dass ihre Daten und Aussagen vertraulich behandelt
wirden. Nach dem Bundesdatenschutzgesetz dirfen Wissenschaftler perso-
nenbezogene und personenbeziehbare Daten nur verdéffentlichen, wenn der
Betroffene eingewilligt hat. Eingeschlossen in diese Regelung sind auch alle
Einzelangaben, die eine bestimmte Person zwar nicht identifizieren, es aber in
Verbindung mit anderen Daten ermdglichen, die ldentitat festzustellen (vgl.
Glaser/Laudel 2010, S. 55). ,Die personenbezogenen Daten sind zu anonymi-
sieren, sobald dies nach dem Forschungszweck mdglich ist* (BDSG § 40 Abs.

2, Satz 1). Vor diesem forschungsethischen Hintergrund werden weder die
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Namen der Befragten noch die der Unternehmen, in denen sie beschéftigt
sind, genannt, da bei namentlicher Nennung der Firma allein durch die An-
gabe von Alter und Funktion der Befragten schon Rickschlisse auf die Per-
son mdoglich waren. Auflerdem liegt das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit
nicht darin, wie ein bestimmtes Unternehmen intergenerationellen Wissens-
transfer umsetzt, sondern welche Maoglichkeiten und Grenzen Beschaftigte

aus ihrer Perspektive sehen.

3.3.3 Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews wurden zwischen 05.11.2014 und 26.11.2014 im privaten
Rahmen bzw. auflerhalb der Arbeitszeit der Befragten durchgefuhrt. Den
Interviewees wurde das Thema der Bachelorarbeit mitgeteilt und ihnen wurde
erklart, dass es vor allem um den Transfer von Erfahrungswissen zwischen
MA unterschiedlicher Generationen gehe und durch das Interview herausge-
funden werden solle, welche Erfahrungen sie in ihrem betrieblichen Umfeld
damit gemacht hatten. Sie wurden darlber informiert, dass zur Wahrung der
Anonymitat weder sie selbst noch ihr Arbeitgeber namentlich genannt wirden.
Ihre Zustimmung zur digitalen Aufzeichnung des Gesprachs mittels eines Dik-
tiergerats (MP3 Recorder) wurde eingeholt. Zum Einstieg in das Thema wurde
ihnen vor Beginn der Aufzeichnung die Grafik ,Eisberg-Analogie“ (nach Ar-

nold/Erpenbeck 2014, S. 40, vgl. Anhang C) vorgelegt und kurz erlautert.

Bei Interview Nr. 6 konnte die Audiodatei aufgrund einer technischen Panne
nicht gespeichert werden. Daher wurde im Anschluss an das Interview ein
Gedachtnisprotokoll anhand des Leitfadens erstellt und der Befragte gebeten,
bei einem weiteren Gesprachstermin diese Notizen — dem Prinzip der kom-

munikativen Validierung folgend — nochmal zu bestatigen bzw. zu erganzen.

3.3.4 Transkription der Interviews

Die Transkription erfolgte mit Hilfe der Software MAXQDA 11, welche das
Transkriptionssystem ,f4“ nutzt. Es wurde vollstandig und wortlich transkri-
biert, DialektduRerungen wurden ins Hochdeutsche Ubertragen. Die intervie-
wende Person wurde durch ,l.“ die befragten Personen durch ,B1“ bis ,B6*
bezeichnet, wobei sich die Ziffern aus der Reihenfolge der Interviews ergaben.
Die transkribierten Interviews sowie das Gedachtnisprotokoll zu Interview Nr.

6 (erster Termin) sind chronologisch in Anhang D nachzulesen.

31



3.4 Datenauswertung

,Die qualitative Inhaltsanalyse behandelt die auszuwertenden Texte als Mate-
rial, in dem die Daten enthalten sind.“ (Glaser/Laudel 2010, S. 199). Die ein-
zelnen Schritte sind die Extraktion (Enthahme von Rohdaten), die Aufberei-

tung der Daten und schlie3lich die Auswertung (vgl. ebd.).

3.4.1 Extraktion

Aufbauend auf der von Mayring vorgeschlagenen Technik der Strukturierung
(vgl. Mayring 2008, S. 89ff) wurde von Glaser und Laudel ein Verfahren entwi-
ckelt, welches nicht nur Haufigkeiten analysiert, sondern die Extraktion kom-
plexer Informationen aus Texten ermdglicht und dabei wahrend des gesamten
Analyseprozesses flr unvorhergesehene Informationen offen bleibt (vgl. Gla-
ser/Laudel 2010, S. 199ff). Aus den theoretischen Vorlberlegungen und ba-
sierend auf den Hypothesen Uber die Einflussfaktoren wird ein Suchraster in
Form eines Kategoriensystems konstruiert. Dieses kann wahrend der Ex-
traktion verandert werden, wenn Informationen im Text auftauchen, die zwar
relevant fur die Beantwortung der Forschungsfrage sein kénnen, fur die aber

noch keine passende Kategorie konzipiert wurde.

Die Extraktion der Informationen aus den sechs vorliegenden transkribierten
Interviews erfolgte softwaregestutzt mit MAXQDA 11. Hier kann Uber die ,Liste
der Codes” ein Kategoriensystem mit Codes und Subcodes erstellt und ver-
waltet werden. Zunachst wurden, basierend auf den vermuteten Einflussfakto-
ren auf intergenerationellen Wissenstransfer, folgende Kategorien (= Codes
mit den jeweiligen Subcodes) festgelegt: Erfahrungswissen (Anteil, Experten-
wissen), Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer (betrieblich, per-
sbnlich), Lernerfahrungen (Lernen am Arbeitsplatz, Lernformen/-arten), Al-
tersbilder (positives Bild der anderen Generation, negatives Bild der anderen
Generation), Methoden und schliellich hemmende und férderliche Faktoren.
Diese wurden im Lauf der Zuordnung einzelner Textpassagen der Interviews 1
bis 6 zu den Kategorien nach dem methodologischen Prinzip der Offenheit
noch erganzt und weiter unterteilt, so dass das Textmaterial letztlich anhand

von neun Codes und Subcodes kategorisiert wurde (vgl. Anhang E-1).
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Abbildung 4: Codieren mittels MAXQDA11. Screenshot.

Nachdem alle relevanten Textsegmente den entsprechenden Kategorien
(Codes und Subcodes) zugeordnet waren, wurden durch Aktivierung der Do-
kumente (Interviews 1 — 6) und der Codes ,Listen der Codings® erstellt, wel-
che in Excel-Tabellen exportiert wurden. Dabei wurden zunachst die markier-
ten Textsegmente aller Interviews mit jingeren MA (1, 4, 5) und anschlielRend
die aller Interviews mit alteren MA (2, 3, 6) fur jede einzelne Kategorie tabella-
risch aufgelistet (vgl. Anhang E-2). Im nachsten Arbeitsschritt erfolgte die ei-
gentliche Extraktion der Information aus diesen Textsegmenten, indem diese
hinsichtlich ihrer Sachdimension (dazu gehoéren hier berichtete Sachverhalte
einschliellich geaufierter Meinungen und Erfahrungen), Ursachendimension
und Wirkungsdimension in verschiedene Spalten eingeordnet wurden (vgl.
Anhang E-3). Diese Kausaldimensionen erfassen nach Glaser und Laudel die
im empirischen Material enthaltenen Informationen tber Ursache und Wirkung
von Merkmalsauspragungen (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 209). Die Untertei-
lung dient dem Ziel, Kausalmechanismen darzustellen. Sie wurde hier immer
dann vorgenommen, wenn in den geschilderten Sachverhalten Ursachen und

Wirkungen erkennbar waren.

Dabei ist anzumerken, dass die Extraktion von Informationen aus den Inter-

viewtexten und ihre Zuordnung zu einer bestimmten Kategorie und deren Di-
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mension immer auch schon mit Interpretationen verbunden sind (vgl. a.a.O.,
S. 218). Die Benennung der Fundstellen (Dokument / Zeile) in den Extrakti-
onstabellen ermdglicht auch im weiteren Verlauf der Auswertung jederzeit
eine Uberpriifung am Ursprungstext. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse stellt
das Ergebnis jedes Schrittes das Ausgangsmaterial flir den nachsten Schritt
dar. (vgl. a.a.0., S. 229). So sind die Extraktionstabellen im Anhang E-2
Grundlage fir diejenigen im Anhang E-3, welche wiederum das Ausgangs-
material flir den nachsten Schritt, der Aufbereitung (vgl. Anhang F), bilden.
Die Zwischenprodukte blieben erhalten, um im Sinne einer Verfahrensdoku-
mentation den Analyseprozess spater rekonstruieren zu kénnen und jeden

Schritt intersubjektiv reproduzierbar zu machen.

3.4.2 Aufbereitung

Aufbereitung der Daten bedeutet nach Glaser und Laudel die Zusammenfas-
sung verstreuter Informationen, Beseitigung von Redundanzen und Korrektur
von Fehlern. Ziel ist die Verbesserung der Qualitat der Daten (vgl. a.a.O., S.
229ff). Die Art und Weise der Sortierung hangt vom Typ der Variablen und
vom Untersuchungsziel ab (vgl. ebd.). Fur die Aufbereitung der vorliegenden
extrahierten Daten wurde die Sortierung nach Kategorien beibehalten, die
Unterkategorien (Subcodes) wurden jedoch teilweise in derselben Tabelle
zusammengefasst (siehe z. B. Anhang F, Kategorie Wissen). Innerhalb der
Tabellen zu den einzelnen Kategorien wurden nun die durch jliingere und alte-
re MA berichteten Sachverhalte bzw. Kausalketten einander gegenlber-
gestellt, um Ubereinstimmende oder abweichende Aussagen der einzelnen
Vertreterlnnen unterschiedlicher Generationen darstellen zu kénnen. Uber
mehrere Interviews verstreute Informationen (z. B. durch B2 und B3 geau-
Rerte Kritik an befristeten Vertragen fur Jingere, vgl. Anhang F — Kategorie
Altersbilder) wurden zusammengefasst, wobei die Quellenangaben weiter
mitgeflhrt wurden. Ebenso wurde mit redundanten Informationen verfahren,
wenn sich die Befragten innerhalb eines Interviews an mehreren Stellen ahn-
lich oder gleichlautend auflerten. Fir einzelne Textsegmente wurde auch
nochmal das Interviewtranskript herangezogen, um eventuelle Fehler aufzu-
spuren. Beispielsweise stellte sich so heraus, dass B2 keine Angaben zur Un-
terkategorie ,Lernende(r) /Lehrende(r) im Unternehmen® gemacht hatte (vgl.
Anhang F — Kategorie Lernerfahrungen), weil er im Interview gar nicht danach

gefragt wurde.
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,Die im Ergebnis der Aufbereitung entstandene Informationsbasis beinhaltet
alle fur die Beantwortung der Forschungsfrage relevanten Informationen.“ (vgl.
Glaser/Laudel 2010, S. 231)

3.4.3 Auswertung

Ziel der Auswertung ist die Beantwortung der empirischen Frage, die Be-
standteil der Untersuchung war (vgl. a.a.0., S. 246). Die Vorgehensweise bei
der Auswertung hangt jeweils von der Forschungsfrage und dem vorliegenden
empirischen Material ab und soll der Untersuchungsstrategie Rechnung tra-
gen, daher kann sie nach Glaser und Laudel kaum allgemeinen Regeln folgen
(vgl. ebd.).

In dieser Arbeit leiteten die Hypothesen H1 bis H5 die empirische Erhebung
an und strukturieren folgerichtig auch die Auswertung. In den einzelnen Kate-
gorien, welche sich aus den Hypothesen ergeben hatten, wurden Sachver-
halte und Kausalmechanismen identifiziert, die nun vergleichend unter dem
Aspekt analysiert werden, ob sie von MA einer jingeren oder alteren Genera-
tion gedulRert wurden und schliellich Hinweise zur Modifizierung der jeweili-

gen Hypothese liefern sollen.

Die Analyse in den Kategorien ,Persdnliche Erfahrungen mit intergeneratio-
nellem Wissenstransfer im Unternehmen® sowie ,Forderliche und hemmende
Faktoren® erfolgt nicht entlang einer Hypothese, sondern hat den Charakter
eines Reslimees der personlichen Erfahrungen und Einschatzungen der Be-
fragten, welche an theoretische Befunde wie z. B. Férderliche Rahmenbedin-
gungen nach Zimmermann (vgl. 2005, S. 30) angelegt werden. Zusatzlich
werden die berichteten persdnlichen Erfahrungen zu intergenerationellem
Wissenstransfer im jeweiligen Unternehmen und den dort angewandten Me-
thoden zusatzlich noch unter dem Aspekt ,Zugehdrigkeit zum selben Unter-

nehmen® verglichen.
Die Auswertung ist nach folgendem Schema strukturiert:

Tabelle 5: Auswertungsschema. Eigene Darstellung

H1 Wissen und Wissensweiter- Jingere/altere MA
gabe
H2 Interesse an intergeneratio- Jingere/altere MA

nellem Wissenstransfer
aus Sicht des Unternehmens
und aus personlicher Sicht

H3 Lernerfahrungen Jingere/altere MA
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H4 Altersbilder Jingere/altere MA

H5 Methoden intergenerationel- | Jingere/altere MA
len Wissenstransfers im Un-
ternehmen

Reslimee zu Erfahrungen | Personliche Erfahrungen mit Jingere/altere MA
u. intergenerationellem Wis-
Einschatzungen senstransfer im Unternehmen
Forderliche und hemmende
Faktoren

Zusatzliche Analyse Methoden intergenerationel- | Jingere(r)/altere(r)
len Wissenstransfers im Un- MA desselben Unter-
ternehmen nehmens
Personliche Erfahrungen mit
intergenerationellem Wis-
senstransfer im Unternehmen

Im Zuge der Auswertung nach obigem Schema stellte sich heraus, dass die
Zuordnung der gedulerten Sachverhalte und Kausalmechanismen zu den
einzelnen Kategorien und letztlich zu den jeweiligen Hypothesen nicht immer
ganz trennscharf und eindeutig ist. Zum Beispiel liefern die Unterkategorien
Wissenstransfer an Altere und Wissenstransfer an Jiingere der Kategorie
Wissensweitergabe, welche der Hypothese H1 zugeordnet ist (vgl. Anhang

G), auch Hinweise fur die Bestatigung von H5.

Dieser nach Extraktion und Aufbereitung letzte Schritt der Datenauswertung
ist in Anhang G ausflhrlich dokumentiert und bietet die Grundlage fir die Dar-

stellung und Diskussion der Ergebnisse.

4 Darstellung und Diskussion der Untersuchungsergeb-

nisse

Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, missen die empirischen
Ergebnisse mit dem theoretischen Kontext konfrontiert werden, in dem die
Frage formuliert wurde (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 262). Dies geschieht hier
zunachst entlang der Hypothesen, die aus den theoretischen Vorlberlegun-
gen abgeleitet wurden. Zusatzlich wird jeweils Uberprift, ob sich weitere theo-

retische Befunde aus Kapitel 2 verifizieren lassen.

1. Wissen kann in den Kdépfen einzelner MA bleiben und ist bewusst schwer

zu transferieren, weil es implizit und mit Aufgaben und Erfahrungen verbunden
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ist sowie hauptséchlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen erworben wur-
de. (H1)

Ergebnisse (vgl. Anhang G):

Die befragten jungeren MA schatzen ihr explizites Wissen mit 20-30 % etwas
hoéher ein als die lhnen zur Verdeutlichung vorgelegte Eisberg-Grafik nach
Arnold/Erpenbeck nahelegt, variieren untereinander in der Einschatzung der
impliziten und expliziten Anteile ihres berufsspezifischen Wissens aber weni-
ger als die alteren MA, von denen zwei ihr explizites Wissen mit 40 % und 50
% sehr viel héher einschatzen und nur einer die Grafik als zutreffend bezeich-

net.

Damit wird der Anteil des Wissens in den Képfen einzelner MA von den Be-

fragten insgesamt geringer eingestuft als nach der Eisberg-Analogie.

Explizites Wissen existiert in Form von Prozessbeschreibungen, die von Jin-
geren anfangs als hilfreich empfunden, jedoch nicht kritiklos Gbernommen
werden, Dokumentationen, die flir jeden erreichbar und bindend sind sowie

Vorgaben, Verordnungen und Protokollen.

Juingere wie Altere geben an, berufsspezifisches Expertenwissen unter ande-
rem durch Erfahrungslernen (Lernen aus Fehlern) erworben zu haben, Jin-
gere nennen auch Input durch andere MA und selbstgesteuerte Wissensan-
eignung. Implizites Wissen wird expliziert, indem Erfahrungswissen auf dem-
selben Weg weitergegeben wird wie es erworben wurde, Uberwiegend durch
Kommunikation (Jingere) sowie im Problemléseprozess, im Handeln und
durch Fragen (Altere). Die beschriebenen Lernprozesse entsprechen dem

Konzept des situierten Lernens (vgl. Dehnbostel 2010, S. 46).

Die Weitergabe von Wissen erfolgt beilaufig (z. B. durch Erklaren des eigenen
Tuns, Berichten von eigenen Erfahrungen, im Gesprach, durch Beobachtung
von Handlungsablaufen, durch gemeinsame Arbeit) oder gezielt (z. B. durch
schriftiche Nachrichten, Prozessbeschreibungen, Weiterbildungsveranstal-
tungen, Teambesprechungen) — auch hier liegen die Aussagen der befragten
jungeren und alteren MA nahe beieinander. Nach Reinmann-Rothmeier (vgl.
2001, S. 18) ist handlungsnahes Wissen (Handlungswissen) an bestimmte
situationale Kontexte und Personen gebunden — dies kommt auch in den In-
terviews zum Ausdruck. Dass es aber von den Wissenstragern schwer oder
gar nicht artikulierbar sei (vgl. ebd.), wird durch die Aussagen der Befragten

nur teilweise bestatigt: ,ja, es ist schwierig, das da hoch zu transportieren, ...
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wenn ich da irgendwie was weil3, dann geb ich's auch so weiter.” (vgl. Anhang

D - Interview 5, Zeile 6).

Wissenstransfer an Altere beinhaltet hauptséchlich Weitergabe von Erfah-
rungswissen im PC-Bereich und aktuellem Theoriewissen bzw. neuer Kon-
zepte. Die Weitergabe von Wissen an Jiingere erfolgt wahrend der Arbeit, un-
gezwungen im Tagesablauf oder gezielt beratend fiur Prifungen und wird be-
gunstigt durch rdumliche Nahe und Beobachten von Problemlésungen — wo-
bei beide Altersgruppen den gegenseitigen Austausch und beiderseitiges Pro-
fitieren vom Wissen der Anderen betonen. Solch wechselseitiges Lehren und
Lernen erflllt die von Gregarek genannte Grundvoraussetzung fir intergene-

rationelle Programme (vgl. 2007, S. 94).

Fazit 1: Die Hypothese wird durch die erhobenen Daten teilweise gestitzt,
namlich dahingehend, dass Wissen mit Aufgaben und Erfahrungen verbunden
ist sowie hauptsachlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen erworben wird.
Dagegen weist die Aufzahlung verschiedener Wege der Wissensweitergabe
darauf hin, dass der Transfer von implizitem Wissen bzw. Handlungswissen
von den Befragten fir mdglich gehalten wird und in der Praxis durchaus statt-
findet— auch intergenerationell im Sinne eines gegenseitigen Austauschs. Im-
plizites Wissen wird Uberwiegend beilaufig in situierten Lernprozessen, aber

auch gezielt weitergegeben.

2. Unterschiedliche Interessen von Betrieb und MA an intergenerationellem

Wissenstransfer kénnen diesen beeinflussen. (H2)

Ergebnisse (vgl. Anhang G):

Die befragten jingeren MA vermuten seitens der Betriebe Motive wie Fehler-
vermeidung aufgrund der Moglichkeit, auf bereits gemachte Erfahrungen zu-
ruckgreifen zu kénnen, die Moglichkeit der Weitergabe von Praxiserfahrung
und durch Erfahrung erworbenen Handlungswissens an Jingere und von
neuem Theoriewissen — wozu auch die Vermittlung neuer Leitbilder gehéren
kann — an Altere. Ebenso wird als mdégliches Interesse eines Unternehmens
an intergenerationellem Wissenstransfer ein Motivationsschub fur altere MA,
als Mittel gegen Resignation und Frustration durch Routine, in Betracht gezo-
gen. Diese vermuteten Motive sind, wenn man sie einer Wertung unterziehen

will, alle positiv und fir die Befragten anscheinend nachvollziehbar.

38




Dagegen werden bei zwei der interviewten alteren MA auch negative Aspekte
bei der Frage nach dem mdglichen Interesse der Betriebe genannt. Es wird
zwar einerseits der Erhalt eines hohen Qualitatsstandards in allen Bereichen
durch Erhalt des Erfahrungswissens Alterer im Betrieb bei deren Ausscheiden
und das Ziel, keine Licken entstehen zu lassen, gesehen. Eine altere MA (B3)
jedoch beklagt die Nicht-Beriicksichtigung des Erfahrungswissens Alterer fiir
zukunftsweisende Entscheidungen und dass altere MA zu neuen Konzepten
nicht befragt werden und fande die Fdrderung intergenerationellen Wissens-
transfers wichtig. Ein Befragter (B6) vermutet, dass MA dadurch austauschbar
gemacht werden sollten und gibt als Instrument des Betriebs Prozesse an,

dessen Wirksamkeit in der Praxis er jedoch bezweifelt.

Zu seinem personlichen Interesse befragt, nennt ein jlingerer Interviewpartner,
das eigene Wissen zu lehren und sein berufsspezifisches Wissen auszu-
bauen. Von den alteren Befragten werden hierzu der Erhalt des eigenen Wis-
sens im Betrieb und die Erganzung durch aktuelles Theoriewissen genannt

sowie der Teamgedanke des Aufeinander-angewiesenseins.

Auffallig ist in diesem Zusammenhang die kontrare Vermutung des jlingeren
und der alteren MA desselben Betriebs U3: aus Sicht des Jliingeren kdnnte ein
Motivationsschub Alterer im Interesse des Betriebs liegen, wahrend aus Sicht
der Alteren deren Erfahrung und Meinung gar nicht gefragt sind, was sich eher

motivationshemmend und resignierend auswirkt (vgl. Anhang F).

Fazit 2: Die befragten jingeren MA vermuten bei den Unternehmen ein Inte-
resse an intergenerationellem Wissenstransfer, welches sie erklaren und
nachvollziehen kénnen und das ihrem persdénlichen Interesse nicht entgegen-
steht. Bei den befragten alteren MA ergeben sich Divergenzen. Deren Wahr-
nehmung, dass das betriebliche Interesse an intergenerationellem Wis-
senstransfer gar nicht vorhanden sei oder darin liege, erfahrene Mitarbeiter
mittels Prozessbeschreibungen austauschbar zu machen, gibt Hinweise da-
rauf, dass unterschiedliche Interessen von MA und Betrieb an intergeneratio-
nellem Wissenstransfer diesen beeinflussen, und zwar negativ. Die Hypothese
kann dahingehend modifiziert werden, dass auch unterschiedliche Sichtwei-
sen von jingeren und é&lteren MA auf betriebliche Interessen an intergenerati-

onellem Wissenstransfer diesen beeinflussen kénnen.
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3. Lernerfahrungen der MA beeinflussen deren Interesse an intergenerationel-

lem Wissenstransfer. (H3)

Ergebnisse (vgl. Anhang G):

Die befragten jungeren MA lernen informell im Prozess der Arbeit sowohl be-
wusst durch Recherche und Nachschlagen in Bichern, als auch unbewusst
durch Handeln, in der taglichen Praxis sowie durch Reflexion des eigenen
Tuns. Die AuRerungen von B4 (,Also dieses Reflektieren, dass man sich das
beibehélt. ... ,dass man immer sich selbst auch hinterfragt ,Warum mach ich
das so?‘ Also man lernt ja jeden Tag...“ vgl. Anhang D — Interview 4, Z. 42)
definieren anschaulich den Begriff des reflexiven Lernens bzw. Erfahrungsler-
nens (vgl. Dehnbostel 2010, S. 41).

Auch die alteren MA beschreiben Formen informellen Lernens im Prozess der
Arbeit: Aneignung berufsspezifischen Wissens durch persénliche Erfahrungen
am Arbeitsplatz, Begleiten des eigenen Vorgangers, Fragen Anderer oder
intuitives Ausprobieren (z.B. bei Aneignung von PC-Kenntnissen), auf Konfe-
renzen, durch Zeitschriften sowie durch Problemldsung im Austausch mit Kol-
legen. Daneben lernen altere wie jlingere Befragte an ihrem Arbeitsplatz auch

formell durch Fortbildungen und Schulungen.

Nach ihrem Lerntyp befragt, duRern Jingere Freude am Lernen mit Praxisbe-
zug, beim Erlernen neuer Ablaufe und Fahigkeiten durch Beobachtung in der
Praxis, Reflektieren von konkreten Situationen und gemeinsam im Dialog mit
anderen. Auch die Alteren lernen bevorzugt, wenn Theoretisches in der Praxis
angewendet werden kann, auf3ern Freude an Neuem und Interesse an ande-
ren Ansichten. Ein Befragter (B6) bezeichnet sich als Autodidakt. Damit wer-
den Befunde der konstruktivistischen Sicht des Erwachsenenlernens (vgl. Ar-
nold/Siebert 2003, S. 112f) bestatigt. Informationen werden zu Wissen ver-
arbeitet, wenn sie als relevant, viabel, neu und anschlussfahig wahrgenom-

men werden.

Jingere berichten von Lernwiderstdnden beim Auswendiglernen, theoreti-
schen und verordneten Lernen, wenn kein Interesse an den Inhalten besteht,
bei vorangegangenen Misserfolgen und Nicht-Verstehen sowie durch reines
Lesen und Horen. Lernwiderstande bei Alteren (B3) bestehen, wenn die Sinn-
haftigkeit in Frage gestellt wird, z. B. bei burokratischen Vorgaben (vgl. An-
hang F). Dies belegt, dass Erwachsene lernen, was sie lernen wollen und als

sinnvoll erachten (vgl. llleris 2006, S. 37)
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Die befragten jingeren MA nehmen sich Ubereinstimmend zu etwa gleichen
Teilen als Lernende sowie nach kurzer Zeit bereits auch als Lehrende wahr
(,das befriedigt einen total, wenn man dann so als junger Mensch wirklich was
vermitteln kann und die freuen sich dann dartiiber” - vgl. Anhang D — Interview
5, Z. 55). Das Prinzip ,wer lehrt, lernt” wird hier verwirklicht (vgl. Siebert 2010,
S. 22). Auch die alteren MA sehen sich in beiden Rollen, wenn auch aufgrund
ihres Alters haufiger als Lehrende. Lehre und Lernen werden hier als gekop-
pelte, aber eigenstandige und selbstreferentielle Prozesse wahrgenommen
(vgl. Arnold/Siebert 2003, S. 91). Unterschiede in den Arten des Lernen und
der Wissensaneignung zwischen den beiden Generationen werden nicht be-

schrieben.

Fazit 3: Lernen in all seinen Facetten ist ein zentrales Element flr gelingen-
den intergenerationellen Wissenstransfer. Dabei unterscheiden sich die Arten
des Lernens zwischen jingeren und alteren Beschaftigten nicht grundsatzlich.
Wo Lernwiderstdnde bestehen, sei es durch negative Lernerfahrungen oder
Bezweifeln der Sinnhaftigkeit, wird auch intergenerationelles Lernen und Leh-
ren negativ beeinflusst. Dagegen koénnen sich Freude am Lernen mit Praxis-
bezug, im Dialog mit anderen und mit Interesse an Neuem sowie die damit
verbundenen Lernerfolge positiv auf intergenerationellen Wissenstransfer

auswirken.

4. Vorurteile (negative / positive Altersbilder) und persénliche Faktoren beein-

flussen intergenerationellen Wissenstransfer. (H4)

Ergebnisse (vgl. Anhang G ,Altersbilder’ und ,Férderliche / Hemmende Fakto-

ren‘):

Die dazu befragten Interviewpartnerinnen berichten von einer Altersstruktur in
ihrem Team von mindestens 40+, wobei die jungeren Befragten jeweils die
Jungsten im Team sind. Ein Befragter (B4) nimmt eine Zwischenposition ein,
da er der Jungste in der Gruppe ist, aber zusatzlich jungere Schulerlnnen

mentoriell betreut.

Die jingeren MA beobachten an ihren alteren Kolleglnnen fallweise Arroganz
und Unfreundlichkeit (ca. 5%) gegenuber viel Jingeren, Ablehnung von Neu-
em, festgefahrene Handlungsmuster aufgrund mangeinder Offenheit ge-
genuber neuen Konzepten (nach Siebert verfestigen sich mit zunehmendem

Alter Wirklichkeitskonstruktionen, was das Verlernen von Gewohnheiten
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schwieriger macht, als Neues zu lernen (vgl. 2010, S.19)) sowie Ablehnung
und Reserviertheit aufgrund ihrer Angst um die eigene Position, vor allem,
wenn der/die Jingere offensichtlich geférdert wird. Durch unterschiedliche
Interessen und Lebenssituationen mangelt es an Uber die Arbeit hinausge-

henden gemeinsamen Gesprachsthemen.

Das alles lieRe einen negativen Einfluss auf intergenerationellen Wissens-
transfer vermuten. Auf der anderen Seite betrachten die befragten Jiingeren
Ubereinstimmend die grofl’e Erfahrung der alteren MA sowie ihre sich daraus
ergebende Gelassenheit, auch in Konfliktsituationen, als positiv. Ferner wer-
den Hilfsbereitschaft, Geduld und Offenheit fir Fragen als positive Merkmale
Alterer genannt, die vor allem dann zu Tage treten, wenn Jiingere keine
Scheu haben, als unwissend zu gelten (,ich frag immer nach, bevor ich etwas
falsch mach, denn die kennen die Leute ja besser® — vgl. Anhang D — Inter-
view 4, Z. 74; , Auch wirklich offen fiir alle Fragen, am Anfang bin ich da hin-
gekommen und hab manchmal gar nichts gewusst” - vgl. Anhang D — Inter-
view 5, Z. 36) .

Die befragten Alteren nennen insgesamt weit weniger negative Merkmale
Jungerer. Ein alterer MA (B6) beobachtet bei Jingeren eine gewisse Naivitat
dahingehend, dass sie sich zu schnell mit Losungen zufrieden gaben sowie
Probleme bei der schriftichen Dokumentation. Eher neutral wertet er das un-
terschiedliche Kommunikationsverhalten Jingerer. Solche Unterschiede in der
Arbeitsweise lassen sich durch den Generationenzugehorigkeits-Ansatz (vgl.
Klaffke 2014, S. 15) erklaren. Die beiden Anderen kénnen gar keine Ne-
gativmerkmale jingerer Kolleglnnen nennen, kritisieren aber negative Rah-
menbedingungen fir Jingere in Form von befristeten Vertragen, die in gerin-

ger Planungssicherheit resultieren.

Positiv finden die alteren Befragten an Jingeren deren Interesse am Fachge-
biet, eigenstandiges Bemuihen und Einsatzbereitschaft trotz befristeter Ver-
trage, Spontaneitdt und Unbeschwertheit (gegeniber Reserviertheit und
durchdachterem Verhalten bei der alteren Generation) sowie deren fundierten
und aktuellen IT-Kenntnisse. Durch das Mitbringen frischer Perspektiven be-
wahren sie Altere davor, in der Routine zu verharren und regen zur Reflexion
des eigenen Handelns an (,die jungen Kollegen bewahren einen selber vor
Betriebsblindheit. Die bringen Frische rein, und bringen einen dazu, das ei-
gene Tun zu lberdenken und nicht so in der Alltagsroutine zu bleiben” - vgl.

Anhang D - Interview 3, Zeile 59).
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In der Kategorie ,Forderliche Faktoren® wird die personliche Ebene von jlinge-
ren und alteren MA Ubereinstimmend als wichtig erachtet. Es werden Stich-
worte wie Vertrauen, gleiche Wellenlange, ,stimmende Chemie® sowie die
Bereitschaft zuzuhoéren und Erfahrung Alterer anzuerkennen als férdernde

Faktoren genannt.

Fazit 4: Vorurteile aufgrund beobachteter negativer Merkmale, vor allem sei-
tens der befragten jlingeren MA gegenuber der alteren Generation, bestehen
zwar, jedoch sind durch das gleichzeitige Vorhandensein positiver Altersbilder
insgesamt keine direkten Auswirkungen auf intergenerationellen Wissens-
transfer erkennbar. Dagegen lassen sich personliche Faktoren wie Vertrauen
und Offenheit, Bereitschaft zum Zuhéren und Anerkennen von Erfahrung ein-

deutig als positive Einflussfaktoren bestatigen.

5. Kommunikative und kooperative Formen des Lernens im Prozess der Arbeit

ermdéglichen intergenerationellen Wissenstransfer. (H5)
Ergebnisse (vgl. Anhang G, F):

Auf die Frage, welche der in der Literatur (vgl. Frerichs 2012, S. 19ff;
Morschhauser et al. 2003, S. 112ff; Zimmermann 2005, S. 28ff) empfohlenen
Methoden intergenerationellen Wissenstransfers, die kooperative und kom-
munikative Formen des Lernens beinhalten, im jeweiligen Unternehmen an-

gewandt werden, berichten die Befragten unterschiedlich:

Mit altersgemischten Teams haben alle Befragten bis auf B2 Erfahrung, je-
doch gibt nur B5 an, dass diese mdglicherweise gezielt mit MA unterschiedli-
cher Generationen besetzt seien. Die altersheterogene Zusammensetzung
wird Ubereinstimmend als sehr positiv bezeichnet (vgl. z. B. Anhang D, S. 29,
Z. 86: ,Und da kann man dann wirklich von fruchtbarer Teamarbeit auch spre-
chen, wo das einfach koordiniert wird, alt mit jung usw. und das funktioniert
sehr gut” oder S. 46, Z. 55: ,Es ist gut, wenn's gemischt ist, denn, ja, es ist
einfach echt ein gegenseitiges Geben und Nehmen und man kann so viel

mehr austauschen, als wenn man gleich alt ist.“).

Die befragten Jiingeren nennen vereinzelt die Abteilung als eine ,Art Wis-
sensgemeinschaft‘ und bestatigen das Vorhandensein von offenen Kommuni-

kationsforen sowie Paten- oder Mentoringprogrammen. Ein jingerer MA (B1)
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arbeitet als Praktikant im Tandem mit einem Alteren zusammen, ein anderer

(B4) betreut als Mentor (Heilerziehungspflege-)Schulerinnen.

Zwei befragte altere MA antworten zunachst spontan, dass ihres Wissens kei-
ne der angefuihrten Methoden im Unternehmen gezielt eingesetzt werde bzw.
sie keine Erfahrungen damit hatten, was bedauert wird (,Und es bleibt auch
dem Zufall (iberlassen, ob das jemand annimmt und ob das riiberkommt. Das
ist véllig ungezielt....Es wére wichtig, dass man das férdert.” - vgl. Anhang D —
Interview 3, Z. 72 u. 74). Ein Mentorenprogramm wird dann doch noch berich-
tet (B3) bzw. in anderen Abteilungen vermutet (B2). Der dritte altere MA (B6)
nennt digitale Wissensplattformen (Wikis), Netzwerke sowie ein abteilungsin-
ternes Patenprogramm und ein konzernweites ,Onboarding“-Modell. Auler-
dem betont er die Wichtigkeit offener Kommunikationsforen wie Kaffee-Ecken,
wobei die Beflirchtung geaulert wird, dass deren Wichtigkeit fir den Aufbau
von Wissen nicht anerkannt werde. Nach Frerichs (vgl. 2012, S. 20) kénnen
gerade auch solche Kommunikationsforen als ein offenes und kommunikati-
ves Lernfeld verstanden werden, welches intergenerative Lernprozesse unter-

stitzt.

Fazit 5: Ein gezielter und betriebsweiter Einsatz von empfohlenen Methoden
intergenerationellen Wissenstransfers, die auf kooperativen und kommunika-
tiven Formen des Lernens beruhen, wird von den Befragten nicht bestatigt.
Einzelne Instrumente werden eingesetzt und als forderlich empfunden. Die
empirischen Ergebnisse zu Lernerfahrungen (unter H3) und Situationen, in
denen Wissen an die jeweils andere Generation weitergegeben wird (unter
H1) lassen darauf schlieflen, dass intergenerationeller Wissenstransfer im
kommunikativen Austausch und wahrend der gemeinsamen Arbeit als sehr
gelingend wahrgenommen wird. Kommunikative und kooperative Formen des
Lernens im Prozess der Arbeit ermdglichen also intergenerationellen Wis-
senstransfer, sie missen jedoch auch vorgesehen sein und da, wo von MA

praktiziert, als wertvolle Instrumente anerkannt werden.

6. Zum Ende der Interviews wurden die Befragten gebeten, ihre Persénlichen
Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer im Unternehmen kurz
zu bewerten sowie Faktoren zu nennen, die ihrer Meinung nach férderlich

oder hemmend fir intergenerationellen Wissenstransfer sein kénnen.
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Ergebnisse (vgl. Anhang G, F):

Die jungeren MA bewerten ihre Erfahrungen zusammenfassend als positiv, da
bei Fragen aus ihrer Position als Lernende alles gut erklart werde und die Vo-
raussetzung einer funktionierenden persdnlichen Ebene gegeben sei. Sie ha-
ben keine Scheu, altere MA mit mehr Erfahrung zu fragen und erfahren in der
direkten Zusammenarbeit mit alteren MA viel Unterstlitzung, was auch aus der
eigenen Offenheit resultiert und auf Gegenseitigkeit beruht. Negative Erfah-

rungen werden von Jingeren nicht genannt.

Die befragten alteren MA bewerten ihre Erfahrungen auf Teamebene als posi-
tiv, weil die persodnliche Ebene stimme. Positive Erfahrungen wurden auch in
der eigenen Anfangszeit gemacht, da die damals alteren Vorgangerinnen ihr
Wissen bereitwillig weitergaben. Es wird aber auch von insgesamt wenig (B2)
und negativen (B3, B6) Erfahrungen berichtet, da auf Betriebsebene Pro-
gramme, wenn vorhanden, nicht in die Praxis umgesetzt wiirden bzw. nicht

bei der ,Basis“ ankamen.

Von den jlingeren Befragten werden folgende forderlichen Faktoren genannt:

e Vertrauen und ein gemeinsames Ziel (z.B. durch Arbeit am selben Pro-
jekt)

e mehr Zeit fir permanenten Austausch

e Harmonie / gleiche Wellenlange

e Bereitschaft zuzuhdren und Erfahrung Alterer anzuerkennen

e keine Scheu, Alteren neue Erkenntnisse weiterzugeben, um eingefah-
rene Strukturen zu verbessern, sich nicht von deren Erfahrungsvor-
sprung einschichtern lassen

e Offenheit gegenuber anderen Generationen als Grundeinstellung, wo-
durch Akzeptanz erhéht wird

e Altersdiversitat in Abteilungen, wodurch generationenlbergreifende
Kontakte ermoglicht werden.

Die alteren MA sehen als forderlich an:

o die tatsachliche Anwendung von Methoden wie Tandems oder Paten-
schaften, Einladung alterer MA zu rundem Tisch, Berlcksichtigung und
Erfragen deren Meinung fir einen fruchtbaren und funktionierenden
Wissensaustausch

e stimmende Chemie / persénliche Ebene
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Méglichkeit zur rechtzeitigen Ubergabe mit ausreichender Uberlap-
pungszeit

generelle Bereitschaft.

Zu den hemmenden Faktoren befragt, geben Jungere an:

mangelnde Kommunikation und Harmonie

Stress, keine Zeit flr Austausch

Angst vor Konflikten, Mobbing, negativen Auswirkungen, vor allem
wenn ein jungerer MA allein im Team mit eingeschworener Gemein-
schaft von alteren MA ist oder als Schilerln abhangig von diesen ist
=> dies resultiert in Resignation, Stillhalten, Zurtickhalten von neuem
Fachwissen - Moderation durch Dritte kénnte hier hilfreich sein.

Mangelnde Offenheit und Akzeptanz seitens der Alteren und Schwie-
rigkeiten, von Jungeren etwas anzunehmen, vor allem wenn sich Ar-
beitsweisen Uber einen langen Zeitraum verfestigt haben.

Die befragten Alteren nennen als hemmende Faktoren:

fehlende Angebote und Mdglichkeiten betrieblicherseits

fehlende Motivation oder Gleichgliltigkeit bei Alteren (der Einzelne ,hat
nichts davon“ — vgl. Anhang D — Interview 6, Z. 66)

Personaleinsparung und Arbeitsverdichtung (v.a. im Gesundheitsbe-
reich) aufgrund von Sparzwangen, wodurch Konzepte nicht realisiert
werden kdénnen

Schwierigkeiten jlingerer Vorgesetzter, Meinung Alterer anzunehmen,
da diese als Bedenkentrager und Ablehnende von Neuerungen ange-
sehen werden

Nicht-Anerkennung der Relevanz offener Kommunikationsforen wie z.
B. Kaffee-Ecken fur Wissensaustausch

fehlende Zeit, ,Ausquetschen® der MA aufgrund der betriebswirtschaft-
lichen Devise, dass MA voll ausgelastet sein missen

Damit werden von den Befragten drei der fiinf Rahmenbedingungen, die nach

Zimmermann (vgl. 2005, S. 30 — siehe auch Kapitel 2.3.3) fir die Weitergabe

von Erfahrungswissen zwischen Generationen im betrieblichen Kontext férder-

lich sind, bestatigt: Vertrauen und gegenseitige Wertschétzung als Grundbe-

dingung, die Verfolgung eines gemeinsamen Ziels und die Einbindung der
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Generationenfrage in betriebliche Entwicklungsprozesse sowie dass sich die
Zusammenarbeit fiir beide Seiten vorteilhaft auswirken muss. Die unter H5
genannte Beobachtung von B5, dass altere MA bei offensichtlicher Férderung
der Jingeren Angst um die eigene Position haben, untermauert Zim-
mermanns flinfte These, dass Alteren die Befiirchtung genommen werden
muss, nach Weitergabe ihres Erfahrungswissens flir den Betrieb liberfliissig
zu werden. Lediglich die Forderung nach Weiterbildungsangeboten, um impli-
zites Wissen zu explizieren (vierte Rahmenbedingung bei Zimmermann, vgl.

a.a.0.) wurde in keinem Interview genannt.

Fazit 6: Die befragten jingeren MA berichten tendenziell positiver tber ihre
persdnlichen Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer, Altere
kritisieren vor allem die Nichtumsetzung maéglicher Methoden durch ihren Ar-
beitgeber. Uber die von Zimmermann (vgl. 2005, S. 30) genannten férderli-
chen Rahmenbedingungen hinausgehend, nennen beide Altersgruppen mehr
Zeit und generationenibergreifende Kontakte. Die jungeren Befragten heben
die Relevanz sozial-kommunikativer Kompetenzen starker hervor. Wahrend
die Jungeren hemmende Faktoren vorwiegend im Bereich der persdnlichen
Interaktion zwischen den Generationen ausmachen, beméngeln die alteren
Befragten eher fehlende Angebote und auf Personaleinsparung ausgerichtete

Rahmenbedingungen seitens der Unternehmen.

,Die Interpretation der Ergebnisse besteht vor allem darin, dass man die For-
schungsfrage beantwortet und den Beitrag zur Theorie formuliert, den man
durch diese Antwort leistet” (Glaser/Laudel 2010, S. 275).

Die Forschungsfrage ,Wie beurteilen in verschiedenen Unternehmen Be-

schéftigte unterschiedlicher Generationen die Méglichkeiten und Grenzen in-

tergenerationellen Wissenstransfers im betrieblichen Kontext?* wird durch die
sechs Fazits, welche die Ergebnisinterpretationen entlang der strukturieren-
den Hypothesen und theoretischen Vorlberlegungen zusammenfassen, be-
antwortet. Der Fokus des Untersuchungsgegenstands liegt eindeutig auf der
intergenerationellen Perspektive, daher wurden die Interviewpartnerinnen
nach ihrer Generationenzugehorigkeit ausgewahlt und deren unterschiedliche
Sichtweise die ganze Untersuchung hindurch bis zur Darstellung der Ergeb-

nisse bericksichtigt bzw. in den Mittelpunkt gestellt.
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7. Wie schon unter Kapitel 3.4.3 dargestellt, werden die berichteten personli-
chen Erfahrungen zu intergenerationellem Wissenstransfer im jeweiligen Un-
ternehmen und den dort angewandten Methoden zusatzlich noch unter dem

Aspekt Zugehdrigkeit zum selben Unternehmen verglichen, um herauszufin-

den, inwieweit die Wahrnehmungen alterer und jingerer MA desselben Be-
triebs hier Ubereinstimmen oder abweichen, obwohl dieser Aspekt primar nicht
Gegenstand der Untersuchung war. Dies folgt dem Prinzip der Offenheit,
gleichzeitig wird durch diesen zusatzlichen Analyseschritt das Gutekriterium
der Triangulation erflllt, indem versucht wird, fir die Fragestellung unter-
schiedliche Losungswege zu finden und die Ergebnisse zu vergleichen (vgl.
Mayring 2002, S.147).

Ergebnisse:

Bei den befragten MA des Unternehmens U1 (Konzern Ristungs-/ Luft- und
Raumfahrtindustrie) ergeben sich zwischen dem Jiingeren und dem Alteren
bezliglich der angewandten Methoden weitgehend Ubereinstimmungen. Inte-
ressant ist hier auBerdem, dass die AuRerung des Jiingeren: ,zu Wissensge-
meinschaft wiirde ich sagen, dass die ganze Abteilung eine Wissensgemein-
schaft ist, denn die haben ja auch ein Interesse daran, dass jeder weil3, wie's
ablduft. Was aber eigentlich ziemlich nervig ist fiir einen, also fiir den Mitarbei-
ter selber, weil man viel dokumentieren muss* (vgl. Anhang D — Interview 1, Z.
54) die Beobachtung des alteren Kollegen bestatigt, dass Jingere Probleme
bei der schriftichen Dokumentation haben (,Also ich hab den Eindruck, dass
das den heutigen Jungen sehr lastig ist, berhaupt irgendwas aufzuschreiben.
Und das Aufschreiben selber, wenn man's macht, ist es einfach sehr sparta-
nisch® — vgl. Anhang D — Interview 6, Z. 41). Bei den personlichen Erfahrun-
gen gibt es Divergenzen dahingehend, dass der Jingere in der kurzen Zeit
nur positive Erfahrungen gemacht hat, wahrend der Altere zwar ebenfalls von
positiven Erfahrungen innerhalb des Teams berichtet, aber kritisiert, dass er
keine Praxiserfahrung mit betrieblich organisierten Programmen zu intergene-

rationellem Wissenstransfer hat.

Im Unternehmen U2 (Fahrzeugbau) stimmen die Aussagen weniger Uberein.
Wahrend die jiingere MA von Mentoren- und Patenprogrammen mit Uber-
schneidungszeit berichtet, als einzige Befragte Uberhaupt die gezielte Zu-
sammenstellung von altersgemischten Teams im Unternehmen fir moglich
halt und durchweg positive personliche Erfahrungen mit intergenerationellem

Wissenstransfer im Unternehmen gemacht hat, kann der Altere auf Anhieb
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keine konkreten im Unternehmen angewandten Methoden nennen und hat

selbst kaum personliche Erfahrungen damit gemacht.

Im dritten Unternehmen U3 (gemeinnutziges Unternehmen im Gesundheitsbe-
reich / Eingliederung geistig behinderter Menschen) sind die Angaben zu an-
gewandten Methoden konvergent (Mentoren als Betreuende fir jeweils 3
Schiilerlnnen, rein zuféllig altersgemischte Teams). Ahnlich wie in Unterneh-
men U1 bewertet der jingere MA seine Erfahrungen mit intergenerationellem
Wissenstransfer ausschlieBlich positiv, wahrend die altere MA positive Erfah-
rungen auf Teamebene nennt, aber als negativ angibt, dass intergenerationel-
ler Wissenstransfer auf Betriebsebene nicht organisiert werde bzw. nicht an

der Basis ankomme.

Fazit 7: Die Beschaftigung im selben Unternehmen ist kein Indikator daftr,
dass die Erfahrungen alterer und jlingerer MA mit intergenerationellem Wis-
senstransfer und zielfGhrenden Methoden konvergent sind. In der Bewertung
ihrer persdnlichen Erfahrungen sind die befragten alteren Beschaftigten samt-
licher drei Unternehmen kritischer hinsichtlich der organisatorischen Umset-

zung durch ihre Betriebe als die Jungeren.

5 Fazit

Die vorliegende Bachelorarbeit kniipft an bestehende Befunde und Konzepte
zu intergenerationellem Wissenstransfer im betrieblichen Kontext an und be-
leuchtet deren Umsetzung in der Praxis im Hinblick auf Mdéglichkeiten und
Grenzen. Die Diskussion reflektiert das Spannungsfeld zwischen maéglichen
betrieblichen Zielen und theoretischen Konzepten einerseits und den personli-
chen Einstellungen und praktischen Erfahrungen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern unter Berlicksichtigung ihrer generationenspezifischen Sichtweise

andererseits.

Die durch leitfadengestiitzte Experteninterviews erhobenen und mittels quali-
tativer Inhaltsanalyse ausgewerteten Daten stammen von jeweils drei alteren,
einundfinfzig- bis einundsechzigjahrigen Beschaftigten, die nach Klaffke der
Baby-Boomer- bzw. Nachkriegsgeneration angehéren, und — ihnen gegenliber
gestellt — drei Jungeren, die mit zweiundzwanzig, vierundzwanzig und sech-

sunddreilRig Jahren zur Generation Y bzw. Generation X zahlen. Sie arbeiten
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in Unternehmen unterschiedlicher Gré3e und Branchen, in unterschiedlichen
Bereichen, jedoch keine(r) von ihnen im Produktions- oder Montagebereich.
Damit werden der Geltungsbereich und die Generalisierbarkeit der Ergebnisse
abgegrenzt und weiter eingeschrankt. Die Erhebung und Auswertung erfolgten
theorie- und regelgeleitet, aber gleichzeitig nach dem Prinzip der Offenheit.
Weitere Glteprinzipien qualitativer Forschung, wie eine detailgenaue Verfah-
rensdokumentation, argumentativ begriindete Interpretationen, Gegenstands-
angemessenheit sowie teilweise kommunikative Validierung und Triangulation
(vgl. Mayring 2002, S. 144ff), wurden berticksichtigt.

Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass intergenerationeller Wis-
senstransfer im betrieblichen Kontext durchaus stattfindet und von jingeren
und alteren MA Uberwiegend positiv bewertet wird, obwohl dieser nicht immer
als gezielte Mallnahme oder erklartes Ziel wahrgenommen wird und die Mei-
nungen zu mdglichen betrieblichen Interessen variieren. Wahrend die befrag-
ten Jingeren bei den Unternehmen ein fir sie selbst nachvollziehbares Inte-
resse an intergenerationellem Wissenstransfer vermuten, welches ihrem per-
sonlichen Interesse nicht entgegensteht, ist die Wahrnehmung der Alteren
eher dahingehend, dass das betriebliche Interesse an intergenerationellem
Wissenstransfer gar nicht vorhanden ist oder darin liegt, erfahrene MA aus-
tauschbar zu machen, wobei der Schwerpunkt auf explizitem Wissen in Form

von Prozessbeschreibungen liegt.

Die Aussagen der Befragten illustrieren die Mdglichkeiten intergenerationellen
Wissenstransfers vor allem durch informelles Lernen tber Erfahrungen, wobei
Situationen reflektierten, aber auch unbewussten Lernens beschrieben wer-
den. Diese Lernprozesse im Sinne eines Voneinander-Lernens im Prozess
der Arbeit, in denen Erfahrungswissen auf demselben Weg weitergegeben
wird wie es erworben wurde, laufen in kleineren Teams und Gruppen ab und
dort, wo altersgemischte Teams gegeben sind, auch intergenerationell. Ler-
nen stellt hier einen sozialen und kommunikativen Prozess dar. Dabei schei-
nen sich Freude am Lernen mit Praxisbezug, Interesse an Neuem sowie die
damit verbundenen Lernerfolge positiv auf intergenerationellen Wissens-
transfer auswirken zu konnen. Neben Harmonie im Team, Vertrauen und ei-
nem gemeinsamen Ziel werden vor allem von Jlingeren sozial-kommunikative
Kompetenzen wie Offenheit gegenliber der anderen Generation, Bereitschaft
zum Zuhéren und Anerkennen von Erfahrung, ohne sich andererseits durch

Erfahrungsvorsprung einschiichtern zu lassen, sowie keine Scheu zu fragen
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und neue Erkenntnisse weiterzugeben, als positive Einflussfaktoren bestatigt.
Daruber hinaus erachten beide Altersgruppen mehr Zeit fir permanenten Aus-
tausch und die Méglichkeit zu generationentbergreifenden Kontakten als for-
derliche Rahmenbedingungen. Dabei werden Instrumente wie Tandems, al-
tersgemischte Teams, Mentoring oder Patenmodelle ebenso wie offene
Kommunikationsforen, sofern sie eingesetzt und anerkannt werden, als hilf-

reich empfunden.

Die aus den Interviews gewonnenen Erkenntnisse verweisen aber auch auf
Grenzen intergenerationellen Wissenstransfers. Diese sind immer dann gege-
ben, wenn Lernwiderstande durch negative Lernerfahrungen oder Bezweifeln
der Sinnhaftigkeit bestehen. Ferner werden personliche Faktoren wie man-
gelnde Kommunikation und Harmonie, Angst vor Mobbing oder Konflikten als
hemmend wahrgenommen. Letztere kénnen entstehen, wenn Jingere sich
alleine einer eingeschworenen Gemeinschaft von alteren Kolleginnen aus-
gesetzt flhlen, von deren Unterstlitzung sie abhangig sind. Ohne Moderation
von Dritten kann dies in Resignation und Zuruckhalten von neuem Fachwis-
sen resultieren. Ebenso nennen die jingeren Befragten hier mangelnde Of-
fenheit und Akzeptanz auf Seiten der Alteren und deren Schwierigkeiten, von
Jungeren etwas anzunehmen, vor allem wenn sich Arbeitsweisen Uber einen
langen Zeitraum verfestigt haben. Altere sehen auf persénlicher Ebene dage-
gen die Schwierigkeiten jingerer Vorgesetzter, die Meinung Alterer anzuneh-
men, da diese als Bedenkentragerinnen und Ablehnende von Neuerungen
angesehen werden. Besonders aus Sicht der Alteren haben Barrieren ihre
Ursache aber auch in den betrieblichen Rahmenbedingungen. Diese reichen
von Stress und Zeitmangel durch Personaleinsparung und Arbeitsverdichtung
Uber die fehlende Wertschatzung offener Kommunikationsforen, wie beispiels-
weise Kaffee-Ecken als Moglichkeit zum informellen Wissensaustausch, bis

hin zu ganzlich fehlenden Angeboten und Konzepten.

Zur unterschiedlichen Generationenperspektive kann zusammenfassend fest-
gestellt werden, dass die jingeren MA tendenziell positiver Uber ihre personli-
chen Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer berichten, wah-
rend Altere vor allem den gelingenden, auch selbst initiierten Austausch auf
Teamebene hervorheben, aber gleichzeitig die Nichtumsetzung mdglicher
Methoden durch ihren Arbeitgeber kritisieren. Vorurteile aufgrund beobachte-
ter negativer Merkmale, vor allem seitens der befragten jungeren MA gegen-

Uber der alteren Generation, bestehen zwar, werden in ihren mdglichen nega-
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tiven Auswirkungen auf intergenerationellen Wissenstransfer jedoch durch das
gleichzeitige Vorhandensein positiver Altersbilder abgemildert. In ihrer Be-
wertung betrieblicher Rahmenbedingungen sind die befragten Alteren deutlich
kritischer, sie bemangeln sogar Umstande, welche eher ihre jungeren Kolle-

glnnen betreffen, wie zum Beispiel befristete Vertrage.

Diese Untersuchung liefert keine Hinweise darauf, dass die Beschaftigung im
selben Unternehmen mit ahnlichen Wahrnehmungen der Beschaftigten hin-
sichtlich angewandter Methoden intergenerationellen Wissenstransfers korre-
liert. Aufgrund der kleinen Stichprobe mit nur jeweils zwei Beschaftigten aus
demselben Betrieb ist dieser Befund jedoch nur als ein Nebenprodukt ohne
grolie Aussagekraft zu sehen, ware aber ein Anknlipfungspunkt fir weiterge-

hende Untersuchungen.

Ein zentrales Ergebnis dieser Forschungsarbeit ist, dass die Befragten selbst
— als Lehrende und Lernende, gezielt oder beilaufig — die Hauptakteure inter-
generationellen Wissenstransfers sind, dem sie grundsatzlich positiv gegen-
Uberstehen. Allerdings bendétigen Eigeninitiative und persénliche Bereitschaft,
Wissen zu teilen, einen Nahrboden, auf dem sie gedeihen kénnen. Im Ruck-
bezug auf die einleitend zitierten Befunde von Morschhauser et al., nach de-
nen jenseits informationstechnischer Konzepte auch jeder selbst gesteuerte
Lernprozess ein Element des Wissensmanagements ist (vgl. 2003, S. 107),
wird hier die Herausforderung an die Unternehmen deutlich. Sie sind gefor-
dert, Rahmenbedingungen zu schaffen, die intergenerationelles Lernen for-
dern. Wenn zu den Zielen intergenerationellen Lernens die Herstellung eines
Dialogs zwischen Generationen gehort (vgl. Schmidt/Tippelt 2009, S. 78f),
sind Betriebe in der Pflicht, ein Umfeld bereitzustellen, in dem dieser Dialog

stattfinden kann.

Die Ausarbeitung eines zielfihrenden Konzepts flir die Verankerung interge-
nerationellen Wissenstransfers als Element der Unternehmenskultur ist im
Rahmen dieser Bachelorarbeit nicht zu leisten, dennoch lassen sich aus den
Untersuchungsergebnissen einige Eckpunkte fir konzeptionelle Vorschlage
ableiten: Abgleichung betrieblicher Interessen mit denen der Mitarbeiterinnen
im Dialog, Angebot kooperativer und kommunikativer Lernformen flir Beschaf-
tigte aller Generationen, Beachtung einer altersgemischten Zusammenset-
zung von Teams wo immer moglich und sinnvoll und auf allen Ebenen, Be-
wusstmachen des Themas und seiner Bedeutung durch intergenerationelle

Weiterbildungen im Sinne eines Voneinander-Lernens durch Miteinander-Ler-
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nen, Moderation bei intergenerationellen Konflikten und schlieBlich wert-
schatzender Umgang mit Erfahrungstragern durch Einbeziehung Alterer in

Problemléseprozesse und nachhaltige Entscheidungsprozesse.

Diese Elemente liegen im Grundsatz auf einer Linie mit den eingangs zitierten
Autorinnen. Insofern hat die Untersuchung der Theorie nichts bahnbrechend
Neues hinzugefugt, die Richtigkeit und Wichtigkeit bestehender Befunde
konnte durch die erhobenen Daten, die die Realitat aus Perspektive der Be-
fragten abbilden, untermauert werden. Der Erkenntnisgewinn liegt darin, dass
die Umsetzung in der Praxis gut eine Dekade nach richtungsweisenden Publi-
kationen zu intergenerationellem Wissenstransfer, wie beispielsweise von
Morschhauser et al. (2003) und Zimmermann (2005), vor allem fir altere Be-
schaftigte nicht erkennbar ist. Der von den Befragten berichtete Altersdurch-
schnitt in ihren Abteilungen von mindestens vierzig plus und die Tatsache,
dass die Ersten jener geburtenstarken Baby-Boomer-Generation in wenigen
Jahren die Betriebe verlassen werden, verweisen auf die Dringlichkeit der
Umsetzung vorhandener und Ausarbeitung unternehmensspezifischer Kon-

zepte.
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Anhang A: Untersuchungsdesign

Datenerhebung: Durchfliihrung leitfadengestitzter Experteninterviews zwi-

schen 05.11. und 26.11.2014

U1: Konzern Ristungs-/ U2: Fahrzeugbau U3: gemeinnutziges Un-
Luft- und Raumfahrtindust- ternehmen im Gesund-
rie heitsbereich / Eingliede-
Unternehmen rung geistig behinderter
Menschen
Ca. 44.000 Beschaftigte in Ca. 3.600 Beschaftigte Ca. 350 Beschaftigte am
der betreffenden Sparte Standort
Interview 1 Interview 5 Interview 4
Durchgefiihrt am Durchgefiihrt am Durchgefiihrt am
05.11.14 20.11.14 19.11.14
Befragter (B1): F.F. Befragte (B5): D.H. Befragter (B4): S.W.
Alter: 22 Alter: 24 Alter: 36
Generation®: Generation Y | Generation: GenerationY | Generation: Generation X
Jiingere MA | Beruf/Position: Praktikant | Beruf/Position: Perso- Beruf/Position: Heilerzie-
nach Grundstudium Luft- nalsachbearbeiterin nach | hungspfleger
und Raumfahrtechnik kaufmannischer Ausbil-
dung, jetzt Werks-
studentin (BWL)
Im Betrieb seit: 6 Mona- Im Betrieb seit: 2009 Im Betrieb seit: seiner
ten (Ausb.) Ausbildung — mit 5jahriger
Unterbrechung
Interview 6 Interview 2 Interview 3
Durchgefiihrt am 22.11.14, | Durchgefiihrt am Durchgefiihrt am
wiederholt am 26.11.14 08.11.14 13.11.14
Befragter (B6): W.G. Befragter (B2): W.F. Befragte (B3): G.S.
Alter: 51 Alter: 59 Alter: 61
Altere MA Generation: Baby-Boomer | Generation: friiher Baby- Generat.lon: Nachkriegs-
Boomer generation
Beruf/Position: Entwick- Beruf/Position: Dipl.-Ing. | Beruf/Position: Heilerzie-
lungsingenieur (FH) / Gebietsbeauftrag- | herin
ter im Kundendienst
Im Betrieb seit: 1995 Im Betrieb seit: 1980 Im Betrieb seit: 1977

> Entsprechend Generationentableau nach Klaffke (siehe Abbildung 2)
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Anhang B: Interviewleitfaden

Interview altere / juingere MA

1.

Wenn Sie versuchen, sich ihr berufsspezifisches Wissen als Eisberg vor-
zustellen, kdnnten Sie dann versuchen einzuschéatzen, wie viel Prozent
davon Uber und wie viel unter der Oberflache schwimmen? Oder anders
formuliert: wie hoch schatzen Sie den Anteil von Theoriewissen gegentber
Erfahrungswissen ein? — Haben Sie eine spontane Idee, wie dieses an die

Oberflache gebracht werden kénnte?

Gibt es Bereiche (Aufgaben / Themen) in lhrem beruflichen Alltag, in de-

nen Sie sich als Experte bezeichnen wiirden?
eher aufgrund von Theoriewissen oder Erfahrungswissen?

Welche Situationen im Ihrem beruflichen Alltag fallen lhnen ein, in denen

gezielt oder auch beilaufig Wissen weitergegeben wird?

Geben Sie bewusst Wissen an jungere/altere Kolleginnen und Kollegen

weiter?

Kénnen Sie abgrenzen, ob es sich um Theoriewissen oder Erfahrungswis-

sen handelt?

Wissensweitergabe hat ja auch immer etwas mit Lernen und Lehren zu

tun. Was fallt lhnen zum Stichwort ,Lernen am Arbeitsplatz® ein?
» personliche Lernerfahungen / Lerntyp?
» informell (Lernen Gber Erfahrungen) / formell (organisiert)?
» eher Lernende(r) oder Lehrende(r)?

Fallen lhnen Eigenschaften ein, die Sie an jungeren/alteren Kolleginnen

und Kollegen besonders schatzen?

Welche eher negativen Merkmale wirden Sie jungeren/alteren Kollegin-

nen und Kollegen zuschreiben?

Folgende Instrumente werden als besonders foérderlich flr intergeneratio-

nellen Wissenstransfer angesehen:

Altersgemischte Teams, Tandems, Mentoring-/Patenprogramme, Wis-

sensgemeinschaften/COP, offene Kommunikationsforen

Haben Sie diesbeziglich Erfahrungen gemacht?
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10.

11.

12.

13.

Welche Situationen fallen lhnen spontan ein, in denen intergenerationeller

Wissenstransfer bei Ihnen im Unternehmen stattfindet?

Worin liegt Ihrer Meinung nach dabei das Interesse lhres Arbeitgebers und

welches Interesse haben / hatten Sie selbst als Person?

Welche Faktoren behindern Ihrer Meinung oder Erfahrung nach die Wei-

tergabe von Erfahrungswissen zwischen Alteren und Jiingeren?

Um es zum Schluss nochmal auf den Punkt zu bringen: Haben Sie eher
positive / negative / oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem

Wissenstransfer in lhrem Unternehmen gemacht?
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Anhang C: Grafik Eisberg-Analogie

Handblcher, Datenbanken, Dokumente, Digitale
Datenbestdnde, Intranet- und Internetbestande,

Explizites Wissen ; Informationswissen, Intranet/Internetbestande,
Yellow Pages, Gesetze usw.

Implizites Wissen J

Intuition, Bauchwissen, Handlungs-
wissen, Erfahrungswissen, korperli-
ches / kreatives / subjektives Wis-
sen, Meinen, Glauben usw.

Abbildung: Eisberg-Analogie (vgl. Arnold/Erpenbeck 2014, S. 40)
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Anhang D: Interviewtranskripte

Interview 1 — mit F. F. (B1) am 06.11.2014

1

I.: Wenn du versuchst, dir dein berufsspezifisches Wissen als Eisberg vorzustellen, kannst du
mal versuchen einzuschatzen, wie viel Prozent davon tber und wie viel unter der Oberflache
schwimmen - oder anders formuliert: wie hoch schatzt du den Anteil von Theoriewissen ge-
geniber Erfahrungswissen ein?

B1: Oh, das ist schwer zu sagen. Da ich ja noch nicht so lang arbeite, kann ich ja noch nicht so
viel Erfahrungswissen haben. Da ich ja frisch von der Uni bin, habe ich ja dementsprechend
auch mehr Theoriewissen noch, andererseits kommt ja auch mit der Erfahrung erst mal noch
mehr Detailwissen und alles Mogliche, also wiirde ich mal sagen, dass ich ein Drittel oberhalb
der Wasseroberflache bin und zwei Drittel drunter. Im Bild des Eisbergs ausgedriickt.

l.: Gut. Gibt es denn Bereiche, Aufgaben, Themen in deinem beruflichen Alltag, in denen du
dich bereits als Experten bezeichnen wiirdest?

B1: Ja, doch, das gibt's schon. Nach kurzer Einarbeitung, auch wenn man sich viel damit be-
schaftigt und dann auch nur du mit dem Thema beschaftigt bist, ist man doch sowas wie ein
Experte.

l.: Experte dann eher aufgrund von Theoriewissen oder eher aufgrund von Erfahrungswissen
oder sowohl als auch?

B1: Ja, das ist dann halt Detailwissen und da gibt's dann auch in meiner Stelle eben Ablaufe
und Prozesse, in denen ich dann eben dieses Detailwissen hab... und ...da sicher keinerlei
Bauchwissen oder so.

l.: Also eher im Sinne von Handlungswissen?

B1: Ja, schon. Und andererseits lasst sich das dann ja auch (ibertragen auf andere Bereiche.
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9 I.: Welche Situationen in deinem beruflichen Alltag fallen dir denn ein, in denen gezielt oder
auch beildufig Wissen weitergegeben wird?

10 | B1: Also bei uns in der Firma gibts Prozeduren, wie was hergestellt wird, da wird versucht, in
diesen Prozeduren moglichst viel Wissen, wie was gemacht wird, warum was gemacht wird,
warum man's nicht so und so machen sollte, weiterzugeben.

11 I.: Hm, das wird dann dokumentiert, oder?

12 | B1: Das wird dokumentiert. So wird eigentlich jeder Prozess so beschrieben.

13 | lL.: Ahja. Und wenn man jetzt gerade an dieses Erfahrungswissen denkt, fallen dir da auch Si-
tuationen ein, wie dieses weitergegeben wird? Geschieht dies eher so en passant oder kann
man sagen, dass es bestimmte Formen oder Foren gibt?

14 | B1: No, das geschieht eigentlich eher so, dass vom alteren Mitarbeiter oder von erfahreneren
Mitarbeitern wird einem gesagt, warum das jetzt grad nicht geht oder welche Erfahrungen sie
schon gemacht haben, also da gibt's keine Dokumente wo das so steht.

15 | l.: Also eher dann aufgrund der jeweiligen Situation, dass eben Erklarungen geliefert werden?

16 B1: Ja, genau.

17 | L.: Ahja. Gibst du denn bewusst Wissen an altere Kollegen oder Kolleginnen weiter?

18 B1: Jo klar. Also wenn ich was weiR was sie nicht wissen, oder brauchen, dann erzahle ich ih-

nen das auch.
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19 | I.: Also im mindlichen Austausch dann.

20 |B1:Jaklar. Ja.Ja.

21 | l.: Geschieht das eher in Besprechungen oder wahrend der Arbeit selbst, also im Prozess der
Arbeit?

22 | B1: Hauptsachlich im Prozess der Arbeit.

23 I.: Und kann man das dann nochmal abgrenzen, handelt es sich da um mehr um Theoriewissen
oder mehr um Erfahrungswissen?

24 | B1: Also Erfahrungswissen eigentlich mehr im Bereich von Computern, weil man da als Jiinge-
rer viel fitter ist wie als alterer Mitarbeiter, eben auch was Erfahrungen angeht, ansonsten
eben Wissen, was man sich aneignet, weil man die Arbeit ausfiihrt, die der andere vielleicht
jetzt nicht grade kann.

25 | l.:Ja gut. Jetzt hat Wissensweitergabe ja auch immer was mit Lernen und Lehren zu tun. Was
fallt dir denn zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz ein?

26 | B1: Da fallt mir jetzt kurz der Begriff Lunch&Learn ein, das gibt's bei uns in der Firma, da wird -
da kann man sich als Mitarbeiter weiterbilden (iber Sachen, die den Betrieb jetzt betreffen
oder auch nicht, alles Mogliche. Hat dann aber auch nicht wirklich was mit der Arbeit an sich
zu tun, sondern nur...

27 | l.: Geschieht ja aber im Betrieb und somit bei der Arbeit...
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28

B1: Geschieht im Betrieb aber man kann sein Allgemeinwissen dadurch erweitern.

29

Ansonsten,...was war die Frage genau?

30

I.: Was dir zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz einfallt.

31

B1: Ach so, ja. Also man lernt ja taglich. Sobald ich was mach, lern ich, warum das jetzt dann
nicht mehr so machen werde oder warum ich das jetzt weiterhin so mach... Man lernt die
ganze Zeit unbewusst auch.

32

I.: Genau, das nennt man dann informelles Lernen, Lernen durch Erfahrungen. Da wird auch
unterschieden in der Theorie zwischen informellem und formellem Lernen. Dieses
Lunch&Learn kann man z. B. unter formellem Lernen eingruppieren, weil es einfach einen
festen Termin gibt, ein festes Thema und praktisch ein Lernziel...wird das auch von Mitarbei-
tern angeboten, sind die Lehrenden in dem Fall Mitarbeiter?

33

B1: Ja. Ja. Also jeder kann ein Lunch&Learn abhalten, wenn er sich als Experte in einem Thema
sieht oder gern die Anderen (iber irgendwas informieren mochte.

34

Andererseits lernt man ja auch viel auf'm klassischen Weg tber Blicher oder Recherche, wenn
man was nicht weil3, liest man's nach und weil es dann danach oder man lernt zumindest fiir's
nachste Mal, dass man weik, wo man nachgucken muss.

35

l.: Wie sind denn so deine personlichen Lernerfahrungen, wie ist denn dein Verhaltnis zum
Lernen, macht dir Lernen Spal} oder ist das immer eher eine Pflicht mit kleinen Barrieren - "Oh
Gott, schon wieder was Neues lernen®?

36

B1: Also, ich wiird da unterscheiden, reines Wissenlernen macht mir nicht viel Spal3, jetzt ir-
gendwelche Ablaufe neu zu lernen, neue Fahigkeiten zu erlernen macht mir viel Spal3, kann ich
auch schnell lernen, sind schnell da. Reines Wissen, das kann ich nicht immer so komplett ab-
rufen wie ich's auswendig gelernt hab, lern da auch nicht besonders schnell, aber ich weild
wo's steht und ich weill was ich mal gelernt hab und somit kann ich da auch schnell nach-
schauen oder weil} ich mir schnell zu helfen wenn ich was nicht weils.

37

I.: Und in deiner Position in dem Unternehmen, eben als Praktikant, eher Lernender oder auch
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Lehrender?

38 |B1:Ja definitiv Lernender.

39 |l.: Das ergibt sich wohl schon aus der Praktikantenrolle.

40 |B1:Ja, aber andererseits ist man dann schon 4 Wochen spater, wenn ein neuer Praktikant
kommt Lehrender, wenn man ihn einlernt in die Arbeit die man selber schon macht.

41 |l.:Jaklar....Fallen dir denn Eigenschaften ein, die du an alteren Kolleginnen oder Kollegen be-
sonders schatzt?

42 B1: Ja, ihre Erfahrung, ganz klar, und das hangt von der Person ab. Also ich kann nicht tGber
einen Kamm scheren, dass alle Alteren irgendwie gleiche Eigenschaften haben.

43 | l.: Gibt es dann negative Merkmale, die du eher dlteren Kolleginnen und Kollegen zuschreiben
wirdest?

44 | B1:Ja, wenn man jetzt eben als ganz Junger oder auch als Praktikant kommt, ist vielleicht ein
negatives Merkmal Arroganz, aber das trifft ja auch nicht auf jeden zu. Aber das ist vielleicht
schon ein Merkmal, wo sich eben Altere denken "Ach, von dem jungen Seucher lass ich mir nix
sagen" (lacht).

45 | l.: Hast du diesbeziiglich Erfahrungen gemacht?

46 | B1: No, inhaltlich nicht, einfach nur vom zwischenmenschlichen Auftreten... Das waren viel-

leicht 5 % von den dlteren Kollegen, die einfach nicht freundlich waren zu einem.
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47

l.: Ach so. Meinst du denn, es gibt Unterschiede bezogen auf das Lerntempo zwischen Alteren
und Jiingeren?

48

B1: Hm.

49

l.: Lerntempo, Lernbereitschaft, Lernen allgemein?

50

B1: Ja, also ich denke, dass man als jiingerer Kollege mehr lernen muss als wie als Alterer,
deswegen kann ich's nicht einschéatzen, ich kann's auch nicht vergleichen.

51

I.: O.k. Folgende Instrumente werden als besonders forderlich fir Intergenerationellen Wis-
senstransfer eingeschatzt: Altersgemischte Teams, Tandems, Mentoring, Patenmodelle, Wis-
sensgemeinschaften oder auch Communitites of Practice genannt. Hast du diesbeziglich Er-
fahrungen gemacht, wird so etwas in dem Betrieb eingesetzt, wo du dein Praktikum machst?

52

B1: Ja, als Tandem schon. Also ich arbeite mit einem alteren Mitarbeiter zusammen. Hm,
Mentoring, Patenprogramm kann selber nichts zu sagen, gibt's aber auch, zum Beispiel wenn
man Trainee ist und sich irgendwo einlernt. Das gibt's aber glaub ich iberall, das gibt's ja
schon immer, dass man als jlingerer immer erst mal einem alteren Mitarbeiter zugeteilt ist...

53

I.: Die Frage ist, ob es dann liberall so genannt wird.

54

B1: Ja, und zu Wissensgemeinschaft wiirde ich sagen, dass die ganze Abteilung eine Wissens-
gemeinschaft ist, denn die haben ja auch ein Interesse daran, dass jeder weiR, wie's ablauft.
Was aber eigentlich ziemlich nervig ist fiir einen, also flr den Mitarbeiter selber, weil man viel
dokumentieren muss, also man braucht da eine strenge Organisation, dass das funktioniert,
man muss das auch einhalten, das ist viel burokratischer Aufwand, wenn man das alles schrift-
lich macht. Oder man hat wochentliche Besprechungen, um sich auszutauschen, aber das ist
sehr zeitaufwandig und, ja, hindert einen an der Arbeit.

55

I.: Und gibt es auch offenen Kommunikationsformen, in Form von Kaffee-Ecken oder sowas?
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56 |B1:Ja, das gibt's schon. Und Leute, die grob was damit zu tun haben, die wissen dann auch,
was ablauft. Die wissen dann auch, wen sie fragen missen, wenn sie irgendwas wissen wollen.
Also, wenn aber mal einer kurzfristig ausscheiden wiirde aus dem Unternehmen, wiirde glau-
be ich schon ziemlich viel Wissen mit verloren gehen.

57 |lL.: Aha. Jetzt nochmal kurz zuriick zu dem Tandem. Wie sind denn da deine Erfahrungen?

58 B1: Ja sehr gut. Auf persdnlicher Ebene funktioniert’s gut, das muss halt auch funktionieren.

59 |l.:Ist das also eine Voraussetzung?

60 |B1:Ja, ich denke schon dass das eine Voraussetzung ist, weil dadurch kann ja auch der Altere
dem Jiingeren vertrauen, also man arbeitet trotzdem fiir sich, aber eben in dem Fall am selben
Projekt, und hat muss somit auch dem Anderen erzdhlen, was man macht.

61 |l.: Damit hast du jetzt zwei Stichworte genannt: Vertrauen und ein gemeinsames Ziel, was
eigentlich als forderliche Faktoren genannt werden, auch in der Theorie.

62 |B1:lJa.

63 I.: Welche Situationen fallen dir denn spontan ein, in denen intergenerationeller Wissens-
transfer in deinem Unternehmen stattfindet? Gut, du hast jetzt Tandems genannt, ist das
dann immer die Situation, dass ein alterer und ein jlingerer Mitarbeiter zusammenarbeiten,
also wird das gezielt so eingesetzt, oder gibt's dann da auch die Form von Tandem junger plus
junger Mitarbeiter?

64 |B1:Jadoch, das gibt's auch.

65 |Ja, das ist schon je nach Projekt und welche Leute es dann da gibt. Also ich weil} nicht, ob da
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jetzt gezielt darauf geachtet wird, ich denke mal da geht's hauptsachlich darum "Wer eignet
sich fiir den Job?" und dann werden die Teams dadurch gebildet.

66 |l.: Also dann werden Teams eher nicht gezielt altersgemischt gebildet, sondern eher projekt-
bezogen oder dem Kenntnisstand der Einzelnen entsprechend?

67 |B1:Jagenau, also zumindest in der Abteilung wo ich arbeite.

68 |l.: Worin kdnnte denn dann deiner Meinung nach das Interesse des Arbeitgebers bei einem
gezielten intergenerationellen Wissenstransfer liegen und welches Interesse hattest du als
Person selbst?

69 |B1:Ja gut: dass das Rad nicht jedes Mal wieder neu erfunden werden muss. Dass eben viele
Fehler, die man macht, wenn man irgendeinen Prozess erfindet oder man schon gemacht hat,
aus Erfahrung heraus oder Intuition und Bauchwissen raus, nicht noch mal macht. Ich weil
nicht, ob das so funktioniert, ob das so schnell geht, oder ob man sich das erst aneignen muss,
ob das mit dem Alter erst kommt. Aber fiir die Firma war das ganz klar ein Interesse.

70 |l.:Und als Person, als Individuum, worin wirdest du dein Interesse sehen?

71 | B1: Also dass mein Wissen dann auch weitergegeben wird, wenn ich jetzt der Lehrende ware.
Ja und als Lernender, um eben mehr zu lernen und dadurch besser zu werden in meinem Job.

72 | l.: Um es jetzt zum Schluss nochmal auf den Punkt zu bringen: hast du eher positive, negative
oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer in deinem Unterneh-
men gemacht?

73 | B1: Also ich hab bisher nur positive Erfahrungen gemacht. Dadurch dass ich ja meistens der

Lernende war, kann ich kaum negative Erfahrungen machen, also mir wurde alles gesagt,
wenn ich gefragt hab und mir wurde auch alles gut erklart. Wie's dann ist, wenn ich selber was
beibringen will, wie's der Andere aufnimmt oder nicht, kann eigentlich nichts dazu sagen. Aber
ich steh dem durchaus positiv gegeniber.
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74 | l.: Auch wenn du jetzt nur positive Erfahrungen gemacht hast, was meinst du denn, welche
Faktoren die Weitergabe von Erfahrungswissen zwischen Alteren und Jiingeren behindern
kénnen?

75 B1: Ja, nur Kommunikationsprobleme, also wenn man sich nicht versteht oder wenn man mit
dem Anderen nicht spricht, und sonst fallt mir da eigentlich nichts ein.

76 |1.:0.k.

77 B1: Doch, vielleicht groRer Stress in der Arbeit, dass man eben gar keine Zeit hat, was weiter-
zugeben oder so, aber ansonsten fallt mir da jetzt nichts ein.

78 | l.: Und welche Faktoren konnten deiner Meinung nach diesen Transfer fordern?

79 B1: Ja, wenn man mehr Zeit hat, dass man eben mit zwei oder drei Leuten, je nachdem wel-
ches Wissen an wen oder wie weitergegeben wird, dass man sich da eben immer austauscht,
dass dann da vielleicht auch irgendeiner das protokolliert oder so, aber ich denke hauptsach-
lich Zeit.

80 |l.: Das wadre ja jetzt eine betriebliche Rahmenbedingung, dass den Leuten auch die Zeit einge-
raumt wird. Und welche personlichen Faktoren wiirden dir da einfallen?

81 B1: Also ich denke schon, dass man sich da eben mit demjenigen gut verstehen muss und da

auf derselben Wellenlange ist.
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Interview 2 — mit W. F. (B2) am 08.11.2014

1 I.: Wenn du jetzt mal versuchst, dir dein berufsspezifisches Wissen als Eisberg vorzustellen,
kannst du einschatzen, wie viel Prozent davon tber und wie viel unter der Wasseroberflache
schwimmen, oder anders formuliert: wie hoch schatzt du den Anteil von Theoriewissen ge-
geniber Erfahrungswissen ein?

2 B2: Also beim Umgang mit Kunden oder mit Kundenproblemen gibt’s ja zwei Seiten: also ein
Kunde kommt zu uns mit technischen Problemen, die wir sowohl von der technischen Seite
her 16sen mussen, wie auch von der finanziellen Seite her I6sen muissen. Die technische Seite
betrachtet, gibt's klare Vorgaben, also das war dann eher dieses explizite Wissen, die Technik
der Fahrzeuge, die Gewahrleistungsbedingungen, Gewahrleistungserweiterungen... dann
gibt's entsprechende Kulanztabellen, solche Dinge, die dann bei der finanziellen Entscheidung
zu bericksichtigen oder anzuwenden sind. Die sind dokumentiert fir jeden gleich und fir je-
den erreichbar oder auch fiir jeden bindend. Insofern, also 50 % explizites Wissen, und was
dann natirlich dazukommt, die Situation des Kunden beurteilen, also selber mal den Kunden
als solchen beurteilen bei einer Problemlésung, und auch natiirlich bei einer Kulanzentschei-
dung die Umwelt- oder Umgebungseinfliisse mit zu berlicksichtigen und natirlich auch mit in
die Entscheidung einflieRen zu lassen. Das ist natliirlich dieses implizite Wissen, das Feeling
dem Kunden gegentiber. Zum Beispiel die Situation: wie steht er zum Hersteller und wie sieht
das mit dem technischen Problem aus, hat er das schon mehrmals gehabt oder sagt er da "na
ja, kann mal vorkommen, Hauptsache, es wird gelost" oder ist er schon stinkig weil’s immer
wieder auftritt oder weil er auch mit vorherigen Entscheidungen nicht zufrieden war... das war
dann dieses implizite Wissen, das man braucht, um auch in der Situation dann die richtige
Entscheidung zu treffen.

3 I.: Ah ja. Fallt dir denn ganz spontan gleich etwas ein, was vielleicht helfen konnte, dieses Er-
fahrungswissen an die Oberflache zu bringen?

4 B2: Also gegenliiber anderen? Auf jeden Fall mitnehmen zum Kundengesprach, Begleitung.

5 l.: Gut. Gibt es Bereiche, Aufgaben, Themen in deinem beruflichen Alltag, in denen du dich als
Experte bezeichnen wiirdest?

6 B2: Ja, gerade Situationen wie schwieriger Kunde, schwieriges Problem, und dann die richtige
Entscheidung zu treffen, weil man ja beide Interessen wahren muss: die Interessen der Firma
nattrlich und auch die Interessen des Kunden, dass der bei der Stange bleibt, sozusagen, dass
der nicht abspringt. Und da ist es wie gesagt bei schwierigen oder eskalierten Problemen
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schon wichtig zu wissen, wie der Kunde tickt, was ich in Bezug auf meine Vorgaben, die ich
habe, machen kann, wie ich die einsetze. Da gibt es eine grofle Bandbreite.

7 I.: Also Experte eher aufgrund von Theoriewissen oder Erfahrungswissen?

8 B2: Erfahrungswissen.

9 I.: Welche Situationen in deinem beruflichen Alltag fallen dir denn ein, in denen gezielt oder
auch beildufig Wissen weitergegeben wird?

10 |B2: AnKollegen?

11 |l.:Jagenau, an Kolleginnen oder Kollegen.

12 | B2: Wenn zum Beispiel die Werkstatt ein Fahrzeug zur Bearbeitung hat, und es fehlt ihr die T,
die Technische Information was wir da rausgeben oder was wir wissen. Wir haben in der Regel
das Wissen Uber diese technische Info, weil wir ja in der Zentrale sitzen, als Erste und geben
die dann entsprechend weiter. In dem Fall war's dann so: die Werkstatt bekommt von mir
diese Information, obwohl sie noch nicht veroffentlicht ist. Und lernt daraus auch und kann
oder muss das dann auch entsprechend umsetzten.... Passt das so ungefahr?

13 | l.:Ja, ja, das ist jetzt eine gezielte Weitergabe von Wissen, von Theoriewissen in dem Fall.

14 | B2: Genau.

15 |L.: Gibst du denn bewusst Wissen an jlingere Kolleginnen oder Kollegen weiter?
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16 | B2: Sagen wir mal, ich unterscheide da nicht. Wenn ich Wissen weitergeben soll oder muss,
wenn die Situation das erfordert, dann mach ich das, egal ob jlingere oder dltere Kollegen,
oder wie gesagt an eine Werkstatt.

17 |L.: Du bist also in deiner jetzigen Tatigkeit nicht damit betraut oder kommst in die Situation,
dass du jiingere Kollegen einlernen musst oder Praktikanten betreust?

18 | B2: Richtig. Also sagen wir mal, ganz entfernt oder nur am Rand. In unserem Bereich Kunden-
dienst, Werkstattbetreuung, technische Vorgaben, Notdienstorganisation, Ersatzteile usw.
kommt's schon vor, dass von benachbarten Abteilungen jemand durchlauft und dann wird
dem erzahlt und dann bekommt der unser Wissen schon mit.

19 | l.: Du meinst "durchlauft" im Rahmen seiner Ausbildung?

20 | B2:Ja, im Rahmen seiner Ausbildung oder als Berufsanfanger, der dann hier neu anfangt und
den gesamten Bereich kennenlernen soll. Dann kommt er auch zu uns in den Kundendienst
und wird dann entsprechend informiert oder lauft auch manchmal mit.

21 | l.: Wie setzt sich denn deine Abteilung altersmafiig zusammen?

22 | B2:Jaziemlich alt (lacht). Wir haben jetzt die Situation: wir sind 15 Kollegen und in den nachs-
ten 2 Jahren werden 6 davon altershalber ausscheiden, teils direkt in die Rente, teils in Alters-
teilzeit, also ich hab keine jlingeren, viel jiingeren Kollegen. N&. Gibt's nicht momentan.

23 | l.: Wo fangen die Jiingsten denn an?

24 | B2: Vierzig, ca. Also die, die ausscheiden werden, versucht man natdrlich zu ersetzen und will

das mit jingeren Leuten dann machen.
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25 I.: Dann wird dieses Thema, Wissensweitergabe an Jingere, eher in naher Zukunft aktuell in
eurer Abteilung...

26 | B2: Richtig, dann wird das akut oder notwendig.

27 | L: Nun hat Wissensweitergabe ja auch immer etwas mit Lehren und Lernen zu tun. Was fallt
dir denn zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz ein?

28 | B2: Also, wenn ich das jetzt von meiner Seite aus von damals betrachte, als ich angefangen
habe. Ich hatte ja theoretisches Wissen vom Studium und Praktika und so. Jetzt bin ich ja
ziemlich lange schon im Kundendienst, in verschiedenen technischen Bereichen, aber immer
mit Kontakt und gegeniiber Kunden und Werkstatt agierend. Von meinem theoretischen Wis-
sen konnte ich da nicht so viel von verwerten. Das war dann eher Lernen, in dem Moment, wo
ich an dem Arbeitsplatz begann, das dafiir spezifische Wissen mir anzueignen.

29 | l.: Also situationsbedingt, im Prozess der Arbeit.

30 |B2:Richtig, richtig.

31 |l.: Fand dieses Lernen am Arbeitsplatz dann eher informell statt, also eben dadurch dass du
vielleicht auch altere Kollegen begleitet oder beobachtet hast, oder war es auch formell,
sprich organisiert?

32 | B2: Sowohl als auch. Formell organisiert in Form von Schulungen, und zwar ziemlich breit.
Technische Schulungen, Auftreten gegeniiber Kunden, dann aber auch dieses Aneignen durch
Begleiten von den damaligen Vorgangern, deren Nachfolger ich dann wurde. Also beides.

33 | l.: Als was fiir einen Lerntyp wiirdest du dich denn bezeichnen? Wie sind denn deine personli-

chen Lernerfahrungen? Was verbindest du allgemein mit Lernen?
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34

B2: Ich lerne gerne, wenn man das so sagen kann, mit Praxisbezug. Was immer ganz gut war,
sind Schulungen, wo der theoretische Einstieg nicht ganz so tief war, sondern eben so weit wie
notig. Und dann dieses Wissen gleich anwenden kdnnen, das hat dann genau gepasst. Man
hat oft genau das gelernt in den Schulungen, was man nachher auch brauchte.

35

Also insofern, erst Theorie und dann gleich das Anwenden in der Praxis, das liegt mir, das
mach ich gern.

36

I.: Fallen dir Eigenschaften ein, die du an jingeren Kolleginnen und Kollegen, auch wenn du
jetzt gerade keine in deiner Abteilung hast, besonders schatzt? Oder welche du spezielle jin-
geren Kolleginnen oder Kollegen zuordnen kénntest?

37

B2: Speziell Jingeren... dieses Interesse am Fachgebiet und auch die eigenstandigen Bemd-
hungen, dazuzulernen, zu sagen "da mochte ich tiefer einsteigen" oder so, das schatze ich
schon oder das kommt gut. Im Gegensatz zu Leuten, auch Jingeren, die kommen und sich
passiv verhalten und gerade mal mitmachen was so auf dem Programm steht, aber selber
keine Initiative entwickeln oder sich auRern, was sie jetzt gern vertiefen wirden.

38

l.: Gibt's denn Uberhaupt Eigenschaften - positive oder negative - die man jlingeren Kollegen
zuschreiben kann? Was zeichnet Jlingere besonders aus?

39

B2: Klar, die sind natdrlich fit mit IT, auf dem ganzen PC-Gebiet, diesen Werkzeugen, das ist ja
flir sie normal, das machen die ja souveran, also viel souveraner als ich oder meine Kollegen.
Das zeichnet die natirlich aus.

40

I.: Meinst du, es gibt in puncto Lernfahigkeit Unterschiede zu alteren Kollegen? Meinst du, die
sind generell lerneifriger und wissensdurstiger, oder kann man da gar nicht unterscheiden?

41

B2: Also, die, die mir dazu einfallen, da war das immer sehr positiv, die waren schon wissens-
durstig und haben sich auch interessiert fiir den Job oder die Aufgabe. Ob man das jetzt ver-
allgemeinern kann? Das kommt immer drauf an. Vielleicht kommt morgen einer, bei dem ich
denk "Um Gottes Willen". Und was die negativen Seiten betrifft, da hab ich eigentlich gar kei-
ne schlechten Erfahrungen gemacht. Also, die haben ja meistens diese befristeten Vertrage,
und wenn man sich das vorstellt, das ist ja flr so einen Jungen eigentlich schon mal ein
schlechter Einstieg, immer dieses Damoklesschwert "Geht's nach der Vertragslaufzeit weiter
oder nicht?". Und insofern machen die da ganz gut mit.
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42 | l.: Also dass es sie eher beflligelt?

43 | B2: Na, ob das befllgelt....ich wei® nicht. Es hemmt auf jeden Fall wohl nicht. So ist zumindest
mein Eindruck.

44 | I.: Jetzt werden in der Theorie folgende Instrumente als besonders forderlich fiir den interge-
nerationellen Wissenstransfer angesehen: Altersgemischte Teams, Tandems, Mentoring- oder
Patenprogramme oder Wissensgemeinschaften, auch Communities of Practice genannt. Hast
du diesbeziglich Erfahrungen gemacht? Wird so etwas in deinem Betrieb eingesetzt?

45 | B2: Mir nicht bekannt.

46 | l.: Das heift, du hast selber auch noch nicht in altersgemischten Teams gearbeitet?

47 | B2: Nein. Also Tandem halt insofern, dass ich als ich angefangen habe, bei einem Kollegen
mitgelaufen bin.

48 | l.: Also eher Erfahrungen aus deinen jingeren Jahren. Gibt es in deiner Firma denn so etwas
wie Patenprogramme? Ist dir da vielleicht aus anderen Bereichen etwas bekannt?

49 | B2: Da lauft schon was. Ich glaube aber eher in der Produktion und Teilefertigung. Und in der
Entwicklung soviel ich wei8 auch. Aber selber kann ich da auf keine Erfahrungen zuriickgrei-
fen.

50 |l.: Okay. Dann fallt es dir sicher auch schwer, irgendeine konkrete Situation zu benennen, in
der intergenerationeller Wissenstransfer in deinem Unternehmen stattfindet?

51 | B2: Fallt mir schwer. Ja.
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52 | lL.: Kein Problem. Aber worin kénnte denn deiner Meinung nach das Interesse eines Arbeitge-
bers dabei liegen?

53 | B2:Ja, dass Wissen und Erfahrungen weitergegeben werden, dass ein hoher Level gehalten
wird, in meinem Fall in der Kundenbetreuung, oder auch ein hoher Qualitatsstandard in der
Produktion und in allen Bereichen. Dass eben dieses Erfahrungswissen, von dem wir hier die
ganze Zeit reden, im Betrieb bleibt, wenn Altere ausscheiden.

54 | l.: Und was kdnnte die einzelne Person, sprich du oder deine Kollegen, fiir ein Interesse an
einem solchen Austausch zwischen den Generationen haben?

55 | B2: Dass mein Wissen im Betrieb bleibt.

56 |l.: Und denkst du, du kénntest selbst auch noch davon profitieren, wenn dir jetzt in ein, zwei
Jahren noch ein jlingerer Mitarbeiter zur Seite gestellt wird, dem du dein Wissen weitergeben
sollst?

57 | B2:Jaschon, denn wie gesagt, der Jiingere kommt ja von Schule und Uni und bringt aktuelles
Theoriewissen mit, der ist dann aktuell gut drauf und das erganzt sich bestimmt hervorragend.

58 |l.: Welche Faktoren kdnnten denn deiner Vorstellung nach die Weitergabe von Erfahrungswis-
sen behindern?

59 B2: Wenn man die Moglichkeit gar nicht schafft...

60 l.: betrieblicherseits?
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61

B2: ganz klar. Und persénlich, wenn man einen nicht motivierten Mitarbeiter hat, dem das
egal ist, ob er da was weitergibt oder auch nicht, der nur schaut, dass er da schnell raus-
kommt.

62

Hm, was das sonst noch behindern kdnnte? Also, dass es solche Tandems oder Patenschaften
dann gdbe, das setze ich jetzt mal als gegeben voraus -

63

I. Ja, das ware ja dann so eine Rahmenbedingung, dass jemand sagt "Dem Herrn F. teilen wir
jetzt mal einen Jiingeren zu, da soll jetzt mal irgendetwas funktionieren zwischen den beiden
in Richtung Wissensweitergabe" - was kdnnte dem entgegenstehen?

64

B2: Es muss auf jeden Fall die Chemie stimmen zwischen den beiden. Beide miissen auch be-
reit sein, das zu wollen und das zu machen. Die Moglichkeiten missen auch da sein, bei uns
jetzt, wenn die Kollegen in 2 Jahren weg sind, dass man das auf jeden Fall rechtzeitig vorher
beginnt. Wenn keine Uberschneidungen da sind, sondern nur so stumpfe Uberginge, dann
geht's ja gar nicht.

65

l.: Gut, damit hast du ja auch schon Faktoren benannt, die diesen Wissenstransfer férdern
kénnen.

66

B2: Ja, eben dass der Junge rechtzeitig kommt und der Alte eben auch noch eine Zeitlang da
ist und dass die Chemie stimmt, genau.

67

I.: Um es jetzt zum Schluss nochmal kurz auf den Punkt zu bringen: Hast du eher positive, ne-
gative oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer in deinem Unter-
nehmen gemacht?

68

B2: Also insgesamt wenig, aber keine negativen. Also nur positive, ja. Also nach guten 35 Jah-
ren jetzt im Beruf - als ich angefangen hab, war das sowieso kein Thema, da gab's keinen Men-
tor oder so. Da kam ich als Junger, gut die Uberschneidung war da, aber das war eher Zufall,
das war bestimmt nicht so gesteuert. Und dann lief man bei dem Kollegen mit, ich hatte ja
auch mehrere Kollegen, ja gut der Eine erzahlt mehr, gibt sein Wissen preis, der Andere weni-
ger. Aber dass man gesagt hatte "Wir wollen das mit dem Ziel, und die Voraussetzungen
brauchen wir dafur", das war nicht der Fall.
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69

I.: Hast du denn mal die Erfahrung gemacht, dass jemand sein Wissen nicht preisgeben wollte?

70

B2: Nach dem Motto "Wissen ist Macht" oder so? Eigentlich nicht, das waren ja dann altere
Kollegen, die nicht mehr lange da waren. Da hatte es denen ja auch nichts gebracht, ihr Wis-
sen fir sich zu behalten und nichts rauszulassen. N6, das war schon immer eher positiv.

Interview 3 — mit G. S. (B3) am 13.11.2014

1

I.: Wir haben ja hier das Bild von dem Eisberg liegen. Wenn du jetzt mal versuchst, dir dein
berufsspezifisches Wissen als einen solchen Eisberg vorzustellen, kannst du einschatzen, wie
viel Prozent davon liber und wie viel unter der Wasseroberflache schwimmen, oder anders
formuliert: wie hoch schatzt du den Anteil von Theoriewissen gegentiiber Erfahrungswissen
ein?

B3: Also ich wiirde das wahrscheinlich eher 40 zu 60 einschatzen, also 40 Prozent explizites
Wissen und 60 Prozent implizites Wissen.

I.: Das explizite Wissen, wie sieht das in deinem Bereich aus?

B3: Ja das sieht halt so aus, dass viele Vorgaben bei uns da sind, schon sehr viel biirokratischer
Aufwand, schon sehr viele Verordnungen da sind, zum Beispiel Hygieneverordnungen, was
alles gemacht werden muss, das sind alles Vorgaben. Es gibt sehr viele Dokumente, die da
sind, die ausgefiillt werden muissen, zum Beispiel ein Sturzprotokoll, wenn einer hingefallen ist
zum Beispiel, da gibts genaue Vorschriften wie was handhabbar ist und, ja, da wiird ich schon
sagen, dass das eher mit 40 Prozent mit dem expliziten Wissen hinkommt.

I.: Aha, und ist das dann relativ einfach an neue Mitarbeiter weiterzugeben?

B3: Ja, das auf jeden Fall. Da gibts ja wirklich ganz genaue Einflihrungsplane, wie erklare ich
neuen Mitarbeitern was, wie funktioniert bei uns das Kassensystem z. B., wie funktioniert bei
uns Medizinbestellung, das ist ja alles ganz genau geregelt, an welchem Tag das gemacht wer-
den muss... irgendwelche ... z. B. jeden Tag hygienische Dinge, die erledigt werden missen,
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Desinfektionen...

I.: Wirden dir denn zu diesem 60-Prozent-Teil auch gleich mal ein paar Beispiele einfallen?

B3: Ja, das ist ja an das Obere eigentlich gekoppelt, weil das eine bedingt das andere, und das
ist ja dann schon so, wenn ich irgendwas mache, dann lduft das ja Hand in Hand. Also wie z. B.
wenn ich anfange, also wenn ich jetzt das Obere voraussetze, dann wird das halt unten mit
dem impliziten Wissen verkniipft, das ich das in den Tagesablauf einbaue, zum Beispiel, und
dann schon intuitiv im Tagesablauf das Richtige mache.

l.: Gibt es denn Bereiche, Aufgaben, Themen in deinem beruflichen Alltag, in denen du dich als
Experte bezeichnen wiirdest?

10

B3: Ja, wiirde ich schon sagen. Also aufgrund meiner langjahrigen Tatigkeit konnt ich wahr-
scheinlich schon das eine oder andere als Experte bezeichnen, also wenn ich jetzt z. B. irgend-
welche Entwicklungsberichte schreiben misste, was wir ja jetzt auch viel wieder machen, da
kénnt ich schon genau sagen, auf was man Wert legen musste, was drin stehen musste in so
einem Bericht. Ja, aber auch im padagogischen Bereich mit den Bewohnern, also da wiird ich
mich schon als sehr kompetent bezeichnen mit einem grofSen Erfahrungshintergrund.

11

I.: Dann fulRt dieses Expertenwissen durchaus auch auf Erfahrungswissen, das du im Lauf dei-
ner...

12

B3: Natdirlich, also es ist auch angeeignet, also schulisch angeeignet, oder auch durch Fortbil-
dungen angeeignet, aber auch klar durch einen langjahrigen Erfahrungsschatz. Ich hab ja sehr
viele Bewohner jetzt auch gehabt mit sehr vielen unterschiedlichen Behinderungen und sehr
vielen Auffalligkeiten und kann da schon einfach auch auf einen sehr reichhaltigen Erfahrungs-
schatz zuriickgreifen.

13

I.: Welche Situationen in deinem beruflichen Alltag fallen dir denn ein, in denen gezielt oder
auch beildufig Wissen weitergegeben wird?
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14 | B3: Also, wir haben ja z. B. alle 4 Wochen Teambesprechungen. Und in diesen Teambespre-
chungen wird ja viel auch lber die Bewohner geredet, was denn an Auffalligkeiten da ist, wie
man dem begegnen kénnte, oder auch FordermalRnahmen... also nur als Beispiel: lernt einer
Busfahren. Und da kdnnte ich also schon sehr viel driiber erzdhlen oder auch Schritt fir Schritt
das begleiten und formulieren, wie mach ich was, und das dann didaktisch und padagogisch
einfach auch jiingeren Kollegen beibringen.

15 |L.: Also im mindlichen Gesprach, in der Kommunikation?

16 | B3:Jasowohl als auch, also in Form von schriftlichen Begleitungen oder aber auch von miind-
lichen Gesprachen. Ja, also ist beides moglich.

17 | l.: HeiBt das, du gibst ganz bewusst Wissen auch an jingere Kollegen weiter?

18 B3: Ja, ja, durchaus.

19 |l.: Wie lauft das bei euch ab, werden da regelmaRig Jlingere im Rahmen ihrer Ausbildung
durch?

20 | B3:Ja, das ist halt so, dass wir schon auch Schiiler haben, im Rahmen ihrer Ausbildung, meis-
tens hohere Semester, also erst im zweiten und dritten Ausbildungsjahr. Und die laufen ja bei
uns so mit und im Gesprach wird dann auch vieles deutlich, was denn so bei uns so ablauft
und was gemacht werden kann, z. B. auch FreizeitmaBnahmen, und worauf einfach auch ge-
achtet werden muss, weil das gibt ja da schon sehr viel differenzierte Wahrnehmungen bei
Bewohner, grad im Hinblick auf ihre psychischen Erkrankungen, ja...

21 | l.: Das findet dann also am Arbeitsplatz statt?

22 | B3: Am Arbeitsplatz und auch ... es ist ja dann auch so, dass Schiiler Lehrproben machen mis-

sen, und da wird dann auch im Gesprach festgelegt, was da denn gut und sinnvoll ware. Was z.
B. einer noch dazulernen kdnnte, z. B. Fahrradfahren, bei einem Bewohner, oder Sicherheits-
training mit einem Bewohner, dass man mit dem dann vielleicht zum Verkehrsiibungsplatz
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geht, was dann in die Lehrprobe vielleicht einflieRen kdnnte. Oder es lernt einer bestimmte
Mahlzeiten zu kochen oder einfache Gerichte, um seine Selbstandigkeit zu férdern. Also das
ist bei uns ja ein ziemlich hoher Aspekt, weil ich ja in der AuBenwohngruppe arbeite, und der
Aspekt Selbstandigkeit ist also sehr grol3, dass jemand alleine Busfahren kann, selbstandig mit
seinem Taschengeld umgehen kann...Also zum Beispiel kann einer Taschengeld fiir eine ganze
Woche recht gut einteilen, ein anderer kann das nicht, der muss jeden Tag sein Taschengeld
bekommen - und warum das so ist und dann so gehandhabt wird, das lasst sich dann auch
alles gut erklaren.

23

l.: Heilst das, du begleitest also die Vorbereitung dieser Lehrproben auch padagogisch oder
didaktisch?

24

B3: Ja, also im Moment zwar nicht mehr. Ich habe das friiher gemacht, als ich noch 100% ge-
arbeitet habe, jetzt schaff ich ja nur noch 40%, und das fallt jetzt also nicht mehr in meinen
Zustandigkeitsbereich. Aber friiher war das so, da hab ich das sehr wohl begleitet und dann
auch hinterfragt, warum er jetzt gerade diesen Bereich gewahlt hat und in Absprache mit den-
jenigen Schiilern das dann koordiniert.

25

l.: Und jetzt begleitest du das noch indirekt?

26

B3: Ja, also indem ich vielleicht mal irgendwelche Ratschldage gebe, was denn gemacht werden
kénnte und als Idee, wenn also einer keine Idee hat, was er als Lehrprobe machen kénnte,
dann liefere ich schon mal das eine oder andere Stichwort, und von daher ist dann da schon
noch ein Austausch da. Alles im Rahmen dieses Gesprachs halt, dieser Teamgesprache, die wir
da monatlich haben. Da flieBt das dann mit ein.

27

l.: Ist dann da auch immer das ganze Team anwesend?

28

B3: Ja so sollte es sein, dass alle da sind, und dass man sich dann da drei Stunden Zeit nimmt.
Dass also wirklich sowohl organisatorische Dinge durchgesprochen werden wie auch padago-
gische MaRRnahmen durchgesprochen werden.

29

l.: Aus wie vielen Képfen besteht denn euer Team?
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30 |B3:Dasist wechselnd. Im Moment sind's grad 2 Mitarbeiter und ein Schiiler. Ist also sehr diinn
- wir waren auch schon 4 Personen. Also speziell jetzt bei uns auf der Wohngruppe ist es im
Moment sehr diinn.

31 |l.:Ohje.

32 | B3:Ich hoffe, dass das in absehbarer Zeit wieder besser wird, aber das ist ja immer das gene-
relle Problem, dieses ausgediinnte Personal.

33 | L:Und diese Teambesprechungen finden dann auch immer in diesem kleinen Kreis statt, also
das sind keine Besprechungen, wo dann mehrere Teams sich austauschen?

34 | B3: Also es gibt zweierlei. Es gibt Teambesprechungen mit dem ganzen Wohnverbund, wo alle
3 Hauser teilnehmen. Und dann eben auch diese Besprechungen im Kleinen, wo sich das Team
austauscht.

35 | L.: Ahja. Nun hat Wissensweitergabe ja auch immer etwas mit Lehren und Lernen zu tun. Ein
paar Sachen wurden ja schon angesprochen. Was fallt dir denn spontan zum Stichwort Lernen
am Arbeitsplatz oder Lernen im Prozess der Arbeit ein?

36 | B3: Fur mich selber?

37 | l.:Ja, auch im Hinblick auf deine persoénlichen Lernerfahrungen. Oder auch ob Lernen eher
informell stattfindet, oder organisiert ist...

38 | B3: Also es gibt bei uns Fortbildungen, an denen ich teilnehmen kann, sowohl medizinischer

Art also auch padagogischer Art und natirlich auch birokratischer Art (lacht), also bei uns hat
ja auch der PC Einzug gehalten und das ist also immer mein grof3tes Problem, dass ich da im-
mer auf Informationen anderer angewiesen bin, weil ich ja nur 40% da bin, das heif3t ich fall
auch oft hinten runter in der Wahrnehmung und bin also immer auf Informationen von mei-
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nen Kollegen angewiesen, und wenn die nicht da sind, dann seh ich ziemlich alt aus! Oder ich
muss mich halt so durchwursteln mit dem Ziel "Mut zur Liicke" und mach dann schon intuitiv
das, was ich fir richtig halte. Nach so langer Zeit kann man dann wirklich sagen, das kdénnte so
richtig sein, wenn ich das jetzt so mache. Allerdings ist es dann schon oft so, dass ich mit dem
PC dann so dasitze und oft denke "Wie komme ich da jetzt weiter?". Und anhand von irgend-
welchen Listen - wir haben jetzt Listen gemacht, wo dann also genau ein Vorgang drinsteht,
wie ich was zu machen habe und an welchen Bereich ich dann hinkomme. Wenn ich z. B. eine
Einverstandniserklarung schreiben muss, dann muss ich ja mindestens 20 Tasten driicken,
bevor ich dann an dieses Formular komme. Bevor ich dieses ausfiillen kann. Und das mach ich
ja nicht so oft, das mach ich ja vielleicht 5 oder 10-mal im Jahr, und dann hab ich das ja in der
Zwischenzeit wieder vergessen, wie das funktioniert. Und dann brauch ich die Liste, dass ich
das dann weiR, und nach dieser Liste muss ich vorgehen, sonst bin ich da total aufgeschmis-
sen.

39 |l.: Aber du weilt dir zu helfen?

40 | B3:Ich weill mir zu helfen, ich weill wo was ist inzwischen, manchmal komme ich auch nicht
weiter, dann muss ich meinen Kollegen bitten, weil der da fitter ist und 80% arbeitet und da
viel mehr in diese Sache involviert ist als ich.

41 | l.: Ah gut. Aber da funktioniert ja dann wohl der Wissensaustausch.

42 | B3:Ja, ja, also der funktioniert ganz gut, da ist dann schon ne ganz gute Interaktion da.

43 | l.: O.k. Als was fiir einen Lerntyp wiirdest du dich denn bezeichnen - lernst du gern, |16st das
Wort Lernen bei dir schon gleich Abwehr aus, oder...

44 | B3: Also ich lern gern was Neues. Und ich bin auch immer froh um jeden Schiiler, weil die im-
mer irgendwelche Neuigkeiten mitbringen. Und das frischt die ganze Sache auf und das bringt
auch immer neuen Schwung rein. Und ich lern ja dann auch andere Ansichten auch mal wieder
kennen.

45 Und das ganze Biirokratische, da denk ich dann schon immer: "Ja, gibt's dann da schon wieder

ein neues Formblatt?!", das eigentlich gleich in die Ablage "rund" gehort, namlich in den Pa-
pierkorb, weil man gleich weil und nach 37 Jahren sagen kann, eigentlich hat das nicht viel
Sinn, dass man so ein Formblatt Gberhaupt entwirft. Und das man dann auch noch ausfiillen
soll!
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46

I.: Also du scheinst nicht kritiklos alles Neue aufzunehmen?

47

B3: No, auf keinen Fall. Also ich stell schon manches auch in Frage. Und ja, aber manches ist
unvermeidbar, manches ist einfach gesetzlich so geregelt. Von héherer Stelle, also nicht nur
von der Einrichtung, sondern von bundeseinheitlichen Vorgaben, die wir dann bericksichtigen
miissen, wo's gar nicht anders geht. Z. B. individuelle Teilhabeplane, die man dann erstellen
muss, wo flir jeden ein ganz spezifischer Teilhabeplan erarbeitet werden muss. Manchmal
denke ich, der birokratische Aufwand ist dermalRen groR3, das rechtfertigt in keiner Weise das,
was dann eigentlich unterm Strich rauskommt.

48

Das seh ich dann schon so. Also die Biirokratie, die frisst einen manchmal ganz schén auf. Dass
man jeden Tag z. B. dokumentieren muss, was man eigentlich geschafft hat. Da muss ich dann
ne Unterschrift drunter setzen! Jeden Tag diese Dokupflicht! In jeder Schicht muss ich also 10
Akten durcharbeiten und alles abzeichnen, dass ich auch alles gemacht hab. Von der Hygiene
bis zum Tablettenverabreichen oder ja auch sonst was alles tagtaglich gefordert wird vom
Gesetzgeber.

49

I.: Das war vor 37 Jahren wahrscheinlich noch nicht ganz so ausgepragt?

50

B3: Das war noch nicht so. Da war der birokratische Aufwand sehr viel durchldssiger und sehr
Uberschaubar. Das muss man wirklich sagen, das hat sich also sehr potenziert.

51

I.: Wiirdest du dich eher als Lernende oder Lehrende bezeichnen, wenn du jetzt mal so deine
jetzige Tatigkeit betrachtest?

52

B3: Beides. In dem Fall beides. Sowohl bei den Schiilern als auch bei meinen Kollegen, die so
neu gekommen sind, im Moment ist allerdings ziemlich viel Lehrtatigkeit. Aber natiirlich auch
bei den Bewohnern.

53

I.: Ja klar, der Aspekt kommt bei deinem Job ja auch dazu.

54

B3: Der kommt auch noch dazu, dass da immer irgendwelche Sachen verdeutlicht werden
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miussen.

55

I. Wenn du jetzt an deine jingeren Kolleginnen und Kollegen denkst, oder auch an die Schiiler,
die du ja erwahnt hast, welche Eigenschaften fallen dir ein, die du bei denen besonders
schatzt? Oder wo du sagen wiirdest, das sind jetzt Eigenschaften, die vor allem jlingere Leute
haben?

56

B3: Mir fallt da jetzt zum Beispiel gleich ein diese Spontaneitéat, die die haben, und diese
Unbeschwertheit. Dass die dann so einfach, ohne lang zu (iberlegen, fliinf Bewohner nehmen
und mit denen zum Pizzaessen gehen. Da ist die Uberlegung bei mir sehr viel langwieriger, da
Uberlege ich schon "Kann ich die jetzt alle fiinf mitnehmen, oder in welches Lokal gehe ich
jetzt?", denn in manchen Lokalen geht's halt schlichtweg nicht, dass man mit fiinf Bewohnern
aufkreuzt. Und meine jungen Kollegen sind da oft ganz unbedarft, unbeschwert und ja, die
gehen da einfach forsch voraus und merken dann hinterher vielleicht, dass es doch ein biss-
chen zu viel war. Aber die lernen dann halt aus Erfahrung, und das finde ich schon auch toll,
dass die so unbeschwert sind und einfach auch mal was wagen. Wo ich dann sehr viel reser-
vierter bin inzwischen, und sehr viel durchdachter.

57

I.: Und welche negativen Merkmale wiirdest du eher jlingeren Leuten zuschreiben?

58

B3: Negative? Eigentlich wenig. Ich find's immer positiv, wenn die Jungen bei uns ankommen.
Weil wir doch eigentlich einen ziemlichen Uberhang an alteren Mitarbeitern haben. Das Nega-
tive fur die Jungen selber sind halt immer die befristeten Vertrage. Die haben ja keinerlei Pla-
nungssicherheit.

59

Aber was mir auch noch Positives einfillt, die jungen Kollegen bewahren einen selber vor Be-
triebsblindheit. Die bringen Frische rein, und bringen einen dazu, das eigene Tun zu lGberden-
ken und nicht so in der Alltagsroutine zu bleiben.

60

I.: Wie ist denn die Altersstruktur bei euch?

61

B3: Eher alter. Also ich wiirde sagen, viele sind inzwischen 45 und alter. In meinem Team bin
ich die Alteste, dann kommt mein Kollege, der ist so 45, und dann der Schiiler, der ist 25. Ja, so
ist die Altersstruktur, vor einem Jahr war die Struktur noch so: ich war 60, mein Kollege 59 und
die andere Kollegin war 58. Wir waren also drei alte Knacker (lacht). Also das war einfach ein
sehr homogenes Team. Und jetzt ist ein Junger dabei. Natdlrlich gibt's auch sehr viel mehr
Konflikte dadurch, aber nicht zwischen uns, sondern zwischen den Bewohnern und dem jun-
gen Kollegen. Weil namlich die Altersstruktur dann so ist, dass die Bewohner élter sind als der
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Schiiler und das ist dann unser Hauptkonfliktfeld, dass die sich dann nichts sagen lassen. Da
muss ich dann wieder kommen und sagen "Liebe Leute, der hat schon auch was zu melden".
Und da muss ich dann wieder Vermittlerposition beziehen.

62

I.: Hm, da kommen solche Muster wie "Von Jiingeren lass ich mir nichts sagen" vielleicht noch
starker zum Ausdruck...

63

B3: Ja, ja. Also bei manchen Bewohnern ist das auch so, dass die die Konfrontation da ganz
bewusst suchen, mit so Jungen. Wahrend die Konfrontation mit uns nicht mehr so stattfindet.
Also da sind die Wogen sehr viel glatter, die wissen da ganz genau, die tickt so und so, und die
richten sich da auch danach. Also das ist schon sehr interessant zu beobachten. Oder was
dann auch wieder fiir Verhaltensauffalligkeiten auftauchen, wenn z. B. so ein junger Mitarbei-
ter da ist, die bei mir so nie auftreten (lacht) Dass einer z. B. abends nicht rechtzeitig heim-
kommt oder so.

64

l.: Aha, Grenzen austesten, mal schauen, wie weit kdnnen wir bei dem gehen...

65

B3: Ja, ja. Oder dass sie ihn richtig rausfordern. Oder auch so im eigenen Bereich, dass ein
Bewohner denkt: "ha, bei dem rasiere ich mich nicht" und dann einfach fiinf Tage unrasiert
rumlauft, also wenn der das dann vielleicht nicht merkt oder nichts sagt - gut, dann ist das halt
so (lacht).

66

l.: Gut.

67

Jetzt werden in der Theorie folgende Instrumente als besonders forderlich fiir den intergene-
rationellen Wissenstransfer angesehen: Altersgemischte Teams, Tandems, Mentoring- oder
Patenprogramme oder Wissensgemeinschaften, auch Communities of Practice genannt. Hast
du diesbezliglich Erfahrungen gemacht? Wird so etwas in deiner Einrichtung eingesetzt?

68

B3: Das gibt's bei uns alles nicht. AuRRer altersgemischte Teams halt, wenn sie sich durch Zufall
ergeben. Aber das ist wirklich rein zufallig, je nachdem, ob bei uns ein Schiiler 40 ist oder 20
ist, das ist reiner Zufall. Und das andere, was du da grad genannt hast, dieses Patenprogramm,
das gibt's bei uns auch nicht. Also es gibt einen, der fiir die Schiiler zustandig ist, und der hat
dann mehrere Schiiler unter sich. Aber so ein Patenprogramm gibt's nicht.
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69

I.: Ah ja. Dann fallen dir vielleicht auch gar keine Situationen ein, in denen gezielt intergenera-
tioneller Wissenstransfer bei euch im Unternehmen irgendwo durchgefihrt wird?

70

B3: Uberhaupt nicht. Nein, dass fillt bei uns véllig unter'n Tisch.

71

I.: Und das, was jetzt vorhin alles schon genannt wurde, wo ja tatsachlich Wissen zwischen
Generationen ausgetauscht wird?

72

B3: Ist alles Zufall! Und es bleibt auch dem Zufall Gberlassen, ob das jemand annimmt und ob
das riberkommt. Das ist vollig ungezielt.

73

l.: Konntest du dir vorstellen, was ein Arbeitgeber davon haben kénnte, so was gezielt zu for-
dern?

74

B3: Ja, es ware einfach wichtig! Es ware wichtig, dass man das fordert. Dass man einfach auch
mal dltere Leute befragt oder so, "was haben Sie fiir einen Erfahrungshintergrund?", dass man
die Alteren mit ins Boot nimmt sozusagen und einfach auch Riickschliisse daraus ziehen kann.'
Hat sich etwas bewdhrt oder hat es sich nicht bewahrt? Und was kdnnte das fir die Zukunft
heiBen, oder kann man das Gbernehmen?" Aber das ist bei uns nicht der Fall. Das scheint im
Gesundheitsbereich keine groRe Rolle zu spielen, das ist nebensachlich. Ich sag des Ofteren
auch "Ich wiird's schon wissen, aber mich fragt ja keiner". Und es will auch keiner wissen. Und
von daher denke ich dann auch, dann ist es eben so. Dann werden neue Sachen dann manch-
mal verdndert, wenn ich da an diese UmbaumaRnahmen bei uns denke, dieses Konzept, dass
die Leute nur noch in 1-2-Zimmer-Wohnungen wohnen und nicht mehr auf ganzen Gruppen,
da hat man ziemlich viel umstrukturiert, da ware vielleicht der Erfahrungsschatz von einem
dlteren Mitarbeiter sehr wohl zu berlicksichtigen gewesen. Da hatte man manches vielleicht
machen kdénnen, was jetzt nicht mehr geht.

75

I.: Welche Faktoren behindern denn deiner Meinung nach so einen Wissensaustausch?

76

B3: Ja, eben die Chefs, die nicht in der Lage sind, oder es auch nicht wollen, dass altere Mitar-
beiter mit an den Tisch kommen und ihren Erfahrungsschatz eigentlich teilen und deutlich
machen.
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77

I.: Wenn das sozusagen von oben nicht gewollt ist, sind ja eigentlich die betrieblichen Rah-
menbedingungen nicht vorhanden?

78

B3: Also genauso sieht's oft aus. Und dann ist es ja inzwischen auch oft so, dass Vorgesetzte
jlinger sind als ich und die dann vielleicht Schwierigkeiten haben, die Meinung eines Alteren
auch zu respektieren oder einfach anzunehmen und auch nicht wissen wollen. So kdnnt ich's
mir vorstellen. Also bei uns ist es ja schon auch so, dass einfach auch solche Dinge, die Mei-
nung alterer Mitarbeiter, nicht mehr grolR gefragt sind, weil die ja eh nicht mehr lang da sind,
ein paar Jahre vielleicht noch, und irgendwie sind das immer die, die Bedenkentrager sind
oder meckern, warum denn jetzt so komische Neuerungen gemacht werden, wo das doch
alles ganz toll ist und so. Ja, ja, da gab's viele Beispiele dazu, ja.

79

I.: Und welche Faktoren kénntest du dir vorstellen, die diesen intergenerationellen Wissens-
transfer tatsachlich fordern kénnen?

80

B3: Ja, indem man einen runden Tisch macht zum Beispiel, und die dlteren Mitarbeiter gezielt
zu irgendwelchen Themen einladt und da natiirlich auch deren Meinung bericksichtigt und
das mit einfliefen lasst. Und so kann das dann natiirlich auch sehr fruchtbar sein und irgend-
was sehr gut funktionieren. Sehr viel besser, als es jetzt funktioniert... das ware wichtig. Aber
wie gesagt, im Gesundheitsbereich, da wird immer nur ans Sparen gedacht und an, ja, Perso-
naleinsparung und Arbeitsverdichtung, und das ist seit Jahren zu beobachten. Und alles an-
dere fallt dabei unter den Tisch.

81

l.: Ja, schwierig. Um es jetzt zum Schluss noch einmal auf den Punkt zu bringen: hast du jetzt
eher positive oder negative oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem Wissens-
transfer in deinem Unternehmen gemacht?

82

B3: Also es ist schon so, dass gute Erfahrungen da sind. Die Leute, die zu uns auf die Gruppe
kommen, jingere Leute, da kann man wirklich was von dem, was man als Erfahrungsschatz im
Laufe der Jahre erworben hat, dass man da versucht, das weiterzugeben und mit einflieRen
|asst. Da hab ich schon den Eindruck, dass die Jungen das auch sehr gern annehmen. Was es
friher so gab, an einfachen Sachen, dass das Gbertragbar sein kann und auf die heutige Zeit
auch noch zutrifft... also nicht, dass friiher alles einfacher und besser war, das wirde ich ja gar
nicht mal sagen, aber man kann tatsachlich vieles von dem verkniipfen mit heute.

83

Also im kleinen Rahmen geht das durchaus, das man das auf der Gruppe realisiert, dass man z.
B. mit den Jungen Programme macht und das Alte mit dem Neuen verknipft. Wahrend mit
der Hierarchie, mit der Chefetage, da funktioniert das nicht.
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84 | I. Also kann man sagen, im Grof3en ist es organisatorisch nicht vorgesehen, aber im Kleinen
funktioniert's?

85 | B3: Genau, da ist der Wasserkopf inzwischen so aufgeblaht, dass nichts mehr vorangeht.

86 |Im Team selber wird's praktiziert und im Zwischenmenschlichen funktioniert das auch. Da ist
es positiv. Und da kann man dann wirklich von fruchtbarer Teamarbeit auch sprechen, wo das
einfach koordiniert wird, alt mit jung usw. und das funktioniert sehr gut.

87 | Aber - ich wiederhol mich - mit dem Wasserkopf von Biirokratie, da werden immer noch mehr

Controller eingesetzt und mehr Leute, die Programme ausarbeiten, aber die Basis, die kommt
zu kurz. Es gibt unheimlich viele Hauptlinge, aber wenig Indianer!(lacht)

Interview 4 — mit S.W. (B4) am 19.11.2014

1 I.: Wenn Sie jetzt versuchen, sich lhr spezifisches berufliches Wissen als Eisberg vorzustellen,
was meinen Sie, wie viel davon schwimmt (iber der Oberflache und wie viel ist darunter ver-
borgen? - Wenn Sie das in Prozent ausdriicken kénnen.

2 B4: Also das ganze Fachwissen - ich wiird sagen 30 zu 70, also 30 oben, 70 unten.

3 I.: Hm. Gibt es denn Bereiche, Aufgaben, Themen in Ihrem beruflichen Alltag, in denen Sie sich
als Experte bezeichnen wiirden?

4 B4: Als Experte - Ja, im Umgang mit den Personen. Was Einfiihlungsvermégen vielleicht an-
geht, so die Empathie, das ist da ja ganz wichtig.

5 I.: Und wenn man das nun zuordnen will, war das dann eher...
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6 B4: Eher Erfahrungswissen, Bauchwissen, Intuition.

7 I.: O.K. Was fir Situationen in lhrem beruflichen Alltag fallen IThnen denn ein, in denen gezielt
oder auch beildufig Wissen weitergegeben wird?

8 B4: Gezielt, ja Teambesprechungen mit anderen Kollegen und Vorgesetzten, und... was war
das andere, gezielt und..?

9 I.: Oder beildufig.

10 | B4: Beilaufig, beildufig...hm

11 | L.: Vielleicht im Gesprach, auRerhalb von Besprechungen? Oder einfach so, wahrend der Ar-
beit?

12 | B4: Also ich seh meine Kollegen eigentlich nie, eben nur bei Teamgesprachen.

13 | L.: Ah, ach so. Das heiRt es arbeitet also immer nur einer auf der Gruppe?

14 | B4: Genau, wir haben keine Ubergabe, also ich seh meine Kollegen nur beim Teamgespréach,
auBer vielleicht wenn man im Geldnde jemanden trifft, unterwegs vielleicht, so ja, aber haupt-
sachlich eben schriftlich, dass wir uns Nachrichten schreiben.

15 | L.: Ahich verstehe...also offizielle Nachrichten oder tiber's Handy - per WhatsApp?

16 | B4: Also per Zettel halt, auf Papier, oder wir haben ein so ein inoffizielles Gruppenbuch, wo

man sich viele Nachrichten schreibt, fiir den Spatdienst oder Friihdienst oder so.
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17 |1 Ahja. Und diese Teambesprechungen, sind die haufig?

18 | B4: Einmal im Monat.

19 |L.:Und da treffen dann immer alle zusammen, die jetzt in dieser Gruppe arbeiten, oder ist das
gruppenibergreifend?

20 | B4: NGO, also wir haben ein normales Team, wo nur die Mitarbeiter aus der Wohngruppe sind,
und dann gibt's ein Gesamtteam, wo aus drei verschiedenen Wohngruppen man sich trifft, das
ist dann alle 2 Monate.

21 |l.:Und da tauscht man sich dann einfach aus tber den aktuellen Stand...?

22 B4: Das ist dann auch mehr betriebsintern, da ist dann auch der Vorgesetzte dabei, der dann
auch irgendwie neue Vorschriften oder Sachen vom Betriebsrat mitteilt oder solche Sachen.
Und das andere Team, das ist dann nur mit den Kollegen unter sich, also ohne Vorgesetzten.
Ja, und da werden dann Probleme von den Bewohnern besprochen, was grad aktuell ist, ob
irgendwie Veranderungen gewilinscht sind oder, ja.

23 | l.: Gibt's Situationen, in denen Sie gezielt auch Wissen an altere Kollegen weitergeben?

24 | B4: Ja, klar, also auch durch das Gruppenbuch, wenn also manche Kollegen...jetzt zum Beispiel

wo eine Kollegin neu zu uns gekommen ist - also betriebsintern, auf die Gruppe neu - und die
einen Bewohner morgens friih wecken wollte. Die wollte den also partout wecken, dass der
also frih aufstehen muss. Und da hab ich ihr das dann eben gesagt, dass das nicht notig ist,
der weil} schon selber, wann er aufsteht und wenn er zu spat zum Arbeiten kommt, ist das
eben sein Problem. Sie hatte dann natiirlich gleich einen Konflikt mit ihm, weil der das eben
Uberhaupt nicht akzeptiert hat.
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25 | L.: War das dann eine altere Kollegin?

26 | B4:Ja. Schon so Mitte 50.

27 | l.: Das war dann praktisch eine Situation, wo Sie ihr spezielles Erfahrungswissen weitergeben
konnten...

28 | B4:Ja genau. Und halt auch, denke ich, allgemein meine Auffassung vom Umgang mit den
Leuten, dass ich eben nicht dieses "Du musst" und "Mach dies und das", sondern wenn er so
leben will und seinen Alltag gestalten, dann ist das ja seine Sache. Dann muss ich ihm ja nicht
mit Druck kommen.

29 |l.: Da geht's dann um Eigenverantwortlichkeit?

30 |B4:Jagenau.

31 |l:Gut. Und wie sieht's gegeniiber Jlingeren aus? Sie haben ja doch auch schon einige Jahre
Berufserfahrung ...

32 B4: Ja, ich bin Mentor von drei Oberkursschiilern, das bin ich jetzt aber zum ersten Mal, und ja
da wird schon auch viel Giber dieses selbstbestimmte Leben gesprochen und diese Umsetzung
im Alltag, wo die Schiiler auch oft von Problemen berichten, von Gruppen mit dlteren Mitar-
beitern, die dann schon so Richtung 60 sind, wo's dann heil3t: "das wird halt so gemacht" und
so. Ja, da lern ich von den Schiilern und sie von mir.

33 | l.:Sie sind ja dann auch eher in so einer Art Zwischenposition.

34 |B4: Ja, gegeniiber denen bin ich ja auch der Altere, die sind so gerade mal 18, 20 rum und hin-

terfragen dann auch ganz viel, ja.
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35

I.: Und was bemangeln die dann Ihnen gegenliiber so an dlteren Kollegen?

36

B4: Eben wie gesagt, so was Festgefahrenes. Dass man sagt "Das ist so und das wird so ge-
macht" oder "Das ist hier kein Hotel, die Leute kriegen das und das", also dass man lhnen die
Wahlmaoglichkeiten schon abspricht, auch wenn's nur in kleinen Dingen ware. Und da tun die
sich schwer, wenn man alleine als junger Mensch in 'nem Team ist, wo vier, fiinf Altere sind,
die auch vielleicht schon seit 20 Jahren im Team zusammenarbeiten... da haben manche auch
schon resigniert, die sagen "Ich tu mir das jetzt vor meinen Priifungen nicht noch an, mir da
vielleicht Arger einzuhandeln, sondern ich mach jetzt meine Ausbildung fertig, und dann ist

gut".

37

I.: Und diese Konflikte oder Meinungsverschiedenheiten liegen dann eher im padagogischen
Bereich, an unterschiedlichen Herangehensweisen?

38

B4: Ja, und es ist ja auch vom Lerninhalt, von dem was die in der Schule lernen, ist das ja dann
nicht das was auf der Gruppe gemacht wird. Eigentlich miissten sie sagen: "Hort mal zu, das
macht man heutzutage so und so", aber weil sie sich eben diesem Konflikt nicht unbedingt
stellen wollen, mitten in den Prifungen - kann ich auch verstehen, weil es gibt ja auch gerade
im sozialen Bereich auch Mobbing, oder dann wird man geschnitten oder so, und dem gehen
die dann aus dem Weg. Die sagen "Ich mach meine Ausbildung fertig und ich muss da jetzt
nicht mit der Brechstange rein".

39

l.: In diese Priifungen sind die dlteren Kollegen mit einbezogen?

40

B4: Ja, die sind natiirlich schon auf die Hilfe, auf die Mitarbeit von denen angewiesen, in Bezug
auf Auswahl der Bewohner, die Erfahrung, die die eben mit den Bewohnern haben, was die
alles schon gemacht haben in ihrer Vergangenheit, und Biografie, eben das Ganze. Die kennen
den Bewohner eben viel besser.

41

l.: Sie haben jetzt vorhin schon das Stichwort Lerninhalt gesagt. Nun hat Wissensweitergabe ja
generell auch immer was mit Lehren und Lernen zu tun. Was fallt lhnen denn ganz spontan
zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz ein?
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42 B4: Lernen am Arbeitsplatz... Also dieses Reflektieren, dass man sich das beibehalt. Also dass
man immer sich selbst auch hinterfragt "Warum mach ich das so?". Also man lernt ja jeden
Tag, grad auch von den Bewohnern, man lernt ja immer wieder was Neues, und dass man sich
das auch ein bisschen bewusst macht. Dieses Reflektieren... also man redet oft driiber, aber
ich denk viele machen das gar nicht mehr. Also gerade auch Altere.

43 | I.: Als was fir einen Lerntyp wiirden Sie sich bezeichnen? Gibt es Arten, wie Sie besonders gut
oder gern lernen, oder was |6st der Begriff Lernen Gberhaupt in lhnen aus?

44 | B4: Ich bin ein ganz schlechter Lerner. Also ich lese sehr gern und sehr viel, aber wenn ich
muss, also dann lern ich nicht sehr gern. Ich mach dann immer so das Notigste, dass es so
reicht, da muss ich mir nicht so viel Miihe geben, das fallt mir dann immer noch recht leicht.

45 l.: Bezieht sich das jetzt mehr auf formelles Lernen?

46 | B4: Auf theoretisches Lernen, ja. Also im Praktischen, im Beobachten und so, mit den Bewoh-
nern, da guck ich immer, dass ich bestehende Sachen auch tiberdenke, "Warum ist das so,
kann man das andern?" oder so. Aber wenn ich jetzt lernen muss, irgendwas mir durchlesen,
erarbeiten, aufschreiben, sowas, das nicht so gern.

47 I.: Und wiirden Sie sich jetzt in lhrem jetzigen beruflichen Umfeld eher als Lernender oder als
Lehrender bezeichnen? Welcher Anteil ist da groRRer?

48 | B4: In Bezug auf die Kollegen oder die Bewohner?

49 | l.:Ja, das sind ja bei Ihnen immer diese zwei Ebenen. Das ist bei dem Gesprach mit der G. auch
schon klargeworden, dass es da nicht nur um interkollegiale Lernprozesse geht...

50 | B4:Ich wiird sagen, das halt sich die Waage. Sowohl als auch. Vielleicht bei den Bewohnern

ein bisschen mehr der Lehrende, und bei den Kollegen.... aber da gibt's wirklich auch nur ganz
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minimale Unterschiede, ja 50:50 wiird ich sagen, ja.

51

I.: Jetzt haben Sie ja vorhin schon ein Beispiel genannt, was ganz junge Kollegen oder eben
angehende Kollegen, Schiiler, an Alteren eher negativ sehen. Gibt's auch Merkmale, die Sie
aus lhrer Perspektive dlteren Kollegen zuschreiben wiirden - positive oder negative?

52

B4: Ja, also auf jeden Fall ein bisschen mehr Gelassenheit, wenn ... also auch in Konfliktsituati-
onen, oder bei Notfallen oder so, bei Krankheit von Bewohnern. Da ist man als jlingerer
Mensch dann doch schnell... wird man hektisch oder hat Angst, was falsch zu machen. Da ha-
ben die natdirlich durch mehr Erfahrung auch viel mehr Gelassenheit.

53

l.: Gut. In der Theorie werden folgende Instrumente als besonders forderlich fiir Intergenera-
tionellen Wissenstransfer angesehen: Das sind einmal altersgemischte Teams, Tandems,
Mentoring - wie Sie's vorhin ja schon erwahnt haben - oder auch Patenmodelle, Wissensge-
meinschaften, auch Communities of Practice genannt. Abgesehen von dem
Mentorenprogramm, gibt's da sonst noch was von diesen Instrumenten, das in Ihrer Einrich-
tung gezielt angewendet wird?

54

B4: Ne, nur das Mentoring. Also die Schiiler haben noch Praxisanleiter auf der Gruppe, das ist
dann also ein Kollege auf der Gruppe, wo sie gerade arbeiten, der direkte Ansprechpartner fiir
die praktischen Sachen. Ich bin ja so Mentor fiir das Theoretische auch, fir die Ausarbeitun-
gen fir ihre Prifungen.

55

I.: Und wie ist das so organisiert? Wie viele Schiiler werden von einem Mentor betreut?

56

B4: Drei. Ja, und der Praxisanleiter, der hat dann eben nur diesen einen Schiiler, mit dem er
auch zusammenarbeitet auf der Gruppe.

57

I.: Und wenn ein Team jetzt eine gemischte Altersstruktur hat, ist das dann eher Zufall oder
gewollt?

58

B4: Das habe ich noch nicht gehort, dass das bewusst so gemacht wird. Der Altersdurchschnitt

98




ist ja allgemein sehr hoch.

59

I.: Ich wollte gerade fragen, wie ist denn die Altersstruktur in lhrer Gruppe?

60

B4: Da bin ich der Jingste mit 36, und meine anderen Kollegen sind eben Mitte 50. Und das
kann man so auch tbertragen auf die anderen Gruppen, ja. Und allgemein im Betrieb ist der
Altersschnitt so 50+. Also mit 36 zahl ich als jung. Und haben wir halt noch die Schiiler, aber
die zdhlen ja extra, die sind ja keine Stamm-Mitarbeiter oder so.

61

I.: Was konnten Sie sich vorstellen, welches Interesse kdnnte ein Arbeitgeber daran haben,
diesen intergenerationellen Wissenstransfer zu férdern?

62

B4: Vielleicht ein bisschen... bei den Alteren die Motivation wieder ein bisschen mehr - wie soll
ich sagen? - diesen frischen Wind so reinbringen, da sind ja auch viele ein bisschen frustriert
oder resigniert bei der Arbeit, immer das gleiche. Und ja, einfach ein bisschen mehr Motiva-
tion und auch das neue Fachwissen mit reinbringen, oder das neue Leitbild vom Betrieb, die-
ses Selbstbestimmte Leben und Selbstbestimmte Wohnen, ja.

63

l.: In der Industrie spielt bei dem Thema ja durchaus auch dieser Wettbewerbsfaktor mit rein,
da mit dem Erfahrungswissen der Alteren bei deren Ausscheiden ganz viel verloren geht.
Gibt's diese Denkweise wohl im Gesundheitsbereich auch, ist das (ibertragbar?

64

B4: Ja gut, vielleicht nicht als Wettbewerbsfaktor. Aber wenn jetzt die Alteren weg sind, die
kennen den Betrieb und die Bewohner ja schon seit Jahrzehnten, wobei man da ja schon
durch die Teamgesprache viel von denen erfahrt, aber da fallt schon was weg.

65

l.: Welche Faktoren fallen lhnen denn ein, die den Wissensaustausch zwischen Alteren und
Jingeren behindern kénnten?

66

B4: Hm. Was das behindern kann...
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67

l.: Vielleicht auf personlicher Ebene?

68

B4: Ja also wenn sich ein Schiiler nicht traut, Probleme anzusprechen, weil man denkt, das hat
dann negative Auswirkungen auf einen. Weil das nur in der Gruppe intern besprochen wird,
und niemand dabei ware von aufen, der das moderiert.

69

I.: Ware das manchmal hilfreich?

70

B4: Ja, doch, bestimmt.

71

l.: Das ist ja jetzt ein Hinderungsfaktor aus Sicht der Jungen. Fillt Ihnen da aus Sicht der Alte-
ren auch etwas ein?

72

B4: Hm, ne eigentlich nicht. Die Jliingeren, die héren da schon auch immer zu, die wissen, die
Alteren, auch wenn sich manche Sachen anders machen, nicht 'richtig' wie man's heutzutage
machen sollte, haben sie trotzdem Erfahrung und wenn die iber die Bewohner was erzdhlen,
die wissen das, die wissen, was da die letzten 20 Jahre schon gelaufen ist, was man mit dem
probiert hat und was auch nicht funktioniert hat. Wo man weiR, o.k. das muss man vielleicht
nicht nochmal probieren, das hat einfach nicht geklappt.

73

l.: Gut. Um es jetzt zum Schluss nochmal auf den Punkt zu bringen: haben Sie eher positive,
negative oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer in lhrem Un-
ternehmen gemacht?

74

B4: Positive auf jeden Fall, doch. Ich bin auch jemand, also ich frag auch viel nach, ich bin jetzt
nicht so, dass ich denk "Ich frag jetzt lieber nicht, sonst denken die vielleicht ich weill was
nicht oder so" sondern ich frag immer nach, bevor ich etwas falsch mach, denn die kennen die
Leute ja besser. Und warum soll ich da nicht fragen, wie die das gemacht haben?
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Interview 5 — mit D.H. (B5) am 20.11.2014

1

I.: Wenn Sie jetzt versuchen, sich lhr spezifisches berufliches Wissen als Eisberg vorzustellen,
was meinen Sie, wie viel davon schwimmt Gber der Oberflache und wieviel ist darunter ver-
borgen? - Oder anders ausgedriickt, wie hoch ist der Anteil Erfahrungswissen gegentiber The-
oriewissen?

B5: Hm, also das Erfahrungswissen ist bei auf jeden Fall viel viel héher als dieses explizite Wis-
sen, also geschatzt, ich wiird sagen, wenn ich vom Beruf ausgehe, was ich da gearbeitet hab
und wie ich mir das Wissen angeeignet hab, 70 % auf jeden Fall, wenn nicht 80. Ja, auf jeden
Fall.

I.: Und das auch schon nach diesen finf Jahren?

B5: Ja, absolut.

I.: Haben Sie eine spontane Idee, wodurch dieses Wissen an die Oberflache gebracht werden
kénnte, also auch an andere weitergegeben werden kdnnte?

B5: Ja, schwierig. Also bei mir war's so, als ich angefangen habe in dem Job, war's bei mir wirk-
lich so, dass ich mir ganz ganz viel selber habe aneignen miissen. Und das ging viel iber Kolle-
gen, die eben auch schon lang da waren und viel Erfahrung haben, die haben mir das halt wei-
tergegeben. Grad jetzt so Handblicher, Datenbanken, das gab's jetzt bei mir gar nicht so arg,
also die haben nie zu mir gesagt "Nimm mal ein Buch und lies das mal". Das war bei mir immer
Input, Input, Input von den anderen, und deshalb ist das bei mir jetzt eben auch so. Klar, ich
hab jetzt viel Erfahrungswissen eben in dem Job, aber hab das von den anderen mitbekom-
men und ja, es ist schwierig, das da hoch zu transportieren, weil, wenn ich da irgendwie was
weil}, dann geb ich's auch so weiter. Ich schreib's dann nicht groRartig auf, also das ist sehr
sehr schwierig.

I.: Also dann mehr im mundlichen Austausch?

B5: Viel viel mehr, auf jeden Fall ja.
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l.: . Gibt's Bereiche, Aufgaben, Themen in Ihrem beruflichen Alltag, in denen Sie sich als Ex-
perte bezeichnen wiirden?

10

B5: Als Experte, hm... gut ich habe halt so die allgemeine Sachbearbeitung gemacht, das waren
so Sachen wie Arbeitsvertrage, Zeugnisse usw. und so fort. Und ich hatte als zusatzliches Add-
on immer noch Praktikantenbetreuung, also ich hab immer die Studierenden, die Praxissemes-
ter bei uns machen, hab ich immer betreut und das war also schon so ziemlich mein Fachge-
biet, da kenn ich mich jetzt auch ziemlich gut aus. Grad so Regelungen von Studenten, Arbeits-
zeit, wie viel die verdienen, was die alles flr Anspriiche haben in der Firma, das war wirklich
immer das, wo ich halt am tiefsten drin war. Und also, da hatte ich jetzt gesagt, das ist also das
Gebiet, wo ich das meiste Know-how habe von allen Bereichen.

11

I.: Und das dann auch mehr aufgrund von Erfahrungswissen?

12

B5: Ja absolut. Als ich da angefangen hab nach der Ausbildung, hab ich den Job von Einer
lbernommen, die hat mir das - ja, 5 oder 6 Wochen war ungefahr die Anlernzeit, wo die mir
das libergeben hat - das war am Anfang furchtbar viel. Da bin ich manchmal echt geschwom-
men, da hab ich manchmal gar nicht gewusst, wo hinten und vorne ist. Aber das ist dann wirk-
lich so, dass es nach nem halben Jahr richtig gut gelaufen ist, und ich hab dann auch viel auf-
gebaut, hab geschaut, was man anders machen kann oder anders strukturieren und so, aber
das meiste hab ich mir da schon auch wirklich selbst angeeignet, ja. Ging auch gar nicht an-
ders.

13

l.: Gab's zur Unterstiitzung auch noch irgendwelche Prozessbeschreibungen oder dhnliches?

14

B5: Ja genau, es gibt ganz viele Prozesse, das ist ganz arg bei uns in der Firma. Prozesse, ja
gibt's ganz viele, das ist auch wirklich ganz hilfreich am Anfang, da hangelt man sich dann wirk-
lich entlang. Aber, ja, man sieht dann halt auch immer irgendwo Verbesserungspotential und
dann weicht man halt von den Prozessen ab, und das war bei mir am Schluss auch ganz arg,
also von dem Prozess, der irgendwo stand, habe ich dann bestimmt auch fiinf Sachen raus
gestrichen, weil man das einfach anders und leichter machen konnte.

15

I.: Was fur Situationen in lhrem beruflichen Alltag fallen IThnen denn ein, in denen gezielt oder
eben auch beildufig Wissen weitergegeben wird?
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16

B5: Also gezielt war's bei mir eben nur so, wenn ich kurz vor dem Urlaub war - meine zwei
Kolleginnen sind nicht so tief drin in dem Thema mit den Praktikanten zum Beispiel - da hab
ich dann wirklich immer eine oder zwei Stunden zusammengesetzt mit denen vor dem Urlaub,
hab's denen nochmal erklart, worauf sie achten mussen, falls was kommt in der nachsten Zeit.
Ja genau, also da war's ganz arg. Und auch, wir sind so der Anlaufpunkt fiir andere Mitarbei-
ter, da kommen auch ganz viele zu uns und fragen halt "Ja, wie sieht das da aus mit dem
Zeugnis?", die fragen wirklich ganz ganz viel, und klar, da gibt man dann sein Wissen auch -
natirlich eingeschrankt - weiter, weil man darf nicht alles den Mitarbeitern sagen, aber da ist
es wirklich auch so, dass man Wissen weitergibt. Und das ist dann auch ganz viel mindlich und
bei mir auch ganz viel Erfahrungswissen, weil ich halt immer beobachtet hab, wie meine Kolle-
ginnen das machen.

17

l.: Gibt's denn auch regelmaRige Teambesprechungen, wo man sich austauscht?

18

B5: Ja, zweimal in der Woche hat man immer so ne Viertelstunde, so ein Update, und alle zwei
Wochen hat man dann wirklich ne groBe Teambesprechung zweieinhalb Stunden, um den
Dreh rum, um sich nochmal upzudaten. Ja gibt's in dieser Firma (iberall, das ist da sehr sehr
stark, also diese standigen Besprechungen und Updates. Aber die braucht man schon auch,
weil sonst arbeitet man wirklich total aneinander vorbei. Das ist halt manchmal mehr oder
manchmal weniger zielfiihrend, sagen wir mal so (lacht).

19

l.: Gibt es Situationen, in denen Sie gezielt Wissen an dltere Kolleginnen oder Kollegen weiter-
geben?

20

B5: Ja. Also es war bei mir eigentlich standig so, weil ich war die Jlingste bei mir im Biliro. Mei-
ne zwei Kolleginnen sind mit Abstand élter, also die sind beide auf jeden Fall Gber 50, eine
geht glaub ich nachstes oder ibernachstes Jahr in Altersteilzeit. Und bei denen war's wirklich
so, ich konnte ihnen unheimlich viel helfen, was den PC zum Beispiel angeht. Wir haben das
neue Windows 7 bekommen, da sind die natirlich total Gberfordert, und da hab ich denen
ganz viel geholfen. Und klar, die arbeiten halt auch anders als ich, die haben ganz andere
Strukturen, die machen das schon ewig so, und wenn ich halt irgendwas erkannt hab, was man
viel leichter machen kann, hab ich's denen schon immer gesagt. Nur, es ist halt manchmal die
Akzeptanz da ein bisschen schwierig.

21

I.: Das war jetzt meine nachste Frage gewesen: Wie zuganglich waren die denn da?

103




22

B5: Ja, das ist sehr.... also bei einer ging's, bei der anderen ist's sehr sehr schwierig. Die
macht's halt schon wirklich seit hundert Jahren so, die ist zwar dankbar, wenn ich ihr immer
irgendwas gesagt hab, dann hat sie's auch probiert so zu machen, aber zwei Wochen spéater
macht sie's wieder anders ....es ist unterschiedlich. Klar, die sind da schon ewig, und sich von
jemand Jiingerem, der da noch nicht so ne lange Zeit da ist, was sagen zu lassen, ist fir die
auch komisch. Aber am Anfang war's ganz schlimm, aber jetzt, muss ich sagen, am Ende von
den drei Jahren waren sie viel offener. Also es hat sich echt verandert, es ist jetzt viel viel bes-
ser. Ja, absolut.

23

I.: Wiirden Sie sagen, das war eher Theoriewissen oder Erfahrungswissen?

24

B5: Theoriewissen, von der Ausbildung her, aber ich muss auch sagen, die haben auch ein Rie-
senwissen. Am Anfang war ich total froh, dass ich die hab. Und ich hab die auch wirklich bis
zum Schluss, weil immer wieder neue Sachen dazugekommen sind oder ich das noch nie ge-
macht hab, hab ich die auch immer total viel fragen miissen, ja, absolut. Also das war echt also
so ein Geben und Nehmen, relativ ausgeglichen, muss ich sagen, ja.

25

l.: Jetzt hat Wissensweitergabe ja sowieso auch immer was mit Lehren und Lernen zu tun. Das
passt ganz gut zu dem Geben und Nehmen, was Sie gerade gesagt haben. Was fillt Ihnen
denn ganz spontan zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz ein?

26

B5: Lernen.... puh. Hm, schwierigen Frage. Also wenn ich's jetzt so betrachte, nach den drei
Jahren, muss ich sagen, dass ich viel gelernt hab. Ich habe wirklich sehr sehr viel dazugelernt.
Mir halt selber viel angeeignet, weil, klar, ich hab's nie irgendwie so bekommen "Lies dir's
durch". Also man eignet sich sehr sehr viel an, man merkt das auch. Also das ist jetzt gut, dass
ich angefangen hab mit dem Studium, wir hatten jetzt zwar noch nicht diese Personalvorle-
sungen, aber ich merk's jetzt schon teilweise in BWL in den Vorlesungen, dass ich da viel weil}
eben aus der Praxis. Da muss ich schon sagen, dass ich eigentlich - aber das ist nicht so ein
Lernen, wo man sich hinhockt und dann priigelt man das in sich rein - sondern das ist so ein
Lernen, das kommt so, das lduft so nebenher und irgendwann weill man das halt. Also so
konnt ich das jetzt beschreiben. Also ich hab sehr sehr viel dazugelernt in den letzten drei Jah-
ren, muss ich echt sagen, ja.

27

I.: Das wird auch als informelles Lernen bezeichnet, was Sie gerade beschrieben haben...

28

B5: Aha, O.k.
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29

l.: ...im Gegensatz zu formellem Lernen in Form von Schulungen oder dhnlichem, gibt's oder
gab's so was auch?

30

B5: Ne, kaum. Also fiir mich eigentlich kaum. Das haben bei uns eher dann die Personalbe-
treuer, weil die noch viel mehr am Thema dran sind. Bei mir ging's ja im Prinzip nur um Briefe
erstellen, mehr oder weniger, klar, ich hatte schon ein paar extra Themen. Aber das ist halt ein
Beruf, ja der ist eben ein bisschen niedriger gestellt, und da ist es dann nicht so, dass man da
diesen Mega-Input braucht. Die anderen sind standig auf irgendwelchen Schulungen, das war
jetzt bei mir zum Beispiel kaum. Gut, klar mein Chef hat mich schon ab und zu mal wo hinge-
schickt, wo er gedacht hat, das bringt jetzt mir mehr als meinen zwei dlteren Kolleginnen, weil
ich einfach ein bisschen mehr mitnehmen kann, aber das war nicht oft. In der Zeit, in den drei
Jahren, war ich vielleicht ein oder zweimal auf so einer Schulung. Aber gebracht... ich muss
sagen, das waren auch so Schulungen, das hat eigentlich fiir mich gar keinen Nahrwert gehabt,
ich weill gar nicht mehr, worum es da ging... das war glaub ich mal was tiber Bestellanforde-
rungen, das hab ich eh nur als Vertretung gemacht fiir's Sekretariat, und das war einmal im
Jahr. Und flir mich war die Schulung o.k. aber hat keinen Nahrwert gehabt, wenn ich das dann
nicht anwende.

31

l.: Als was filir einen Lerntyp wirden Sie sich denn einschatzen? Lernen Sie gern? Wahrschein-
lich, wenn Sie jetzt noch ein Studium dranhdngen...

32

B5: Ne! Ich lern eigentlich Gberhaupt nicht gern, deshalb hab ich mir das auch lang tberlegt
mit dem Studium, weil ich schon in der Schule ein relativ fauler Mensch war. Deshalb war das
flr mich auch klar, dass ich nach der Schule lieber ne Ausbildung mach als irgendwas zu stu-
dieren, was ich dann vielleicht wieder aufhér, weil's mir zu viel ist. In der Berufsschule hab ich
unheimlich gern gelernt - also was heil3t unheimlich gern, auf jeden Fall viel lieber als im
Gymmi noch - weil mich die Sachen viel mehr interessiert haben. Klar, was soll ich mit Chemie,
Physik, wenn's mich nicht interessiert, dann lern ich das auch nicht. Und so war's halt immer.
In der Berufsschule hat's mir dann SpaR gemacht, da hab ich gemerkt, dass es auch was bringt.
Jetzt bin ich gespannt, wie's jetzt ist. Ich merk's jetzt halt auch, das was ich kann, das lern ich
gern, und das was ich halt nicht gut kann, das lern ich nicht gern. Ich hab jetzt auch wieder
Mathe, das konnte ich noch nie, das lern ich dann auch nicht. Da denke immer "ha, das mache
ich nachste Woche". Jetzt Rechnungswesen zum Beispiel, das hat mir in der Berufsschule
schon super gefallen, da kann ich mich drei Stunden auch hinhocken und die Aufgaben ma-
chen.

33

I.: Also das Interesse muss schon da sein?
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34

B5: Das Interesse muss auf jeden Fall da sein, ja. Und also ich lern das meiste auch am aller-
besten mit jemand zusammen. Wenn ich mich mit jemand dariber unterhalten kann, dann
pragt sich's nochmal besser ein als zum Beispiel durch nur Lesen. Das kann ich gar nicht, ich
muss dann immer aufschreiben. Und nur vom Héren, also nur von der Vorlesung, muss ich
sagen ist es auch eher schwierig.

35

I.: Ich versteh. Fallen Ihnen Eigenschaften ein, die Sie an alteren Kollegen oder Kolleginnen
besonders schdtzen?

36

B5: Gut, also, ich hab's wirklich immer geschatzt, dass die so viel Erfahrung haben. Das fand
ich super. Super-hilfsbereit, da war ich am Anfang wirklich total dankbar. Auch wirklich offen
fiir alle Fragen, am Anfang bin ich da hingekommen und hab manchmal gar nichts gewusst.
Das fand ich super. Die waren auch echt geduldig mit mir. Die haben mir was wirklich zig-mal
erklart, haben auch immer gesagt "Das kommt dann schon irgendwann" und die haben mir
auch ganz viel abgenommen. Vor dem Urlaub haben sie mir gesagt "Wir wissen auch, wie das
geht, keine Angst", und da konnte ich dann immer beruhigt Urlaub machen. Also das habe ich
an denen wirklich total geschatzt, dass die mir so den Riicken gestarkt haben in der Anfangs-
zeit.

37

.: Ja schén. Und gibt's denn auch negative Merkmale, die Sie eher Alteren zuschreiben wiir-
den?

38

B5: Hm, ja, also die lassen sich halt manchmal nichts sagen, das war halt bei mir sehr arg. Bei
einer war's auch so, hm, das war ein bisschen schwierig - mein Chef, der wollte von Anfang an
mich férdern und schauen, dass ich in dem Biiro so ein bisschen das Zepter Gibernehm, dass
ich halt da frischen Wind reinbring, weil die das halt schon so seit Jahren machen. Und am
Anfang, da war die dann schon so "Oh, da kommt jetzt jemand Neues, und die will das ganz
anders machen" und da sind die gar nicht einverstanden damit. Und das war wirklich ein biss-
chen schwierig, und das war bis zum Schluss noch so, denn die eine hat dann schon gemerkt,
o.k. sie ist jetzt zwar schon so lang da, aber jetzt lauft eine Jiingere ihr den Rang ab. Das fand
ich halt schon immer ein bisschen schwierig, ja. Und in dem Biiro war's manchmal auch ein
bisschen schwierig flr mich, weil die halt andere Themen haben, wenn sie sich unterhalten,
und wenn's dann um Krankheiten oder so ging, sal ich halt dazwischen und konnt mich nicht
so gut einbringen. Ich will ja gar nichts sagen, das ist halt ein anderer Lebensbereich von de-
nen. Klar, die haben sich dann auch fiir meine Sachen nicht interessiert, wenn ich erzahlt habe
"Ich war am Wochenende da und da". Ja, das sind zwei unterschiedliche Generationen, die
haben unterschiedliche Interessen. Aber jetzt muss ich echt sagen, zum Schluss war das ei-
gentlich alles o.k., da kann ich mich gar nicht beklagen.
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39

I.: Zu wievielt sind Sie denn in dem Biro?

40

B5: Wir waren drei Sachbearbeiterinnen, also ich und zwei Kolleginnen, aber wir haben auch
immer Azubis da oder Praktikanten, also das Biiro ist eigentlich immer voll, so vier Leute sind
eigentlich immer das Minimum.

41

l.: Jetzt werden in der Theorie folgende Instrumente als besonders forderlich fiir den Aus-
tausch von Wissen zwischen den Generationen angesehen, namlich

42

Altersgemischte Teams, Mentoring oder Patenprogramme, oder auch Communities of Practice
bzw. Wissensgemeinschaften. Haben Sie da Erfahrungen in lhrem Betrieb?

43

B5: Ah, o.k. Also gemischte Teams auf jeden Fall. Mein Team ist zwar relativ jung, also die Per-
sonalreferenten sind auch noch relativ jung, also die sind im Durchschnitt so.. 37 vielleicht im
Durchschnitt. Klar, die zwei Damen in meinem Biiro sind die Altesten, aber es nicht nur bei mir
im Bereich so, sondern ich weil es auch von anderen Bereichen, dass immer Altere dabei sind,
die mehr Erfahrung haben, und es kommen ab er auch immer Jiingere nach, dadurch dass wir
eben viele Studenten und viele Azubis haben, die dann fertig sind. Das ist wirklich altersmaRig
immer komplett gemischt.

44

I.: Wird das so gesteuert oder ist das Zufall?

45

B5: Ich weild nicht so genau, also das kdnnte schon sein, dass es gezielt ist. Es ist halt oft so,
dass wenn jemand Alteres geht, dass jemand Jiingeres nachkommt. Aber jetzt ist es auch so,
jetzt bin ja ich weg, und meine Nachfolgerin ist jetzt auch nochmal vier Jahre jliinger wie ich.
Und die ist jetzt auch wieder mit Abstand die Jingste im Team. Also im Verwaltungsbereich ist
es auf jeden Fall so, ich glaub mehr als in der Produktion, in der Produktion sind bei uns sehr
sehr viel Junge, dadurch dass sie immer so viele Auslerner haben. Aber das ist echt schwer zu
schatzen, ich weil} nicht genau, wie bei uns die Altersstruktur im Unternehmen ist. Und was
gab's da jetzt noch?

46

I.: Mentoring- oder Patenprogramme, wenn gezielt dltere und jingere Mitarbeiter einander
zugeteilt werden...
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47

B5: Ja, ist dann schon auch wirklich so, das gibt's schon auch. Also ich hab das auch mitge-
kriegt, wenn Altere gegangen sind, ja in Altersteilzeit, Rente, dass viele Stellen mit frisch aus-
gelernten Azubis besetzt werden. Das ist echt nicht selten. Und da gibt's immer ne Ubergabe,
also das ist nie so, dass einer weg ist und dann kommt der andere erst. Also die haben wirklich
immer ne gewisse Zeit. Wenn die Azubis im Friihjahr auslernen, dann kommen die jetzt alle in
ne Fachabteilung, da bleiben die dann ein halbes Jahr, bis sie dann auslernen. Und da ist es
dann oft so, dass es sich liberschneidet. Es kommt halt immer auf den Zeitpunkt an, wann die
einen gehen und die anderen kommen.

48

I.: Welches Interesse konnte lhrer Meinung nach ein Arbeitgeber daran haben, solche Pro-
gramme zu machen und dadurch den intergenerationellen Wissenstransfer zu férdern?

49

B5: Ja gut, das ist halt wirklich Erfahrungs- und Wissensaustausch. Die Alteren haben super
viel Erfahrung, die kdnnen ganz viel an die Jlingeren weitergeben. Aber ich denke, wenn die
frisch vom Studium kommen, klar, die haben noch nicht so viel Praxiserfahrung aber daftr
sehr viel Theoriewissen. Wobei, durch das duale Studium haben die schon auch Erfahrungen
im Betrieb gesammelt. Im Gegensatz jetzt zu einem reinen Studenten von der Uni, der wirklich
nur Theoriewissen mitbringt. Aber die werden gerade auch seltener eingestellt, wir schauen
schon erst mal, dass wir unsere eigenen Azubis und Studenten unterbringen. Also wir schrei-
ben auch immer erst intern aus, in der Hoffnung, dass sich noch irgendjemand findet, und
wenn dann wirklich gar nichts geht, das ist dann meistens bei so speziellen Stellen wie zum
Beispiel in der Rechtsabteilung oder beim Werksarzt so, dann wird natdrlich schon auch je-
mand von extern eingestellt. Aber dadurch ist die Firma auch so - ich weil} gar nicht, wie man
das nennt - wenn niemand von aullen reinkommt, ist es halt im Grunde immer die gleiche
Belegschaft. Das ist total schwierig.

50

I.: Was meinen Sie denn, welche Faktoren diesen intergenerationellen Wissensaustausch be-
hindern oder fordern kénnen?

51

B5: Gut, also ich denke man muss schon relativ offen sein, mit einer gewissen Altersgruppe
umzugehen. Ich denke, das ist eigentlich ganz wichtig. Ich meine, ich hab da kein Problem, ich
bin das auch gewohnt, dass einfach auch altere Mitarbeiter dabei sind. Aber das ist schon so
eine Grundeinstellung, find ich, die man haben muss. Man kann halt nicht von Anfang an sa-
gen "Was will der von mir, der ist alt, dem sag ich nichts". Also da muss man schon echt offen
sein und, klar, man muss teilweise halt auch die Macken von denen akzeptieren, aber das
mussen die von mir genauso. Und ich denke, das ist das Allerwichtigste, und dass man da auch
keine Scheu hat, jemand Alterem was zu erklaren oder dem was beizubringen. Das ist wirklich
der groRte Fehler, den man machen kann, dass man sich irgendwie einschiichtern lasst, weil
man denkt, der hat viel mehr Erfahrung. Also so wiird ich's beschreiben.
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52

I.: Was konnte der Betrieb in dieser Hinsicht noch tun?

53

B5: Also von mir personlich aus finde ich eigentlich, dass es da ganz gut ist. Wir sind bunt ge-
mischt, ich merk's halt einfach, zu uns kommen altere Mitarbeiter, da kommen aber auch
Azubis, die irgendwelche Fragen haben oder gerade ausgelernt sind. Deshalb, von mir aus, in
der Abteilung, wiird ich echt sagen, es ist bunt gemischt und ich hab mit allen was zu tun.
Wie's in anderen Abteilungen ist, kann ich nicht sagen, das kann ich nicht einschatzen. Aber es
ist da teilweise schon auch so - das weil} ich noch von der Ausbildung - dass manche Teams
sehr sehr jung sind, also teilweise gibt's echt Teams, die sind megajung, vor allem in der Ent-
wicklung ist es wirklich so, weil da ganz viele Studenten aus dem Ingenieursbereich arbeiten
und klar, das sind immer so neue Technologien, das ist eher was fiir junge Leute.

54

I.: Und um's jetzt zum Schluss nochmal zusammenzufassen: haben Sie jetzt eher positive, ne-
gative oder gar keine Erfahrungen mit diesem Thema gemacht?

55

B5: Also ich muss sagen, ich hab echt nur positive Erfahrungen gemacht, auch wenn's mich
manchmal ein bisschen genervt hat, weil's eben manchmal schwierig ist, war ich echt froh,
dass es welche gibt, die viel Erfahrung haben. Und die haben mir unheimlich viel geholfen und
gezeigt. Und ich stell mir jetzt mal vor, wenn da zwei gewesen waren, die genauso alt sind wie
ich, ich glaub dann war das Zusammenarbeiten ganz anders und ich glaub ich hatt dann auch
nicht den Wissensstand, den ich jetzt hab. Es ist gut, wenn's gemischt ist, denn, ja, es ist ein-
fach echt ein gegenseitiges Geben und Nehmen und man kann so viel mehr austauschen, als
wenn man gleich alt ist. Und so geht's jetzt meiner Nachfolgerin genauso. Die ist auch standig
am Fragen, am Anfang ist das schwierig, da muss man erst ein bisschen einfinden. Ich kann mir
auch vorstellen, dass das fiir viele nicht ganz einfach ist, also flir mich wars jetzt eigentlich
schon einfach, weil ich schon ein offener Mensch bin. Also ich hab da echt positive Erfahrun-
gen damit. Es ist auch total schon, also ich fand das total cool, wenn manchmal Altere kom-
men und denen erklart man eigentlich was ganz Primitives, und die freuen sich dann so dri-
ber! Also das fand ich dann echt immer... ja, das befriedigt einen total, wenn man dann so als
junger Mensch wirklich was vermitteln kann und die freuen sich dann dariber - das ist echt
super.

56

l.: Sie waren also schon immer Lehrende und Lernende?

57

B5: Total, absolut. Am Anfang, klar, eher Lernender, aber jetzt inzwischen auf jeden Fall auch
Lehrender. Aber was ich auch noch sagen muss, es ist auch schon, Gleichaltrigen was weiter-
zugeben. Zu uns kommen ja auch Jlingere, grad die gewerblichen Azubis aus meinem Lehrjahr,
und wenn die dann zu uns ins Bliro mit irgendwelchen Fragen kommen - das ist dann natiirlich
auch schon. Da denkt man "Guck, in der Zeit, wo wir uns nicht gesehen haben, hab ich wieder
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was dazugelernt" und wenn man das dann weitergeben kann, das ist dann wirklich auch
schon. Klar, wenn man weitergeben kann, das find ich immer schon!

Interview 6 — mit W. G. (B6) am 22.11.2014

Wegen einer technischen Panne bei der digitalen Aufzeichnung konnte nur ein
Gedachtnisprotokoll anhand des Leitfadens erstellt werden:

1. Wenn Sie versuchen, sich ihr berufsspezifisches Wissen als Eisberg vorzu-
stellen, kénnten Sie dann versuchen einzuschatzen wie viel Prozent davon
Uber und wie viel unter der Oberflache schwimmen? Oder anders formuliert
wie hoch schatzen Sie den Anteil von Theoriewissen gegenuber Erfahrungs-

wissen ein?
Entspricht der Grafik.

Spontane Idee, was helfen kénnte, Erfahrungswissen an die Oberflache zu
bringen?
Im Lésen eines Problems. Es gibt keine Blicher, wo das steht. / Halte Vorle-

sungen

2. Gibt es Bereiche (Aufgaben / Themen) in Ihrem beruflichen Alltag, in denen
Sie sich als Experte bezeichnen wirden? Ja. Eher aufgrund von Theoriewis-

sen oder Erfahrungswissen?

3. Welche Situationen im Ihrem beruflichen Alltag fallen lhnen ein, in denen

gezielt oder auch beildufig Wissen weitergegeben wird?

20 Jahre juingerer Kollege im Raum -> Wissensaustausch, auch in beide Rich-

tungen, insofern, als dass der Jiingere fitter am PC ist.

Im Team, das an einer Aufgabe arbeitet.

Wissensaustausch bei Konferenzen.

4. Geben Sie bewusst Wissen an jingere Kolleginnen und Kollegen weiter?
s. 3.

5. Kénnen Sie abgrenzen, ob es sich um Theoriewissen oder Erfahrungswis-

sen handelt?
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Erfahrungswissen: auch zum Beispiel ,Wen muss ich fragen, wenn ich irgend-

etwas brauche?“

6. Wissensweitergabe hat ja auch immer etwas mit Lernen und Lehren zu tun.

Was fallt lIhnen zum Stichwort ,Lernen am Arbeitsplatz“ ein?
- personliche Lernerfahungen / Lerntyp? Autodidakt

- informell (Lernen Uber Erfahrungen) / formell (organisiert)?

- eher Lernende(r) oder Lehrende(r)?

7. Fallen Ihnen Eigenschaften ein, die Sie an jlingeren Kolleginnen und Kol-

legen besonders schatzen?

Bringen frische Perspektiven mit, bringen neues IT-Wissen mit (Bsp.

Smartphone auf Geschéaftsreisen)

8. Welche eher negativen Merkmale wiirden Sie jingeren Kolleginnen und

Kollegen zuschreiben?
Naivitat, denken manchmal zu einfach.

Probleme bei der Dokumentation (sprachlicher Ausdruck, lieber gleich zum

Nachsten gehen)

9. Folgende Instrumente werden als besonders forderlich fur I. W. angesehen:

Haben Sie diesbeziglich Erfahrungen gemacht?

Altersgemischte Teams, ja, aber eher durch Zufall, wobei immer wieder Jun-
gere von der Uni kommen, Tandems, Mentoring-/Patenprogramme gab’s wohl

auch schon... Wissensgemeinschaften/COP ?

10. Welche Situationen fallen Ihnen spontan ein, in denen Intergenerationeller

Wissenstransfer bei Ihnen im Unternehmen stattfindet? Kaffee-Ecken

11. Worin liegt Ihrer Meinung nach dabei das Interesse lhres Arbeitgebers und
welches Interesse haben / hatten Sie selbst als Person? bei Ausscheiden Al-

terer deren Wissen im Betrieb zu halten

12. Welche Faktoren behindern lhrer Meinung oder Erfahrung nach die Wei-

tergabe von Erfahrungswissen zwischen Alteren und Jingeren?
1. Zeit fehlt oft, 2. Man hat nichts davon.

Zum Zeitproblem: Dilemma des Abteilungsleiters, dass die MA voll ausgelas-
tet sein sollen, aber im Notfall (bei Problemen, wo mach sich austauschen

muss) keine Extra-Zeit vorhanden ist.

111



Und welche fordern dies?

Chemie muss stimmen. Persdnliche Ebene am wichtigsten.

13. Um es zum Schluss nochmal auf den Punkt zu bringen: Haben Sie eher

positive / negative / oder gar keine Erfahrungen mit intergenerationellem Wis-

senstransfer in lhrem Unternehmen gemacht?

Positiv: im Team, mit Jungen von der Uni, - nicht betrieblicherseits organisiert

Interview 6 — mit W. G. (B6) Wiederholung am 26.11.2014

1

l.: Ich wiirde jetzt wie besprochen gerne nochmal mit dir die einzelnen Fragen und die Stich-
punkte, die ich mir jeweils aus dem Gedachtnis dazu aufgeschrieben habe, durchgehen. Viel-
leicht kannst du einfach zu jedem Punkt in ein, zwei Satzen sagen, ob das so richtig ist oder
was du noch erganzen wiirdest. Denn wie gesagt, das Gedachtnisprotokoll ist alles andere als
vollstandig und kdénnte so nicht ausgewertet werden.

B6: Kein Problem.

l.: Die erste Frage war die zu der Grafik. Wenn du nochmal versuchst, dein berufsspezifisches
Wissen einzuteilen in Erfahrungswissen und Theoriewissen, wie hoch sind da jeweils die An-
teile? Dazu hatte ich mir notiert: Das entspricht in etwa der Grafik.

B6: Genau.

I.: Dann zu der Frage nach einer spontanen ldee, was helfen kdnnte, dieses Erfahrungswissen
an die Oberflache zu bringen, habe ich die Stichworte: Im Losen eines Problems, dass es kei-

nen Biicher gibt, wo das genauso steht. Und dass du noch Vorlesungen an der Uni haltst, wo

dann die Theorie auch mit Erfahrungen aus der Praxis unterlegt wird.

B6: Genau, einfach durch das Tun selber wird das in der Firma libertragen, also es gibt jetzt
keine Lehrbiicher fiir neue Mitarbeiter bezlglich dem Fachwissen. Und ja, ansonsten gibt's
schon kleinere Kurse, wie man was machen kann, wie halt die Firma lauft, aber eigentlich er-
fahrt man's nur durch Tun und Fragen. So kenn ich's halt.
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7 I.: Also tatsdchlich im Problemldseprozess?

8 B6: Ja, genau.

9 I.: Dann zur Frage, ob es Bereiche, Aufgaben und Themen in deinen beruflichen Alltag gibt, in
denen du dich als Experte bezeichnen wiirdest - da hatte ich nur JA notiert...

10 | B6: Ja, ich habe mich halt auf der technischen Seite mit ein paar Dingen naher beschaftigt, das
sind so Aufbauten mit elektronischen Bauelementen auf Leiterkarten, und da habe ich mir so
meine Nische gesucht, wo ich dann in allen moglichen Projekten mitarbeite, so
querschnittlich, als Einbringer von Fachwissen einfach.

11 | l.:Ist das jetzt eher Expertenwissen aufgrund von Theoriewissen oder Erfahrungswissen?

12 | B6: Das ist beides, wobei die Erfahrung schon eine groRe Rolle spielt, eben "aus Fehlern ler-
nen". Man sieht einfach dann so viele Dinge, die schief gelaufen sind, wo man gar nicht drauf
gekommen war. Und das sind dann eben auch die Dinge, die hangen bleiben, die der Jiingere
noch nicht hat. Weil das kommt ja aus der Theorie nicht raus, wo's klemmt.

13 | l.: Dann zu den Situationen in deinem beruflichen Alltag, wo gezielt oder auch beildaufig Wissen
weitergegeben wird - da hatte ich mir notiert, dass ein 20 Jahre jlingerer Kollege bei dir im
Raum sitzt, wo ein gewisser Wissensaustausch stattfindet...

14 | B6: Genau, das ist die raumliche Nahe, das kommt zwangslaufig, wenn man beieinander sitzt,
dass man zum Teil kuriose Situationen auch erlebt und dann der eine vom anderen abgucken
kann, wie der das jetzt |6st.

15 |l.: Und da hatte ich mir dann aulRerdem aufgeschrieben, dass das durchaus auch in beide Rich-

tungen erfolgt, auch insofern, als dass der Jlingere vielleicht fitter am PC ist.

113




16 | B6:Ja, in dem speziellen Fall ist der recht gewieft. Manchmal kommt's aber auch vor, dass er
halt Gber seine Unerfahrenheit auch punktet. Der traut sich Fragen zu stellen, wo einer, der
schon langer dabei ist, sagt: "Das kann ich jetzt nicht fragen" (lacht).

17

18 |l.: Ahja, da kommt dann auf die Weise der Wissensbedarf zu Tage.

19 | B6:Ja. Und wenn wir jetzt nicht in einem Raum sitzen wiirden, wiirde so was dann wegfallen.
Dann geht's halt (iber die Arbeit zum Beispiel im Labor - das ist eigentlich das haufigste - dass
man da dann miteinander sitzt und was zusammen macht.

20 |l Ist das dann projektbezogen?

21 | B6: Das ist projektbezogen, genau. Und dann haben wir ja die Geschichte noch gehabt mit
dem gemeinsamen Pausemachen.

22 l.: Ja, richtig!

23 B6: Also wir finden, dass das sehr wichtig ist.

24 | l.:...dieser informelle Austausch?

25 | B6: Ja, also da trifft man sich und da wird Gber alles Mogliche geredet. Aber natirlich besteht

dann auch immer die Gefahr, dass jetzt irgendwelche anderen Leute, die das sehen, sagen "Oh
Gott, jetzt machen die schon wieder Pause", ja. Weil die Abrechnung nach Zeit gemacht wird.
Das geht eigentlich voll an der Sache vorbei bei uns. Weil ja eigentlich das Ergebnis zahlt. Und
dass man da zusammensitzt und eigentlich auch Wissen aufbaut, das kann man ja betriebs-
wirtschaftlich nicht erfassen.
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26

I.: Dann hattest du noch den Wissensaustausch auf Konferenzen genannt...

27

B6: Genau. Wenn man an Messen teilnimmt oder an Konferenzen. Da ist es sogar auch so,
dass man da gemeinsam zum Teil hingeht und vielleicht auch jeder woanders hinguckt. Und
das passt dann auch ganz gut, weil man sich dann anschlieRend entsprechend austauschen
kann.

28

I.: Hm, dann war eigentlich die vierte Frage schon mit der dritten irgendwo beantwortet, nam-
lich ob du bewusst Wissen an jlingere Kolleginnen oder Kollegen weitergibst.

29

B6.: Ja, also nicht in Form von Lehrveranstaltungen, sondern einfach ungezwungen im Tages-
ablauf.

30

I.: Und kann man da abgrenzen, ob es sich eher um Theorie- oder Erfahrungswissen handelt?
Da hatte ich mir notiert: Erfahrungswissen insofern als dass man dem Jliingeren sagt, an wen
er sich bei speziellen Fragen wenden kann.

31

B6: Genau, weil Weitergabe von Theoriewissen, das ware ja dann eher in Form von so einer
Lehrveranstaltung, und sowas gibt's eigentlich selten bis gar nicht. Also es sind dann schon
eher die Erfahrungswerte. Weil einfach die Leute in der Theorie ja auch schon so gut geschult
sind, dass die das eigentlich auch wissen. Wie sie das umsetzen, das ist eben dann die andere
Geschichte.

32

I.: Dann wir die Frage diesbezliglich, dass Wissensweitergabe auch immer was mit Lernen und
Lehren zu tun hat und was dir da zum Stichwort Lernen am Arbeitsplatz einfiel. Da konnte ich
mir jetzt leider im Nachhinein gar nichts notieren. Was mir noch eingefallen war, war die Ant-
wort auf die Frage nach dem Lerntyp: Autodidakt...

33

B6: Ja genau. Weil man halt auch jetzt in unserem Fall wenig findet, zumindest nicht in Bi-
chern, also das Lernen geschieht bei uns liber Konferenzen, Zeitschriften und eben personli-
che Erfahrungen am Arbeitsplatz. Wenn man dann dasitzt und denkt, man hat alles richtig
gemacht und schaltet ein und es geht nicht. Dann guckt man selber, dann holt man Kollegen
und irgendeiner findet dann die Losung. So lauft das normalerweise. Und das ist jetzt nicht so,
dass man was lernt und dem anderen beibringt und der macht das dann und alles ist prima.
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34

l.: Bist du eher Lernender oder Lehrender in deiner jetzigen Position?

35

B6: Im Grunde genommen beides. Und aufgrund vom Alter dann doch eben 6fter Lehrender.

36

I.: O.k. Zu der Frage, welche Eigenschaften dir einfallen, die du an jingeren Kolleginnen und
Kollegen besonders schatzt, da hatte ich letztes Mal notiert, dass die frische Perspektiven mit-
bringen, neues IT-Wissen...dein Beispiel war auch der Gebrauch von Smartphones auf Ge-
schaftsreisen, ware hier noch etwas zu erganzen?

37

B6: (Lacht) ja, halt einfach der frische Wind wiird ich jetzt mal sagen. Also allein schon, wenn
man viele Kollegen hat, die man schon zwanzig Jahre kennt, dass man einfach auch mal wieder
ein neues, junges Gesicht mit reinkriegt, das ist ja auch schon positiv. Und ja, der Hauptunter-
schied ist schon die Geschichte, dass die in dem Bereich fitter sind. Also auch unsere Messge-
rate haben sich ja gedndert, die sind auch alle Gber Software gesteuert, oft mit Windows...und
da muss man einfach sagen, dass die jungen Kollegen damit aufgewachsen sind. Und wir mis-
sen halt immer schauen, dass wir von unseren alten Geraten da den Sprung schaffen auf die
neuen.

38

I.: Ja, klar. Jetzt zu den negativen Merkmalen jiingerer Kolleginnen und Kollegen. Da hattest du
zwei genannt: Einmal die Naivitat, dass sie manches zu einfach denken, und zweitens Prob-
leme bei der Dokumentation.

39

B6: Ja, das eine war wirklich, dass wenn man neu dabei ist, gar nicht weil}, was noch alles
kommt. Also die sind sehr technisch gepragt, die meinen, das macht man einmal und das funk-
tioniert. Dann rennt man jubelnd auf den Gang und sagt "Ich hab's", und wir haben halt schon
die Erfahrung als Altere, selbst wenn's hundertmal geht, kann‘s immer noch beim hunderters-
ten Mal nicht funktionieren. Und dann muss man gucken an was es liegt. Und dann ist einfach
ein Riesenaufwand noch dahinter mit Zulassungen und Dokumentationen usw. Das muss man
einfach lernen, das lernt man weder an der Uni noch sonst irgendwo, dass man sowas Uber-
haupt bedenken muss, ja.

40

l.: Ja, das waren die Probleme bei der Dokumentation, die du genannt hattest. Auch teilweise
Mangel im sprachlichen Ausdruck oder dass man lieber gleich zum nachsten Gibergehen wiir-
de.
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41 | B6.: Genau. Also ich hab den Eindruck, dass das den heutigen Jungen sehr lastig ist, Gberhaupt
irgendwas aufzuschreiben. Und das Aufschreiben selber, wenn man's macht, ist es einfach
sehr spartanisch (lacht).

42 I.: Oha. Dann hatten wir die Instrumente, die in der Theorie als forderlich fir intergeneratio-
nellen Wissenstransfer angesehen werden und die Frage nach deinen Erfahrungen dazu. Das
waren einmal die Altersgemischten Teams, da hattest du gemeint, ja, aber eher durch Zufall,
wobei immer wieder Jliingere von der Uni kommen...

43 | B6:Ja.

44 | I.: Also kann man das so sagen, dass das nicht gezielt vom Unternehmen als so ein Tool einge-
setzt wird?

45 B6: Ja. Ne, ne, also oft bilden sich die Teams selber, was auch gar nicht schlecht ist. Es gibt
eben Leute, die harmonieren oder die harmonieren nicht. Das hat auch gar nichts mit dem
Fachwissen zu tun, und wenn's irgendwie machbar ist, suchen sich eben diejenigen, die mitei-
nander harmonieren.

46 |l.: Und da geht es dann auch nicht nach Alter bzw. Generationenzugehorigkeit?

47 | B6: Genau. Die Chemie muss einfach stimmen.

48 | l.: Dann Tandems, Paten- oder Mentoringprogramme. Das gab es auch schon?

49 | B6: Hm. Das gibt's auf verschiedenen Ebenen. Es gibt tatsachlich so ein - das nennt sich

Onboarding. Wenn jemand frisch kommt, dann darf der da mit anderen Onboardern irgendwo
sein. Das geht auch international. Ich hab so was noch nie mitgemacht, ich weil} nicht, ob's
grold Sinn macht. Ich find's eher wichtig im Kleinen, dass man da mal Fuf$ fasst. Und da haben
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wir eben auf eigene Initiative das so gehandhabt, dass ein Pate ausgesucht wird, der dann
dem Neuen hilft und weitergehend sogar - das war ne Idee von unserm Chef - dass man den
auch ausleiht, also in Nachbarabteilungen, dass die da auch schon mal gucken kénnen, wie's
da abgeht und, ja, wo man voraussichtlich dann auch eine starkere Zusammenarbeit in der
Zukunft hat. Und das lauft viel dariber, dass man sich personlich kennt, das ist ganz wichtig
bei uns.

50

l.: Dass also auch die Jungen die Alteren kennenlernen und umgekehrt?

51

B6: Ja, eben einfach durch Netzwerke. Ich weil} das noch: mein Vorganger der ist mit mir dann
auf dem ganzen Geldande rum und hat dann an die Tiren geklopft, und hat einen vorgestellt,
dann hat man das Gesicht schon mal gesehen und das hilft mir heute noch. Also das ist viel
besser, als wenn man da in seinem Bliro sitzt und per Telefon dann wo anruft. Das ist Gbrigens
auch was, was Junge gern machen.

52

I.: Anrufen? Also sich nicht rausbewegen aus dem Biiro, sondern lieber zum Horer greifen?

53

B6: Ja, ja. Also ich mach das ausschlieRlich, auch wenn die Leute weiter weg sind, ich lauf hin.
Und die Jungen, die rufen an und legen auf und dann: "Halt ich hab noch was vergessen" rufen
nochmal an (lacht). Das ist der Unterschied in der Arbeitsweise, den ich beobachtet hab.

54

I.: 0.k. Hm. Dann diese Wissensgemeinschaften oder Communities of Practice als Gruppen, die
aus Interesse an einem gemeinsamen Thema auch abteilungsiibergreifend zusammenarbei-
ten...

55

B6: Da gibt's verschiedene Plattformen, das ist so ahnlich wie Wikipedia aufgebaut oder ahm
wie heiRt denn das andere, ich glaube man sagt auch Clouds oder so, also irgendwelche Spei-
cherplitze, wo man sich treffen kann. Das ist vielleicht schon eher auch was fiir Jiingere, Al-
tere nutzen das nicht so. Aber ich seh da nicht so einen groBen Erfolg. Das ist eingerichtet,
aber ich wisste jetzt nicht grol3, dass das bei uns genutzt wird.

56

l.: Gab's dann da eine Einflihrung dazu, dass man informiert wurde, dass es jetzt so ein Wiki,
oder so eine Wissensmanagement-Plattform im Intranet oder wie auch immer das heil3t, gibt,
und wie man das nutzen kann oder sollte?
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57

B6: Also da gibt's schon ab und zu mal vereinzelt ein paar Veranstaltungen, also da kann man
dann sich schon informieren ...hm, es mag sein, dass es Gruppen gibt, die das schon nutzen,
aber ich wiirde jetzt aus meiner Sicht sagen, das ist nichts, was man unbedingt braucht.

58

l.: O.k., dann zu den Situationen, in denen intergenerationeller Wissenstransfer im Unterneh-
men stattfindet, an der Stelle hattest du letztes Mal die Kaffee-Ecken genannt, die du jetzt
vorhin unter gemeinsames Pausemachen praktisch wieder genannt hast.

59

B6: Genau, die haben bei uns einen recht hohen Stellenwert.

60

I.: Das ist dann eher was Abteilungsinternes?

61

B6: Ja, auf jeden Fall.

62

l.: Und wo deiner Meinung nach das Interesse deines Arbeitgebers bei der Forderung dieses
Wissensaustauschs liegen kénnte - da hatte ich mir notiert beim Ausscheiden Alterer deren
Wissen im Betrieb zu halten.

63

B6: Ja, ich meine das ist klar. Das Instrument, das der Arbeitgeber eigentlich dafiir vorsieht,
das sind diese Prozesse. Also bei uns in der Firma ist das nicht ganz so schlimm, aber es gibt
Firmen, da wird ja dann vorgeschrieben, wie man den Ordner beschriften muss, mit der Idee,
dass einfach jeder austauschbar wird. Ich nehm einfach den Ordner vom andern und alles ist
gerettet. Aber das wird in der Praxis eigentlich nie so funktionieren. Und das zeigt aber schon
das Interesse natirlich, dass man nicht eine Liicke aufkommen lassen kann, wenn da jemand
dann geht.

64

I.: Und worin lage jetzt dein persdnliches Interesse, so was bewusst oder starker vielleicht zu
machen?
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65 | B6: Also jetzt bei uns ist's so, dass man nichts allein bewerkstelligen kann. Man braucht das
Team und in dem Moment, wo man's dann wirklich konkret braucht, ist es zu spat, jemandem
was beizubringen. Und deshalb ist das schon wichtig, dass man da als Gruppe auf jeden Fall
auf dem gleichen Stand irgendwann ankommt.

66 |I.Ja, klar. Und die Faktoren, die die Weitergabe von Erfahrungswissen zwischen Alteren und
Jingeren behindern kdnnen - da hattest du zwei Punkte genannt: Die Zeit fehlt oft und man
hat nichts davon.

67 | B6: Genau, das stimmt immer noch (lacht).

68 I.: Das stimmt immer noch, o.k. Zum Zeitproblem habe ich hier noch notiert: das Dilemma des
Abteilungsleiters, dass die Mitarbeiter voll ausgelastet sein sollen, aber im Notfall, also bei
Problemen, wo man sich austauschen miusste, dann keine Extra-Zeit vorhanden ist.

69 | B6:Ja. Genauso ist es. Das ist halt ein betriebswirtschaftlicher Standpunkt. Man quetscht alles
raus, was irgendwie geht, und das geht halt zu Lasten solcher Dinge wie Weiterbildung, oder
dem anderen was zeigen.

70 | l.:Und als forderliche Faktoren hattest du genannt: Die Chemie muss stimmen und die per-
sonliche Ebene ist am wichtigsten.

71 B6: Genau.

72 | l.: Und dann nochmal das Fazit - zu der Frage, ob du eher positive, negative oder gar keine
Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer bei dir in der Firma gemacht hast. Da
hattest du gemeint, im Kleinen positiv, also im Team...

73 | B6: Genau, bei uns ist das gut gemischt. Und es lebt von dem was hier oben steht, und dass

wir uns gut verstehen in der Gruppe. Also das wiirde deutlich weniger funktionieren, wenn
jetzt dann die Chemie nicht stimmen wiirde.
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74

I.: Und betrieblicherseits ist es nicht besonders organisiert im Moment?

75

B6: Eigentlich gar nicht. Der Betriebswirt wiirde widersprechen, denn er hat ja solche Pro-
gramme - aber bei uns kommt's nicht so an in der Praxis.

121




Anhang E-1: Kategorien (Codes und Subcodes)

(in alphabethischer Reihenfolge)
(1) Altersbilder
a. Altersstruktur in der Abteilung
b. Merkmale Alterer
i. Negativ
ii. Positiv
c. Merkmale Jingerer
i. Negativ
ii. Positiv
(2) Forderliche Faktoren
(3) Hemmende Faktoren
(4) Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer
a. Aus Sicht des Unternehmens
b. Persdnlich
(5) Lernerfahrungen
a. Lehrende(r)/ Lernende(r) im Unternehmen
b. Lernen im Prozess der Arbeit
i. Formell
ii. Informell
c. Lerntyp
(6) Methoden
a. Altersgemischte Teams
b. COP
c. Offene Kommunikationsforen
d. Paten-, Mentoringprogramme
e. Sonstige
f. Tandems

(7) Personliche Erfahrungen

a. Negativ
b. Positiv
(8) Wissen

a. Anteile nach Eisberg-Analogie

b. Erfahrungswissen / implizites Wissen
c. Expertenwissen
d

Explikation impliziten Wissens
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e. Theoriewissen / explizites Wissen
(9) Wissensweitergabe

a. An Altere/Jingere

b. Beilaufig

c. Gezielt

-
2 Code-Browser BDIG P

Altershilder

Altershilder\Altersstruktur in der Abteilung
Altershilder\Merkmale Alterer

Altershilder Merkmale Altererinegativ

Altershilder \Merkmale Alterer\positiv

Altersbilder \Merkmale Jingerer

Altershilder Merkmale Jingerernegativ

Altershilder Merkmale Jingererpositiv

Farderliche Faktoren

Hemmende Faktoren

Interesse an intergenerationsllem Wissenstransfer
Interesse an intergenerationellem Wissenstransferaus Sicht des Unternehmens
Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer \personlich
Lernerfahrungen

Lernerfahrungen'ehrender [ Lernender im Unternehmen
| Lernerfahrungen'ernen im Prozess der Arbeit
Lernerfahrungen’Lernen im Prozess der Arbeitiformell
l LernerfahrungenLernen im Prozess der Arbeitiinformel
LernerfahrungenLerntyp

Methoden

Methoden\altersgemischte Teams

Methoden\COP

Methoden'offene Kommunikationsforen
Methoden'\Paten-, Mentoringprogramme
Methoden\sonstige

Methoden{Tandems

Persdnliche Erfahrungen

Persdnliche Erfahrungeninegativ

Fersdnliche Erfahrungen’positiv

Wissen

Wissen‘Anteile nach Eisberg-Analogie
Wissen\Erfahrungswissen fimplizites Wissen
Wissen\Expertenwissen

Wissen\Explikation impliziten Wissens
WissenTheoriewissen/explizites Wissen
Wissensweitergabe

Wissensweitergabe\an Altere [ Jingere
Wissensweitergabe'beildufig
Wissensweitergabe\gezielt

b — —

Abbildung: Kategorien = Codes\Subcodes in MAXDA11. Screenshot.
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Anhang E-2: Extraktion Schritt 1

relevante Textsegmente (je Kategorie, getrennt nach jiingere / dltere MA)

Kategorie Altersbilder — jiingere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Altersbilder\Altersstruktur in
der Abteilung

Interview4_SW

60

Da bin ich der Jingste mit 36, und meine anderen
Kollegen sind eben Mitte 50. Und das kann man so
auch Ubertragen auf die anderen Gruppen, ja. Und
allgemein im Betrieb ist der Altersschnitt so 50+.
Also mit 36 zahl ich als jung. Und haben wir halt
noch die Schiiler, aber die zdhlen ja extra, die sind ja
keine Stamm-Mitarbeiter oder so.

Altersbilder\Altersstruktur in Interview5_DH | 20 weil ich war die Jliingste bei mir im Biiro. Meine
der Abteilung zwei Kolleginnen sind mit Abstand élter, also die
sind beide auf jeden Fall Gber 50, eine geht glaub
ich ndchstes oder libernachstes Jahr in Altersteilzeit.
Altersbilder\Merkmale Alte- Interviewl FF |44 wenn man jetzt eben als ganz Junger oder auch als
rer\negativ Praktikant kommt, ist vielleicht ein negatives
Merkmal Arroganz, aber das trifft ja auch nicht auf
jeden zu.
Altersbilder\Merkmale Alte- Interviewl_FF |46 Das waren vielleicht 5 % von den dlteren Kollegen,
rer\negativ die einfach nicht freundlich waren
Altersbilder\Merkmale Alte- Interview4_SW | 32 ja da wird schon auch viel Gber dieses selbstbe-
rer\negativ stimmte Leben gesprochen und diese Umsetzung im
Alltag, wo die Schiiler auch oft von Problemen be-
richten, von Gruppen mit dlteren Mitarbeitern, die
dann schon so Richtung 60 sind, wo's dann heif3t:
"das wird halt so gemacht" und so. Ja, da lern ich
von den Schiilern und sie von mir.
Altersbilder\Merkmale Alte- Interviewd_SW | 36 wie gesagt, so was Festgefahrenes. Dass man sagt
rer\negativ "Das ist so und das wird so gemacht" oder "Das ist
hier kein Hotel, die Leute kriegen das und das", also
dass man lhnen die Wahlmaoglichkeiten schon ab-
spricht, auch wenn's nur in kleinen Dingen ware.
Altersbilder\Merkmale Alte- Interview5_DH | 38 also die lassen sich halt manchmal nichts sagen, das

rer\negativ

war halt bei mir sehr arg. Bei einer war's auch so,
hm, das war ein bisschen schwierig - mein Chef, der
wollte von Anfang an mich férdern und schauen,
dass ich in dem Biiro so ein bisschen das Zepter
libernehm, dass ich halt da frischen Wind reinbring,
weil die das halt schon so seit Jahren machen. Und
am Anfang, da war die dann schon so "Oh, da
kommt jetzt jemand Neues, und die will das ganz
anders machen" und da sind die gar nicht einver-
standen damit. Und das war wirklich ein bisschen
schwierig, und das war bis zum Schluss noch so,
denn die eine hat dann schon gemerkt, o.k. sie ist
jetzt zwar schon so lang da, aber jetzt [duft eine
Jingere ihr den Rang ab. Das fand ich halt schon
immer ein bisschen schwierig, ja. Und in dem Biiro
war's manchmal auch ein bisschen schwierig fiir
mich, weil die halt andere Themen haben, wenn sie
sich unterhalten, und wenn's dann um Krankheiten
oder so ging, saR ich halt dazwischen und konnt
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Code Dokument

Zeile

Segment

mich nicht so gut einbringen. Ich will ja gar nichts
sagen, das ist halt ein anderer Lebensbereich von
denen. Klar, die haben sich dann auch fiir meine
Sachen nicht interessiert, wenn ich erzahlt habe "Ich
war am Wochenende da und da". Ja, das sind zwei
unterschiedliche Generationen, die haben unter-
schiedliche Interessen. Aber jetzt muss ich echt
sagen, zum Schluss war das eigentlich alles 0.k., da
kann ich mich gar nicht beklagen.

Altersbilder\Merkmale Alte- Interviewl_FF |42 Ja, ihre Erfahrung, ganz klar, und das hangt von der

rer\positiv Person ab

Altersbilder\Merkmale Alte- Interviewd4_SW | 52 auf jeden Fall ein bisschen mehr Gelassenheit, wenn

rer\positiv ... also auch in Konfliktsituationen, oder bei Notfal-
len oder so, bei Krankheit von Bewohnern. Da ist
man als jingerer Mensch dann doch schnell... wird
man hektisch oder hat Angst, was falsch zu machen.
Da haben die natirlich durch mehr Erfahrung auch
viel mehr Gelassenheit.

Altersbilder\Merkmale Alte- Interview5_DH | 36 ich hab's wirklich immer geschéatzt, dass die so viel

rer\positiv Erfahrung haben. Das fand ich super. Super-hilfsbe-

reit, da war ich am Anfang wirklich total dankbar.
Auch wirklich offen fiir alle Fragen, am Anfang bin
ich da hingekommen und hab manchmal gar nichts
gewusst. Das fand ich super. Die waren auch echt
geduldig mit mir. Die haben mir was wirklich zig-mal
erklart, haben auch immer gesagt "Das kommt dann
schon irgendwann" und die haben mir auch ganz
viel abgenommen. Vor dem Urlaub haben sie mir
gesagt "Wir wissen auch, wie das geht, keine Angst",
und da konnte ich dann immer beruhigt Urlaub
machen. Also das habe ich an denen wirklich total
geschatzt, dass die mir so den Riicken gestarkt ha-
ben in der Anfangszeit

Kategorie Forderliche Faktoren — jiingere MA

Code Dokument Zeile | Segment
Forderliche Fakto- Interviewl FF | 60 Ja, ich denke schon dass das eine Voraussetzung ist, weil
ren dadurch kann ja auch der Altere dem Jiingeren vertrauen,

also man arbeitet trotzdem fir sich, aber eben in dem Fall
am selben Projekt, und hat muss somit auch dem Anderen
erzahlen, was man macht.
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Code Dokument Zeile | Segment
Forderliche Fakto- Interviewl FF | 61-
ren 62 Damit hast du jetzt schon zwei Stichworte genannt: Ver-

trauen und ein gemeinsames Ziel, ...

Ja.

Forderliche Fakto-
ren

Interviewl_FF

79

Ja, wenn man mehr Zeit hat, dass man eben mit zwei oder
drei Leuten, je nachdem welches Wissen an wen oder wie
weitergegeben wird, dass man sich da eben immer aus-
tauscht, dass dann da vielleicht auch irgendeiner das proto-
kolliert oder so, aber ich denke hauptsachlich Zeit.

Forderliche Fakto-
ren

Interviewl FF

81

dass man sich da eben mit demjenigen gut verstehen muss
und da auf derselben Wellenlange ist.

Forderliche Fakto-
ren

Interview4_SW

72

Die Jingeren, die héren da schon auch immer zu, die wissen,
die Alteren, auch wenn sich manche Sachen anders machen,
nicht 'richtig' wie man's heutzutage machen sollte, haben sie
trotzdem Erfahrung und wenn die tber die Bewohner was
erzahlen, die wissen das, die wissen, was da die letzten 20
Jahre schon gelaufen ist, was man mit dem probiert hat und
was auch nicht funktioniert hat. Wo man weil3, o.k. das muss
man vielleicht nicht nochmal probieren, das hat einfach nicht
geklappt.

Forderliche Fakto-
ren

Interview5_DH

20

Und klar, die arbeiten halt auch anders als ich, die haben
ganz andere Strukturen, die machen das schon ewig so, und
wenn ich halt irgendwas erkannt hab, was man viel leichter
machen kann, hab ich's denen schon immer gesagt. Nur, es
ist halt manchmal die Akzeptanz da ein bisschen schwierig.

Forderliche Fakto-
ren

Interview5_DH

51

: Gut, also ich denke man muss schon relativ offen sein, mit
einer gewissen Altersgruppe umzugehen. Ich denke, das ist
eigentlich ganz wichtig. Ich meine, ich hab da kein Problem,
ich bin das auch gewo6hnt, dass einfach auch altere Mitarbei-
ter dabei sind. Aber das ist schon so eine Grundeinstellung,
find ich, die man haben muss. Man kann halt nicht von An-
fang an sagen "Was will der von mir, der ist alt, dem sag ich
nichts". Also da muss man schon echt offen sein und, klar,
man muss teilweise halt auch die Macken von denen akzep-
tieren, aber das missen die von mir genau so

Forderliche Fakto-
ren

Interview5_DH

51

und dass man da auch keine Scheu hat, jemand Alterem was
zu erklaren oder dem was beizubringen. Das ist wirklich der
groRte Fehler, den man machen kann, dass man sich irgend-
wie einschiichtern lasst, weil man denkt, der hat viel mehr
Erfahrung. Also so wiird ich's beschreiben.

Forderliche Fakto-
ren

Interview5_DH

53

Wir sind bunt gemischt, ich merk's halt einfach, zu uns
kommen altere Mitarbeiter, da kommen aber auch Azubis,
die irgendwelche Fragen haben oder gerade ausgelernt sind.
Deshalb, von mir aus, in der Abteilung, wiird ich echt sagen,
es ist bunt gemischt und ich hab mit allen was zu tun.

Kategorie Hemmende Faktoren — jiingere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Hemmende Fakto-
ren

Interviewl_FF

75

nur Kommunikationsprobleme, also wenn man sich nicht
versteht oder wenn man mit dem Anderen nicht spricht, und
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sonst fallt mir da eigentlich nichts ein.

Hemmende Fakto-
ren

Interviewl_FF

77

Doch, vielleicht groRRer Stress in der Arbeit, dass man eben
gar keine Zeit hat, was weiterzugeben oder so, aber ansons-
ten fallt mir da jetzt nichts ein.

Hemmende Fakto-
ren

Interview4_SW

36

Und da tun die sich schwer, wenn man alleine als junger
Mensch in 'nem Team ist, wo vier, fiinf Altere sind, die auch
vielleicht schon seit 20 Jahren im Team zusammenarbeiten...
da haben manche auch schon resigniert, die sagen "Ich tu
mir das jetzt vor meinen Prifungen nicht noch an, mir da
vielleicht Arger einzuhandeln, sondern ich mach jetzt meine
Ausbildung fertig, und dann ist gut".

Hemmende Fakto-
ren

Interview4_SW

38

Eigentlich missten sie sagen: "Hort mal zu, das macht man
heutzutage so und so", aber weil sie sich eben diesem Kon-
flikt nicht unbedingt stellen wollen, mitten in den Priifungen
- kann ich auch verstehen, weil es gibt ja auch gerade im
sozialen Bereich auch Mobbing, oder dann wird man ge-
schnitten oder so, und dem gehen die dann aus dem Weg.
Die sagen "Ich mach meine Ausbildung fertig und ich muss da
jetzt nicht mit der Brechstange rein".

Hemmende Fakto-
ren

Interview4_SW

68

wenn sich ein Schiiler nicht traut, Probleme anzusprechen,
weil man denkt, das hat dann negative Auswirkungen auf
einen. Weil das nur in der Gruppe intern besprochen wird,
und niemand dabei wéare von aulRen, der das moderiert.

Hemmende Fakto-
ren

Interview5_DH

22

also bei einer ging's, bei der anderen ist's sehr sehr schwie-
rig. Die macht's halt schon wirklich seit hundert Jahren so,
die ist zwar dankbar, wenn ich ihr immer irgendwas gesagt
hab, dann hat sie's auch probiert so zu machen, aber zwei
Wochen spater macht sie's wieder anders ....es ist unter-
schiedlich. Klar, die sind da schon ewig, und sich von jemand
Jingerem, der da noch nicht so ne lange Zeit da ist, was sa-
gen zu lassen, ist fur die auch komisch. Aber am Anfang war's
ganz schlimm, aber jetzt, muss ich sagen, am Ende von den
drei Jahren waren sie viel offener. Also es hat sich echt ver-
andert, es ist jetzt viel viel besser. Ja, absolut.

Kategorie Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer— jiingere

MA
Code Dokument Zeile | Segment
Interesse an intergeneratio- Interviewl_FF | 69 dass das Rad nicht jedes Mal wieder neu erfunden

nellem Wissenstransfer\aus
Sicht des Unternehmens

werden muss. Dass eben viele Fehler, die man
macht, wenn man irgendeinen Prozess erfindet
oder man schon gemacht hat, aus Erfahrung her-
aus oder Intuition und Bauchwissen raus, nicht
noch mal macht. Ich weild nicht, ob das so
funktionert, ob das so schnell geht, oder ob man
sich das erst aneignen muss, ob das mit dem Alter
erst kommt. Aber fiir die Firma war das ganz klar
ein Interesse.
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Code Dokument Zeile

Segment

Interesse an intergeneratio- 71
nellem Wissenstrans-

fer\personlich

Interviewl FF

Also dass mein Wissen dann auch weitergegeben

wird, wenn ich jetzt der Lehrende ware. Ja und als
Lernender, um eben mehr zu lernen und dadurch

besser zu werden in meinem Job.

Interesse an intergeneratio- 62
nellem Wissenstransfer\aus

Sicht des Unternehmens

Interview4_SW

bei den Alteren die Motivation wieder ein bisschen
mehr - wie soll ich sagen? - diesen frischen Wind so
reinbringen, da sind ja auch viele ein bisschen frus-
triert oder resigniert bei der Arbeit, immer das
gleiche. Und ja, einfach ein bisschen mehr Motiva-
tion und auch das neue Fachwissen mit reinbrin-
gen, oder das neue Leitbild vom Betrieb, dieses
Selbstbestimmte Leben und Selbstbestimmte
Wohnen, ja.

Interesse an intergeneratio- 64
nellem Wissenstransfer\aus

Sicht des Unternehmens

Interview4_SW

Aber wenn jetzt die Alteren weg sind, die kennen
den Betrieb und die Bewohner ja schon seit Jahr-
zehnten, wobei man da ja schon durch die Team-
gesprache viel von denen erfahrt, aber da fallt
schon was weg.

Interesse an intergeneratio- 49
nellem Wissenstransfer\aus

Sicht des Unternehmens

Interview5_DH

Ja gut, das ist halt wirklich Erfahrungs- und Wis-
sensaustausch. Die Alteren haben super viel Erfah-
rung, die kdnnen ganz viel an die Jlingeren weiter-
geben. Aber ich denke, wenn die frisch vom Stu-
dium kommen, klar, die haben noch nicht so viel
Praxiserfahrung aber dafir sehr viel Theoriewissen.
Wobei, durch das duale Studium haben die schon
auch Erfahrungen im Betrieb gesammelt. Im Ge-
gensatz jetzt zu einem reinen Studenten von der
Uni, der wirklich nur Theoriewissen mitbringt. Aber
die werden gerade auch seltener eingestellt, wir
schauen schon erst mal, dass wir unsere eigenen
Azubis und Studenten unterbringen.

Kategorie Lernerfahrungen — jiingere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Lernerfahrungen\Lehrender | Interviewl FF | 38 Ja definitiv Lernender.

/ Lernender im Unterneh-

men

Lernerfahrungen\Lehrender | Interviewl FF | 40 andererseits ist man dann schon 4 Wochen spater,

/ Lernender im Unterneh- wenn ein neuer Praktikant kommt Lehrender, wenn

men man ihn einlernt in die Arbeit die man selber schon
macht.

Lernerfahrungen\Lehrender | Interview4_SW | 32 Ja, da lern ich von den Schilern und sie von mir.

/ Lernender im Unterneh-

men

Lernerfahrungen\Lehrender | Interview4 SW | 50 Ich wiird sagen, das halt sich die Waage. Sowohl als

/ Lernender im Unterneh- auch. Vielleicht bei den Bewohnern ein bisschen

men mehr der Lehrende, und bei den Kollegen.... aber da
gibt's wirklich auch nur ganz minimale Unterschiede,
ja 50:50 wiird ich sagen, ja.

Lernerfahrungen\Lehrender | Interview5_DH | 24 Also das war echt also so ein Geben und Nehmen,

/ Lernender im Unterneh- relativ ausgeglichen, muss ich sagen, ja.
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Code

Dokument Zeile

Segment

men

Lernerfahrungen\Lehrender
/ Lernender im Unterneh-
men

Interview5_DH | 57

Am Anfang, klar, eher Lernender, aber jetzt inzwi-
schen auf jeden Fall auch Lehrender. Aber was ich
auch noch sagen muss, es ist auch schon, Gleichaltri-
gen was weiterzugeben. Zu uns kommen ja auch
Jlingere, grad die gewerblichen Azubis aus meinem
Lehrjahr, und wenn die dann zu uns ins Bliro mit
irgendwelchen Fragen kommen - das ist dann natdir-
lich auch schon. Da denkt man "Guck, in der Zeit, wo
wir uns nicht gesehen haben, hab ich wieder was
dazugelernt" und wenn man das dann weitergeben
kann, das ist dann wirklich auch schon. Klar, wenn
man weitergeben kann, das find ich immer schon!

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit

Interviewl FF | 26

Lunch&Learn ein, das gibt's bei uns in der Firma, da
wird - da kann man sich als Mitarbeiter weiterbilden
Giber Sachen, die den Betrieb jetzt betreffen oder
auch nicht, alles Moégliche. Hat dann aber auch nicht
wirklich was mit der Arbeit an sich zu tun

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit

Interviewl FF | 28

Geschieht im Betrieb aber man kann sein Allgemein-
wissen dadurch erweitern.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit

Interviewl FF | 31

Sobald ich was mach, lern ich, warum das jetzt dann
nicht mehr so machen werde oder warum ich das
jetzt weiterhin so mach... Man lernt die ganze Zeit
unbewusst auch.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit

Interviewl FF | 34

Andererseits lernt man ja auch viel auf'm klassischen
Weg Uber Biicher oder Recherche, wenn man was
nicht weil, liest man's nach und weil3 es dann da-
nach oder man lernt zumindest fiir's ndchste Mal,
dass man weils, wo man nachgucken muss.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\formell

Interviewl FF | 26

Da fallt mir jetzt kurz der Begriff Lunch&Learn ein,
das gibt's bei uns in der Firma, da wird - da kann man
sich als Mitarbeiter weiterbilden Gber Sachen, die
den Betrieb jetzt betreffen oder auch nicht, alles
Mogliche. Hat dann aber auch nicht wirklich was mit
der Arbeit an sich zu tun

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\formell

Interview5_DH | 30

Also flr mich eigentlich kaum. Das haben bei uns
eher dann die Personalbetreuer, weil die noch viel
mehr am Thema dran sind. Bei mir ging's ja im Prin-
zip nur um Briefe erstellen, mehr oder weniger, klar,
ich hatte schon ein paar extra Themen. Aber das ist
halt ein Beruf, ja der ist eben ein bisschen niedriger
gestellt, und da ist es dann nicht so, dass man da
diesen Mega-Input braucht. Die anderen sind standig
auf irgendwelchen Schulungen, das war jetzt bei mir
zum Beispiel kaum. Gut, klar mein Chef hat mich
schon ab und zu mal wo hingeschickt, wo er gedacht
hat, das bringt jetzt mir mehr als meinen zwei dlte-
ren Kolleginnen, weil ich einfach ein bisschen mehr
mitnehmen kann, aber das war nicht oft. In der Zeit,
in den drei Jahren, war ich vielleicht ein oder zwei-
mal auf so einer Schulung. Aber gebracht... ich muss
sagen, das waren auch so Schulungen, das hat ei-
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Code

Dokument Zeile

Segment

gentlich fiir mich gar keinen Nahrwert gehabt, ich
weil} gar nicht mehr, worum es da ging... das war
glaub ich mal was liber Bestellanforderungen, das
hab ich eh nur als Vertretung gemacht fiir's Sekreta-
riat, und das war einmal im Jahr. Und fiir mich war
die Schulung o.k. aber hat keinen Nahrwert gehabt,
wenn ich das dann nicht anwende.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\formell

Interview4_SW | 42

Also dieses Reflektieren, dass man sich das beibe-
halt. Also dass man immer sich selbst auch hinter-
fragt "Warum mach ich das so?". Also man lernt ja
jeden Tag, grad auch von den Bewohnern, man lernt
ja immer wieder was Neues, und dass man sich das
auch ein bisschen bewusst macht. Dieses Reflektie-
ren... also man redet oft driiber, aber ich denk viele
machen das gar nicht mehr. Also gerade auch Altere.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\formell

Interview5_DH | 26

Also wenn ich's jetzt so betrachte, nach den drei
Jahren, muss ich sagen, dass ich viel gelernt hab. Ich
habe wirklich sehr sehr viel dazugelernt. Mir halt
selber viel angeeignet, weil, klar, ich hab's nie ir-
gendwie so bekommen "Lies dir's durch". Also man
eignet sich sehr sehr viel an, man merkt das auch.
Also das ist jetzt gut, dass ich angefangen hab mit
dem Studium, wir hatten jetzt zwar noch nicht diese
Personalvorlesungen, aber ich merk's jetzt schon
teilweise in BWL in den Vorlesungen, dass ich da viel
weil} eben aus der Praxis. Da muss ich schon sagen,
dass ich eigentlich - aber das ist nicht so ein Lernen,
wo man sich hinhockt und dann prigelt man das in
sich rein - sondern das ist so ein Lernen, das kommt
so, das lduft so nebenher und irgendwann weilf man
das halt. Also so konnt ich das jetzt beschreiben. Also
ich hab sehr sehr viel dazugelernt in den letzten drei
Jahren, muss ich echt sagen, ja.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interviewl FF | 69

reines Wissenlernen macht mir nicht viel SpaR, jetzt
irgendwelche Abldufe neu zu lernen, neue Fahigkei-
ten zu erlernen macht mir viel SpaR, kann ich auch
schnell lernen, sind schnell da. Reines Wissen, das
kann ich nicht immer so komplett abrufen wie ich's
auswendig gelernt hab, lern da auch nicht besonders
schnell, aber ich weild wo's steht und ich weil was
ich mal gelernt hab und somit kann ich da auch
schnell nachschauen oder weiB ich mir schnell zu
helfen wenn ich was nicht weild

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview4_SW | 44

Ich bin ein ganz schlechter Lerner. Also ich lese sehr
gern und sehr viel, aber wenn ich muss, also dann
lern ich nicht sehr gern. Ich mach dann immer so das
Notigste, dass es so reicht, da muss ich mir nicht so
viel Miihe geben, das fallt mir dann immer noch
recht leicht.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview4_SW | 46

Also im Praktischen, im Beobachten und so, mit den
Bewohnern, da guck ich immer, dass ich bestehende
Sachen auch tberdenke, "Warum ist das so, kann
man das dndern?" oder so. Aber wenn ich jetzt ler-
nen muss, irgendwas mir durchlesen, erarbeiten,
aufschreiben, sowas, das nicht so gern.
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview5_DH

32

Ich lern eigentlich tiberhaupt nicht gern, deshalb hab
ich mir das auch lang tGberlegt mit dem Studium, weil
ich schon in der Schule ein relativ fauler Mensch war.
Deshalb war das fiir mich auch klar, dass ich nach der
Schule lieber ne Ausbildung mach als irgendwas zu
studieren, was ich dann vielleicht wieder aufhor,
weil's mir zu viel ist. In der Berufsschule hab ich un-
heimlich gern gelernt - also was heifst unheimlich
gern, auf jeden Fall viel lieber als im Gymmi noch -
weil mich die Sachen viel mehr interessiert haben.
Klar, was soll ich mit Chemie, Physik, wenn's mich
nicht interessiert, dann lern ich das auch nicht. Und
so war's halt immer. In der Berufsschule hat's mir
dann SpaR gemacht, da hab ich gemerkt, dass es
auch was bringt. Jetzt bin ich gespannt, wie's jetzt ist.
Ich merk's jetzt halt auch, das was ich kann, das lern
ich gern, und das was ich halt nicht gut kann, das lern
ich nicht gern. Ich hab jetzt auch wieder Mathe, das
konnte ich noch nie, das lern ich dann auch nicht. Da
denke immer "ha, das mache ich nachste Woche".
Jetzt Rechnungswesen zum Beispiel, das hat mir in
der Berufsschule schon super gefallen, da kann ich
mich drei Stunden auch hinhocken und die Aufgaben
machen.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview5_DH

34

Das Interesse muss auf jeden Fall da sein, ja. Und
also ich lern das meiste auch am allerbesten mit
jemand zusammen. Wenn ich mich mit jemand da-
riber unterhalten kann, dann préagt sich's nochmal
besser ein als zum Beispiel durch nur Lesen. Das kann
ich gar nicht, ich muss dann immer aufschreiben.
Und nur vom Hoéren, also nur von der Vorlesung,
muss ich sagen ist es auch eher schwierig.

Kategorie Methoden — jiingere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Methoden\Altersgemischte
Teams

Interviewl FF

65

Also ich weil} nicht, ob da jetzt gezielt darauf ge-
achtet wird, ich denke mal da geht's hauptsachlich
darum "Wer eignet sich fiir den Job?" und dann
werden die Teams dadurch gebildet.

Methoden\Altersgemischte
Teams

Interview4_SW

57

wenn ein Team jetzt eine gemischte Altersstruktur
hat, ist das dann eher Zufall oder gewollt?

Das habe ich noch nicht gehort, dass das bewusst
so gemacht wird. Der Altersdurchschnitt ist ja all-
gemein sehr hoch.

Methoden\Altersgemischte
Teams

Interview5_DH

43

Also gemischte Teams auf jeden Fall. Mein Team
ist zwar relativ jung, also die Personalreferenten
sind auch noch relativ jung, also die sind im Durch-
schnitt so.. 37 vielleicht im Durchschnitt. Klar, die
zwei Damen in meinem Biiro sind die Altesten,
aber es nicht nur bei mir im Bereich so, sondern
ich weiR es auch von anderen Bereichen, dass
immer Altere dabei sind, die mehr Erfahrung ha-
ben, und es kommen ab er auch immer Jiingere
nach, dadurch dass wir eben viele Studenten und
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Code

Dokument

Zeile

Segment

viele Azubis haben, die dann fertig sind. Das ist
wirklich altersmalig immer komplett gemischt.

Methoden\Altersgemischte
Teams

Interview5_DH

45

Ich weil nicht so genau, also das konnte schon
sein, dass es gezielt ist. Es ist halt oft so, dass wenn
jemand Alteres geht, dass jemand Jiingeres nach-
kommt. Aber jetzt ist es auch so, jetzt bin ja ich
weg, und meine Nachfolgerin ist jetzt auch noch-
mal vier Jahre jlinger wie ich. Und die ist jetzt auch
wieder mit Abstand die Jingste im Team. Also im
Verwaltungsbereich ist es auf jeden Fall so, ich
glaub mehr als in der Produktion, in der Produk-
tion sind bei uns sehr sehr viel Junge, dadurch dass
sie immer so viele Auslerner haben.

Methoden\COP

Interviewl FF

54

und zu Wissensgemeinschaft wiirde ich sagen,
dass die ganze Abteilung eine Wissensgemein-
schaft ist, denn die haben ja auch ein Interesse
daran, dass jeder weil3, wie's ablauft

Methoden\offene Kommu-
nikationsforen

Interviewl_FF

56

Ja, das gibt's schon. Und Leute, die grob was damit
zu tun haben, die wissen dann auch, was ablauft.
Die wissen dann auch, wen sie fragen missen,
wenn sie irgendwas wissen wollen. Also, wenn
aber mal einer kurzfristig ausscheiden wiirde aus
dem Unternehmen, wiirde glaube ich schon ziem-
lich viel Wissen mit verloren gehen.

Methoden\Paten-,
Mentoringprogramme

Interviewl FF

52

Mentoring, Patenprogramm kann selber nichts zu
sagen, gibt's aber auch, zum Beispiel wenn man
Trainee ist und sich irgendwo einlernt

Methoden\Paten-,
Mentoringprogramme

Interview4_SW

32

Ja, ich bin Mentor von drei Oberkursschilern,

Methoden\Paten-,
Mentoringprogramme

Interview4_SW

54

nur das Mentoring. Also die Schiler haben noch
Praxisanleiter auf der Gruppe, das ist dann also ein
Kollege auf der Gruppe, wo sie gerade arbeiten,
der direkte Ansprechpartner fiir die praktischen
Sachen. Ich bin ja so Mentor fiir das Theoretische
auch, fir die Ausarbeitungen fiir ihre Priifungen.

Methoden\Paten-,
Mentoringprogramme

Interview4_SW

55

Wie viele Schiiler werden von einem Mentor be-
treut?

Drei. Ja, und der Praxisanleiter, der hat dann eben
nur diesen einen Schiiler, mit dem er auch zusam-
menarbeitet auf der Gruppe.
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Code Dokument Zeile | Segment

Methoden\Paten-, Interview5_ DH 47 Ja, ist dann schon auch wirklich so, das gibt's schon
Mentoringprogramme auch. Also ich hab das auch mitgekriegt, wenn
Altere gegangen sind, ja in Altersteilzeit, Rente,
dass viele Stellen mit frisch ausgelernten Azubis
besetzt werden. Das ist echt nicht selten. Und da
gibt's immer ne Ubergabe, also das ist nie so, dass
einer weg ist und dann kommt der andere erst.
Also die haben wirklich immer ne gewisse Zeit.
Wenn die Azubis im Frithjahr auslernen, dann
kommen die jetzt alle in ne Fachabteilung, da blei-
ben die dann ein halbes Jahr, bis sie dann ausler-
nen. Und da ist es dann oft so, dass es sich Gber-
schneidet. Es kommt halt immer auf den Zeitpunkt
an, wann die einen gehen und die anderen kom-
men.

Methoden\sonstige Interviewl_FF 54 Was aber eigentlich ziemlich nervig ist fr einen,
also fir den Mitarbeiter selber, weil man viel do-
kumentieren muss, also man braucht da eine
strenge Organisation, dass das funktioniert, man
muss das auch einhalten, das ist viel biirokrati-
scher Aufwand, wenn man das alles schriftlich
macht.

Methoden\sonstige Interviewl_FF 54 Oder man hat wochentliche Besprechungen, um
sich auszutauschen, aber das ist sehr zeitaufwan-
dig und, ja, hindert einen an der Arbeit.

Methoden\Tandems Interviewl FF 52 Ja, als Tandem schon. Also ich arbeite mit einem
dlteren Mitarbeiter zusammen

Kategorie Personliche Erfahrungen — jiingere MA

Code Dokument Zeile | Segment
Personliche Erfahrun- Interviewl FF 57-58 | I.: Aha. Jetzt nochmal kurz zuriick zu dem Tandem.
gen\positiv Wie sind denn da deine Erfahrungen?

Ja sehr gut. Auf personlicher Ebene funktionierts gut,
das muss halt auch funktionieren.

Personliche Erfahrun- Interviewl_FF 73 Also ich hab bisher nur positive Erfahrungen gemacht.
gen\positiv Dadurch dass ich ja meistens der Lernende war, kann
ich kaum negative Erfahrungen machen, also mir wur-
de alles gesagt, wenn ich gefragt hab und mir wurde
auch alles gut erklart. Wie's dann ist, wenn ich selber
was beibringen will, wie's der Andere aufnimmt oder
nicht, kann eigentlich nichts dazu sagen. Aber ich steh
dem durchaus positiv gegeniber.

Personliche Erfahrun- Interviewd_SW 74 Positive auf jeden Fall, doch. Ich bin auch jemand, also
gen\positiv ich frag auch viel nach, ich bin jetzt nicht so, dass ich
denk "Ich frag jetzt lieber nicht, sonst denken die viel-
leicht ich weil® was nicht oder so" sondern ich frag
immer nach, bevor ich etwas falsch mach, denn die
kennen die Leute ja besser. Und warum soll ich da
nicht fragen, wie die das gemacht haben?
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Personliche Erfahrun-
gen\positiv

Interview5_DH

55

ich hab echt nur positive Erfahrungen gemacht, auch
wenn's mich manchmal ein bisschen genervt hat,
weil's eben manchmal schwierig ist, war ich echt froh,
dass es welche gibt, die viel Erfahrung haben. Und die
haben mir unheimlich viel geholfen und gezeigt. Und
ich stell mir jetzt mal vor, wenn da zwei gewesen wa-
ren, die genauso alt sind wie ich, ich glaub dann war
das Zusammenarbeiten ganz anders und ich glaub ich
hatt dann auch nicht den Wissensstand, den ich jetzt
hab. Es ist gut, wenn's gemischt ist, denn, ja, es ist
einfach echt ein gegenseitiges Geben und Nehmen
und man so viel mehr austauschen, als wenn man
gleich alt ist. Und so geht's jetzt meiner Nachfolgerin
genauso. Die ist auch standig am Fragen, am Anfang
ist das schwierig, da muss man erst ein bisschen ein-
finden. Ich kann mir auch vorstellen, dass das fiir viele
nicht ganz einfach ist, also flir mich wars jetzt eigent-
lich schon einfach, weil ich schon ein offener Mensch
bin. Also ich hab da echt positive Erfahrungen damit.
Es ist auch total schon, also ich fand das total cool,
wenn manchmal Altere kommen und denen erklart
man eigentlich was ganz Primitives, und die freuen
sich dann so driber! Also das fand ich dann echt im-
mer... ja, das befriedigt einen total, wenn man dann so
als junger Mensch wirklich was vermitteln kann und
die freuen sich dann dariber - das ist echt super.

Kategorie Wissen — jiingere MA

Code

Dokument

Zeile | Segment

Wissen\Anteile nach Eisberg-Analo-
gie

Interviewl_FF

2 ein Drittel oberhalb der Wasseroberfldache
bin und zwei Drittel drunter.

Wissen\Anteile nach Eisberg-Analo-
gie

Interview4_SW

2 Also das ganze Fachwissen - ich wiird sagen
30 zu 70, also 30 oben, 70 unten.

Wissen\Anteile nach Eisberg-Analo-
gie

Interview5_DH

2 das Erfahrungswissen ist bei auf jeden Fall
viel viel hoher als dieses explizite Wissen,
also geschatzt, ich wiird sagen, wenn ich vom
Beruf ausgehe, was ich da gearbeitet hab und
wie ich mir das Wissen angeeignet hab, 70 %
auf jeden Fall, wenn nicht 80. Ja, auf jeden
Fall.

Wissen\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interviewl FF

2 andererseits kommt ja auch mit der Erfah-
rung erst mal noch mehr Detailwissen

Wissen\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview4_SW

6 Eher Erfahrungswissen, Bauchwissen, Intui-
tion.
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Wissen\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview5_DH

12

Ja absolut. Als ich da angefangen hab nach
der Ausbildung, hab ich den Job von Einer
ibernommen, die hat mir das - ja, 5 oder 6
Wochen war ungefidhr die Anlernzeit, wo die
mir das Ubergeben hat - das war am Anfang
furchtbar viel. Da bin ich manchmal echt
geschwommen, da hab ich manchmal gar
nicht gewusst, wo hinten und vorne ist. Aber
das ist dann wirklich so, dass es nach nem
halben Jahr richtig gut gelaufen ist, und ich
hab dann auch viel aufgebaut, hab geschaut,
was man anders machen kann oder anders
strukturieren und so, aber das meiste hab ich
mir da schon auch wirklich selbst angeeignet,
ja.

Wissen\Expertenwissen

Interviewl FF

Nach kurzer Einarbeitung, auch wenn man
sich viel damit beschéaftigt und dann auch nur
du mit dem Thema beschéftigt bist, ist man
doch sowas wie ein Experte.

Wissen\Expertenwissen

Interviewl_FF

da gibt's dann auch in meiner Stelle eben
Abladufe und Prozesse, in denen ich dann
eben dieses Detailwissen hab

Wissen\Expertenwissen

Interviewl FF

33

Also jeder kann ein Lunch&Learn abhalten,
wenn er sich als Experte in einem Thema
sieht oder gern die Anderen Uiber irgendwas
informieren mochte.

Wissen\Expertenwissen

Interview4_SW

Als Experte - Ja, im Umgang mit den Perso-
nen. Was Einfiihlungsvermdgen vielleicht
angeht, so die Empathie, das ist da ja ganz
wichtig.

Wissen\Expertenwissen

Interview5_DH

10

ich habe halt so die allgemeine Sachbearbei-
tung gemacht, das waren so Sachen wie Ar-
beitsvertrage, Zeugnisse usw. und so fort.
Und ich hatte als zusatzliches Add-on immer
noch Praktikantenbetreuung, also ich hab
immer die Studierenden, die Praxissemester
bei uns machen, hab ich immer betreut und
das war also schon so ziemlich mein Fachge-
biet, da kenn ich mich jetzt auch ziemlich gut
aus. Grad so Regelungen von Studenten,
Arbeitszeit, wieviel die verdienen, was die
alles fiir Anspriiche haben in der Firma, das
war wirklich immer das, wo ich halt am tiefs-
ten drin war. Und also, da hétte ich jetzt
gesagt, das ist also das Gebiet, wo ich das
meiste Know-how habe von allen Bereichen
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Wissen\Explikation impliziten Wis- Interview5_DH

sens

als ich angefangen habe in dem Job, war's bei
mir wirklich so, dass ich mir ganz ganz viel
selber habe aneignen missen. Und das ging
viel Gber Kollegen, die eben auch schon lang
da waren und viel Erfahrung haben, die ha-
ben mir das halt weitergegeben. Grad jetzt
so Handblicher, Datenbanken, das gab's jetzt
bei mir gar nicht so arg, also die haben nie zu
mir gesagt "Nimm mal ein Buch und lies das
mal". Das war bei mir immer Input, Input,
Input von den anderen, und deshalb ist das
bei mir jetzt eben auch so. Klar, ich hab jetzt
viel Erfahrungswissen eben in dem Job, aber
hab das von den anderen mitbekommen und
ja, es ist schwierig, das da hoch zu transpor-
tieren, weil, wenn ich da irgendwie was weil3,
dann geb ich's auch so weiter. Ich schreib's
dann nicht groRartig auf, also das ist sehr
sehr schwierig.

Wissen\Explikation impliziten Wis- Interview5_DH

sens

mehr im mindlichen Austausch?

Viel viel mehr, auf jeden Fall ja

Wissen\Theoriewissen/explizites

Wissen

Interviewl FF

Da ich ja frisch von der Uni bin, habe ich ja
dementsprechend auch mehr Theoriewissen
noch

Wissen\Theoriewissen/explizites

Wissen

Interview5_DH

14

es gibt ganz viele Prozesse, das ist ganz arg
bei uns in der Firma. Prozesse, ja gibt's ganz
viele, das ist auch wirklich ganz hilfreich am
Anfang, da hangelt man sich dann wirklich
entlang. Aber, ja, man sieht dann halt auch
immer irgendwo Verbesserungspotential und
dann weicht man halt von den Prozessen ab,
und das war bei mir am Schluss auch ganz
arg, also von dem Prozess, der irgendwo
stand, habe ich dann bestimmt auch funf
Sachen rausgestrichen, weil man das einfach
anders und leichter machen konnte.

Kategorie Wissensweitergabe — jiingere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Wissensweitergabe\an Altere | Interviewl FF 22 Hauptsachlich im Prozess der Arbeit.

/ Jingere

Wissensweitergabe\an Altere | Interviewl FF 24 Erfahrungswissen eigentlich mehr im Bereich

/ Jingere

von Computern, weil man da als Jingerer viel
fitter ist wie als alterer Mitarbeiter, eben auch
was Erfahrungen angeht, ansonsten eben Wis-
sen, was man sich aneignet, weil man die Arbeit
ausfuhrt, die der andere vielleicht jetzt nicht
grade kann.
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Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview4_SW

24

Ja, klar, also auch durch das Gruppenbuch,
wenn also manche Kollegen...jetzt zum Beispiel
wo eine Kollegin neu zu uns gekommen ist - also
betriebsintern, auf die Gruppe neu - und die
einen Bewohner morgens friih wecken wollte.
Die wollte den also partout wecken, dass der
also frih aufstehen muss. Und da hab ich ihr
das dann eben gesagt, dass das nicht notig ist,
der weild schon selber, wann er aufsteht und
wenn er zu spat zum Arbeiten kommt, ist das
eben sein Problem. Sie hatte dann natdirlich
gleich einen Konflikt mit ihm, weil der das eben
liberhaupt nicht akzeptiert hat.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview4_SW

25

altere Kollegin?

Ja. Schon so Mitte 50.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview4_SW

27

eine Situation, wo Sie ihr spezielles Erfahrungs-
wissen weitergeben konnten...

Ja genau. Und halt auch, denke ich, allgemein
meine Auffassung vom Umgang mit den Leuten,
dass ich eben nicht dieses "Du musst" und
"Mach dies und das", sondern wenn er so leben
will und seinen Alltag gestalten, dann ist das ja
seine Sache. Dann muss ich ihm ja nicht mit
Druck kommen.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview4_SW

32

Ja, ich bin Mentor von drei Oberkursschiilern

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jungere

Interview4_SW

33

Zwischenposition.

Ja, gegeniiber denen bin ich ja auch der Altere,
die sind so gerade mal 18, 20 rum und hinter-
fragen dann auch ganz viel, ja.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview4_SW

40

die sind nattrlich schon auf die Hilfe, auf die
Mitarbeit von denen angewiesen, in Bezug auf
Auswahl der Bewohner, die Erfahrung, die die
eben mit den Bewohnern haben, was die alles
schon gemacht haben in ihrer Vergangenheit,
und Biografie, eben das Ganze. Die kennen den
Bewohner eben viel besser.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview5_DH

20

Also es war bei mir eigentlich standig so, weil
ich war die Jingste bei mir im Bliro. Meine zwei
Kolleginnen sind mit Abstand élter, also die sind
beide auf jeden Fall Gber 50, eine geht glaub ich
nachstes oder Gibernachstes Jahr in Altersteil-
zeit. Und bei denen war's wirklich so, ich konnte
ihnen unheimlich viel helfen, was den PC zum
Beispiel angeht. Wir haben das neue Windows 7
bekommen, da sind die natirlich total Gberfor-
dert, und da hab ich denen ganz viel geholfen.

Wissensweitergabe\an Altere
/ Jingere

Interview5_DH

24

Theoriewissen, von der Ausbildung her, aber
ich muss auch sagen, die haben auch ein Rie-
senwissen. Am Anfang war ich total froh, dass
ich die hab. Und ich hab die auch wirklich bis
zum Schluss, weil immer wieder neue Sachen
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Dokument

Zeile

Segment

dazugekommen sind oder ich das noch nie ge-
macht hab, hab ich die auch immer total viel
fragen missen, ja, absolut.

Wissensweitergabe\beildufig

Interviewl FF

14

das geschieht eigentlich eher so, dass vom alte-
ren Mitarbeiter oder von erfahreneren Mitar-
beitern wird einem gesagt, warum das jetzt
grad nicht geht oder welche Erfahrungen sie
schon gemacht haben, also da gibt's keine Do-
kumente wo das so steht.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview4_SW

14

wenn man im Gelande jemanden trifft, unter-
wegs vielleicht, so ja, aber hauptsachlich eben
schriftlich, dass wir uns Nachrichten schreiben.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview5_DH

16

wir sind so der Anlaufpunkt flr andere Mitar-
beiter, da kommen auch ganz viele zu uns und
fragen halt "Ja, wie sieht das da aus mit dem
Zeugnis?", die fragen wirklich ganz ganz viel,
und klar, da gibt man dann sein Wissen auch -
natirlich eingeschrankt - weiter, weil man darf
nicht alles den Mitarbeitern sagen, aber da ist
es wirklich auch so, dass man Wissen weiter-
gibt. Und das ist dann auch ganz viel mindlich
und bei mir auch ganz viel Erfahrungswissen,
weil ich halt immer beobachtet hab, wie meine
Kolleginnen das machen.

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewl FF

19

Prozeduren, wie was hergestellt wird, da wird
versucht, in diesen Prozeduren moglichst viel
Wissen, wie was gemacht wird, warum was
gemacht wird, warum man's nicht so und so
machen sollte, weiterzugeben.

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewl_FF

12

So wird eigentlich jeder Prozess so beschrieben

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewl_FF

33

Ja. Also jeder kann ein Lunch&Learn abhalten,
wenn er sich als Experte in einem Thema sieht
oder gern die Anderen lber irgendwas infor-
mieren mochte.

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewd SW

Gezielt, ja Teambesprechungen mit anderen
Kollegen und Vorgesetzten

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewd SW

16

per Zettel halt, auf Papier, oder wir haben ein
so ein inoffizielles Gruppenbuch, wo man sich
viele Nachrichten schreibt, fir den Spatdienst
oder Frihdienst oder so.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview4_SW

20

wir haben ein normales Team, wo nur die Mit-
arbeiter aus der Wohngruppe sind, und dann
gibt's ein Gesamtteam, wo aus drei verschiede-
nen Wohngruppen man sich trifft, das ist dann
alle 2 Monate.

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewd SW

22

Das ist dann auch mehr betriebsintern, da ist
dann auch der Vorgesetzte dabei, der dann
auch irgendwie neue Vorschriften oder Sachen
vom Betriebsrat mitteilt oder solche Sachen.
Und das andere Team, das ist dann nur mit den
Kollegen unter sich, also ohne Vorgesetzten. Ja,
und da werden dann Probleme von den Bewoh-
nern besprochen, was grad aktuell ist, ob ir-
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gendwie Veranderungen gewlinscht sind

Wissensweitergabe\gezielt

Interview5_DH

16 wenn ich kurz vor dem Urlaub war - meine zwei
Kolleginnen sind nicht so tief drin in dem Thema
mit den Praktikanten zum Beispiel - da hab ich
dann wirklich immer eine oder zwei Stunden
zusammengesetzt mit denen vor dem Urlaub,
hab's denen nochmal erklart, worauf sie achten
mussen, falls was kommt in der ndchsten Zeit.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview5_DH

18 zwei mal in der Woche hat man immer so ne
Viertelstunde, so ein Update, und alle zwei
Wochen hat man dann wirklich ne grolRe Team-
besprechung zweieinhalb Stunden, um den
Dreh rum, um sich nochmal upzudaten. Ja gibt's
in dieser Firma Uberall, das ist da sehr sehr
stark, also diese standigen Besprechungen und
Updates. Aber die braucht man schon auch, weil
sonst arbeitet man wirklich total aneinander
vorbei. Das ist halt manchmal mehr oder
manchmal weniger zielfihrend, sagen wir mal
o)

Kategorie Altersbilder — dltere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Altersbider\Altersstruktur
in der Abteilung

Interview3_GS

61

Eher dlter. Also ich wiirde sagen, viele sind inzwischen
45 und alter. In meinem Team bin ich die Alteste, dann
kommt mein Kollege, der ist so 45, und dann der Schi-
ler, der ist 25. Ja, so ist die Altersstruktur, vor einem
Jahr war die Struktur noch so: ich war 60, mein Kollege
59 und die andere Kollegin war 58. Wir waren also drei
alte Knacker (lacht). Also das war einfach ein sehr ho-
mogenes Team. Und jetzt ist ein Junger dabei. Natdir-
lich gibt's auch sehr viel mehr Konflikte dadurch, aber
nicht zwischen uns, sondern zwischen den Bewohnern
und dem jungen Kollegen. Weil namlich die Altersstruk
tur dann so ist, dass die Bewohner &lter sind als der
Schiiler und das ist dann unser Hauptkonfliktfeld, dass
die sich dann nichts sagen lassen. Da muss ich dann
wieder kommen und sagen "Liebe Leute, der hat schon
auch was zu melden". Und da muss ich dann wieder
Vermittlerposition beziehen.

Altersbider\Altersstruktur
in der Abteilung

Interview2_ WF

22

Wir haben jetzt die Situation: wir sind 15 Kollegen und
in den nachsten 2 Jahren werden 6 davon altershalber
ausscheiden, teils direkt in die Rente, teils in Altersteil-
zeit, also ich hab keine jiingeren, viel jingeren Kolle-
gen.

Altersbider\Altersstruktur

Interview2_WF

23-

Wo fangen die Jingsten denn an?
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in der Abteilung

24

Vierzig, ca. Also die, die ausscheiden werden, versucht
man natdrlich zu ersetzen und will das mit jlingeren
Leuten dann machen.

Altersbilder\Merkmale
Jungerer\negativ

Interview2_WF

41

Und was die negativen Seiten betrifft, da hab ich ei-
gentlich kar keine schlechten Erfahrungen gemacht.

Altersbilder\Merkmale
Jungerer\negativ

Interview3_GS

58

Negative? Eigentlich wenig. Ich find's immer positiv,
wenn die Jungen bei uns ankommen. Weil wir doch
eigentlich einen ziemlichen Uberhang an &lteren Mitar-
beitern haben. Das Negative fiir die Jungen selber sind
halt immer die befristeten Vertrage. Die haben ja kei-
nerlei Planungssicherheit.

Altersbilder\Merkmale
Jungerer\negativ

Interview6_WG

38

I.: Einmal die Naivitat, dass sie manches zu einfach
denken, und zweitens Probleme bei der Dokumenta-
tion.

Ja, das eine war wirklich, dass wenn man neu dabei ist,
gar nicht weil}, was noch alles kommt. Also die sind
sehr technisch gepragt, die meinen, das macht man
einmal und das funktioniert. Dann rennt man jubelnd
auf den Gang und sagt "Ich hab's", und wir haben halt
schon die Erfahrung als Altere, selbst wenn's hundert-
mal geht, kann immer noch beim hundertersten Mal
was passieren. Und dann muss man gucken an was es
liegt. Und dann ist einfach ein Riesenaufwand noch
dahinter mit Zulassungen und Dokumentationen usw.
Das muss man einfach lernen, das lernt man weder an
der Uni noch sonst irgendwo, dass man sowas liber-
haupt bedenken muss, ja.

Altersbilder\Merkmale
Jungerer\negativ

Interview6_WG

40

I.: Probleme bei der Dokumentation, die du genannt
hattest. Auch teilweise Mangel im sprachlichen Aus-
druck oder dass man lieber gleich zum nachsten tber-
gehen wiirde.

Genau. Also ich hab den Eindruck, dass das den heuti-
gen Jungen sehr lastig ist, Gberhaupt irgendwas aufzu-
schreiben. Und das Aufschreiben selber, wenn man's
macht, ist es einfach sehr spartanisch

Altersbilder\Merkmale
Jingerer\negativ

Interview6_WG

51

Also das ist viel besser, als wenn man da in seinem
Biiro sitzt und per Telefon dann wo anruft. Das ist (ibri-
gens auch was, was Junge gern machen.

I.: Anrufen? Also sich nicht rausbewegen aus dem Biiro,
sondern lieber zum Horer greifen?

Ja, ja. Also ich mach das ausschlieRlich, auch wenn die
Leute weiter weg sind, ich lauf hin. Und die Jungen, die
rufen an und legen auf und dann: "Halt ich hab noch
was vergessen" rufen nochmal an (lacht). Das ist der
Unterschied in der Arbeitsweise, den ich beobachtet
hab.

Altersbilder\Merkmale
Jingerer\positiv

Interview2_WF

37

dieses Interesse am Fachgebiet und auch die eigen-
standigen Bemihungen, dazuzulernen, zu sagen "da
mochte ich tiefer einsteigen" oder so, das schatze ich
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Code Dokument Zeile | Segment
schon oder das kommt gut

Altersbilder\Merkmale Interview2_WF | 39 Klar, die sind natdrlich fit mit IT, auf dem ganzen PC-

Jingerer\positiv Gebiet, diesen Werkzeugen, das ist ja flir sie normal,
das machen die ja souveran, also viel souveraner als ich
oder meine Kollegen. Das zeichnet die natirlich aus.

Altersbilder\Merkmale Interview2_WF | 41 die waren schon wissensdurstig und haben sich auch

Jingerer\positiv interessiert flir den Job oder die Aufgabe. Ob man das
jetzt verallgemeinern kann?

Altersbilder\Merkmale Interview2_WF | 41 die haben ja meistens diese befristeten Vertrage, und

Jingerer\positiv wenn man sich das vorstellt, das ist ja fiir so einen Jun-
gen eigentlich schon mal ein schlechter Einstieg, immer
dieses Damoklesschwert "Geht's nach der Vertragslauf-
zeit weiter oder nicht?". Und insofern machen die da
ganz gut mit.

Altersbilder\Merkmale Interview3_GS | 56 Mir fallt da jetzt zum Beispiel gleich ein diese Sponta-

Jingerer\positiv neitat, die die haben, und diese Unbeschwertheit.

Altersbilder\Merkmale Interview3_GS | 56 Wo ich dann sehr viel reservierter bin inzwischen, und

Jingerer\positiv sehr viel durchdachter.

Altersbilder\Merkmale Interview3_GS | 59 Aber was mir auch noch Positives einfallt, die jungen

Jingerer\positiv Kollegen bewahren einen selber vor Betriebsblindheit.
Die bringen Frische rein, und bringen einen dazu, das
eigene Tun zu Gberdenken und nicht so in der Alltags-
routine zu bleiben.

Altersbilder\Merkmale Interview6_WG | 36 dass die frische Perspektiven mitbringen, neues IT-

Jingerer\positiv Wissen

Altersbilder\Merkmale Interview6_WG | 37 halt einfach der frische Wind wiird ich jetzt mal sagen.

Jingerer\positiv Also allein schon, wenn man viele Kollegen hat, die
man schon zwanzig Jahre kennt, dass man einfach auch
mal wieder ein neues, junges Gesicht mit reinkriegt,
das ist ja auch schon positiv. Und ja, der Hauptunter-
schied ist schon die Geschichte, dass die in dem Bereich
fitter sind. Also auch unsere Messgerate haben sich ja
gedndert, die sind auch alle tGber Software gesteuert,
oft mit Windows...und da muss man einfach sagen,
dass die jungen Kollegen damit aufgewachsen sind.
Und wir missen halt immer schauen, dass wir von
unseren alten Geraten da den Sprung schaffen auf die
neuen.

Kategorie Forderliche Faktoren — dltere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Forderliche | Interview2 WF | 62 dass es solche Tandems oder Patenschaften dann gdbe, das setze ich
Faktoren jetzt mal als gegeben voraus

Forderliche | Interview2 WF | 64 Es muss auf jeden Fall die Chemie stimmen zwischen den beiden.
Faktoren Beide mussen auch bereit sein, das zu wollen und das zu machen. Die

Moglichkeiten miissen auch da sein, bei uns jetzt, wenn die Kollegen
in 2 Jahren weg sind, dass man das auf jeden Fall rechtzeitig vorher
beginnt.
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Forderliche | Interview2 WF | 66 eben dass der Junge rechtzeitig kommt und der Alte eben auch noch

Faktoren eine Zeitlang da ist und dass die Chemie stimmt, genau.

Forderliche | Interview3_GS | 80 Ja, indem man einen runden Tisch macht zum Beispiel, und die alte-

Faktoren ren Mitarbeiter gezielt zu irgendwelchen Themen einladt und da na-
tirlich auch deren Meinung berlicksichtigt und das mit einflieBen
lasst. Und so kann das dann natiirlich auch sehr fruchtbar sein und
irgendwas sehr gut funktionieren. Sehr viel besser, als es jetzt funkti-
oniert... das ware wichtig.

Forderliche | Interview6_WG | 70 Die Chemie muss stimmen und die personliche Ebene ist am wich-

Faktoren tigsten.

Kategorie Hemmende Faktoren — adltere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Hemmende | Interview2 WF 59 Wenn man die Moglichkeit gar nicht schafft...

Faktoren

Hemmende | Interview2 WF 61 Und personlich, wenn man einen nicht motivierten Mitarbeiter hat,

Faktoren dem das egal ist, ob er da was weitergibt oder auch nicht, der nur
schaut, dass er da schnell rauskommt.

Hemmende | Interview2_WF 64 Wenn keine Uberschneidungen da sind, sondern nur so stumpfe

Faktoren Uberginge, dann geht's ja gar nicht.

Hemmende | Interview3_GS 30 Das ist wechselnd. Im Moment sind's grad 2 Mitarbeiter und ein

Faktoren Schiiler. Ist also sehr diinn - wir waren auch schon 4 Personen. Also
speziell jetzt bei uns auf der Wohngruppe ist es im Moment sehr
dinn.

Hemmende | Interview3_GS 32 aber das ist ja immer das generelle Problem, dieses ausgediinnte

Faktoren Personal.

Hemmende Interview3_GS 76 Ja, eben die Chefs, die nicht in der Lage sind, oder es auch nicht

Faktoren wollen, dass altere Mitarbeiter mit an den Tisch kommen und ihren
Erfahrungsschatz eigentlich teilen und deutlich machen.

Hemmende | Interview3_GS 78 Und dann ist es ja inzwischen auch oft so, dass Vorgesetzte jlinger

Faktoren sind als ich und die dann vielleicht Schwierigkeiten haben, die Mei-
nung eines Alteren auch zu respektieren oder einfach anzunehmen
und auch nicht wissen wollen. So kénnt ich's mir vorstellen. Also bei
uns ist es ja schon auch so, dass einfach auch solche Dinge, die Mei-
nung alterer Mitarbeiter, nicht mehr gro gefragt sind, weil die ja eh
nicht mehr lang da sind, ein paar Jahre vielleicht noch, und irgend-
wie sind das immer die, die Bedenkentrager sind oder meckern,
warum denn jetzt so komische Neuerungen gemacht werden, wo
das doch alles ganz toll ist und so.

Hemmende | Interview3_GS 80 Aber wie gesagt, im Gesundheitsbereich, da wird immer nur ans

Faktoren Sparen gedacht und an, ja, Personaleinsparung und Arbeitsverdich-
tung, und das ist seit Jahren zu beobachten. Und alles andere fillt
dabei unter den Tisch.

Hemmende | Interview6_WG 25 Aber natirlich besteht dann auch immer die Gefahr, dass jetzt ir-

Faktoren gendwelche anderen Leute, die das sehen, sagen "Oh Gott, jetzt
machen die schon wieder Pause", ja. Weil die Abrechnung nach Zeit
gemacht wird. Das geht eigentlich voll an der Sache vorbei bei uns.
Weil ja eigentlich das Ergebnis zahlt. Und dass man da zusammen-
sitzt und eigentlich auch Wissen aufbaut, das kann man ja betriebs-
wirtschaftlich nicht erfassen.

Hemmende | Interview6_WG 66 Die Zeit fehlt oft und man hat nichts davon
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Code Dokument Zeile | Segment

Faktoren

Hemmende | Interview6 WG 68 Zum Zeitproblem habe ich hier noch notiert: das Dilemma des Ab-
Faktoren teilungsleiters, dass die Mitarbeiter voll ausgelastet sein sollen, aber

im Notfall, also bei Problemen, wo man sich austauschen miisste,
dann keine Extra-Zeit vorhanden ist.

Ja. Genauso ist es. Das ist halt ein betriebswirtschaftlicher Stand-
punkt. Man quetscht alles raus, was irgendwie geht, und das geht
halt zu Lasten solcher Dinge wie Weiterbildung, oder dem anderen

was zeigen.

Kategorie Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer — dltere MA

Code

Dokument Zeile

Segment

Interesse an intergeneratio-
nellem Wissenstransfer\aus
Sicht des Unternehmens

Interview2_WF | 53

dass Wissen und Erfahrungen weitergegeben wer-
den, dass ein hoher Level gehalten wird, in mei-
nem Fall in der Kundenbetreuung, oder auch ein
hoher Qualitatsstandard in der Produktion und in
allen Bereichen. Dass eben dieses Erfahrungswis-
sen, von dem wir hier die ganze Zeit reden, im
Betrieb bleibt, wenn Altere ausscheiden.

Interesse an intergeneratio-
nellem Wissenstransfer\aus
Sicht des Unternehmens

Interview3_GS | 74

Es ware wichtig, dass man das férdert. Dass man
einfach auch mal altere Leute befragt: ,was haben
Sie fiir einen Erfahrungshintergrund?", dass man
die Alteren mit ins Boot nimmt sozusagen und
einfach auch Rickschlisse daraus ziehen kann."
Hat sich etwas bewahrt oder hat es sich nicht be-
wahrt? Und was kdnnte das fur die Zukunft heillen,
oder kann man das ibernehmen?" Aber das ist bei
uns nicht der Fall. Das scheint im Gesundheitsbe-
reich keine groRe Rolle zu spielen, das ist neben-
sachlich. Ich sag des ofteren auch "Ich wiird's
schon wissen, aber mich fragt ja keiner". Und es
will auch keiner wissen. Und von daher denke ich
dann auch, dann ist es eben so. Dann werden neue
Sachen dann manchmal verandert, ..., da wére
vielleicht der Erfahrungsschatz von einem alteren
Mitarbeiter sehr wohl zu beriicksichtigen gewesen

Interesse an intergeneratio-
nellem Wissenstransfer\aus
Sicht des Unternehmens

Interview6_WG | 63

Das Instrument, das der Arbeitgeber eigentlich
dafiir vorsieht, das sind diese Prozesse. Also bei
uns in der Firma ist das nicht ganz so schlimm, aber
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Code Dokument Zeile | Segment
es gibt Firmen, da wird ja dann vorgeschrieben,
wie man den Ordner beschriften muss, mit der
Idee, dass einfach jeder austauschbar wird. Ich
nehm einfach den Ordner vom andern und alles ist
gerettet. Aber das wird in der Praxis eigentlich nie
so funktionieren. Und das zeigt aber schon das
Interesse naturlich, dass man nicht eine Liicke
aufkommen lassen kann, wenn da jemand dann
geht.

Interesse an intergeneratio- Interview2_WF | 55 Dass mein Wissen im Betrieb bleibt.

nellem Wissenstrans-

fer\personlich

Interesse an intergeneratio- Interview2_WF | 57 denn wie gesagt, der Jingere kommt ja von Schule

nellem Wissenstrans- und Uni und bringt aktuelles Theoriewissen mit,

fer\personlich der ist dann aktuell gut drauf und das erganzt sich
bestimmt hervorragend.

Interesse an intergeneratio- Interview6_WG | 65 bei uns ist's so, dass man nichts allein bewerkstel-

nellem Wissenstrans- ligen kann. Man braucht das Team und in dem

fer\personlich Moment, wo man's dann wirklich konkret braucht,
ist es zu spat, jemandem was beizubringen. Und
deshalb ist das schon wichtig, dass man da als
Gruppe auf jeden Fall auf dem gleichen Stand ir-
gendwann ankommt.

Kategorie Lernerfahrungen — altere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Lernerfahrungen\Lehrender / | Interview3_GS 40 Ich weill mir zu helfen, ich weill wo was ist inzwi-

Lernender im Unternehmen schen, manchmal komme ich auch nicht weiter,
dann muss ich meinen Kollegen bitten, weil der da
fitter ist und 80% arbeitet und da viel mehr in diese
Sache involviert ist als ich.

Lernerfahrungen\Lehrender / | Interview3_GS 52 Beides. In dem Fall beides. Sowohl bei den Schiilern

Lernender im Unternehmen als auch bei meinen Kollegen, die so neu gekommen
sind, im Moment ist allerdings ziemlich viel
Lehrtatigkkeit.

Lernerfahrungen\Lehrender / | Interview3_GS 52 Aber nattrlich auch bei den Bewohnern.

Lernender im Unternehmen

Lernerfahrungen\Lehrender/ |Interview6 WG |15 dass das durchaus auch in beide Richtungen erfolgt,

Lernender im Unternehmen

Lernerfahrungen\Lehrender/ |Interview6_WG |35 Im Grunde genommen beides. Und aufgrund vom

Lernender im Unternehmen Alter dann doch eben 6fter Lehrender.

Lernerfahrungen\Lernen im Interview2_WF |32 Formell organisiert in Form von Schulungen, und

Prozess der Arbeit\formell zwar ziemlich breit. Technische Schulungen, Auftre-
ten gegeniber Kunden,

Lernerfahrungen\Lernen im Interview3_GS 38 es gibt bei uns Fortbildungen, an denen ich teil-

Prozess der Arbeit\formell nehmen kann, sowohl medizinischer Art also auch
padagogischer Art und natdirlich auch birokrati-
scher Art (

Lernerfahrungen\Lernen im Interview2_WF |28 Das war dann eher Lernen, in dem Moment, wo ich

Prozess der Arbeit\informell

an dem Arbeitsplatz begann, das dafiir spezifische
Wissen mir anzueignen.
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\informell

Interview2_ WF

32

dann aber auch dieses Aneignen durch Begleiten
von den damaligen Vorgangern, deren Nachfolger
ich dann wurde. Also beides.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\informell

Interview3_GS

38

also bei uns hat ja auch der PC Einzug gehalten und
das ist also immer mein grof3tes Problem, dass ich
da immer auf Informationen anderer angewiesen
bin, weil ich ja nur 40% da bin, das heift ich fall
auch oft hinten runter in der Wahrnehmung und
bin also immer auf Informationen von meinen Kol-
legen angewiesen, und wenn die nicht da sind, dann
seh ich ziemlich alt aus! Oder ich muss mich halt so
durchwursteln mit dem Ziel "Mut zur Liicke" und
mach dann schon intuitiv das, was ich fur richtig
halte.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\informell

Interview3_GS

38

wir haben jetzt Listen gemacht, wo dann also genau
ein Vorgang drinsteht, wie ich was zu machen habe
und an welchen Bereich ich dann hinkomme. Wenn
ich z. B. eine Einverstandniserklarung schreiben
muss, dann muss ich ja mindestens 20 Tasten dri-
cken, bevor ich dann an dieses Formular komme.
Bevor ich dieses ausfillen kann. Und das mach ich
ja nicht so oft, das mach ich ja vielleicht 5 oder 10
mal im Jahr, und dann hab ich das ja in der Zwi-
schenzeit wieder vergessen, wie das funktioniert.
Und dann brauch ich die Liste, dass ich das dann
weil}, und nach dieser Liste muss ich vorgehen,
sonst bin ich da total aufgeschmissen.

Lernerfahrungen\Lernen im
Prozess der Arbeit\informell

Interview6_WG

33

Weil man halt auch jetzt in unserem Fall wenig
findet, zumindest nicht in Blichern, also das Lernen
geschieht bei uns Gber Konferenzen, Zeitschriften
und eben personliche Erfahrungen am Arbeitsplatz.
Wenn man dann dasitzt und denkt, man hat alles
richtig gemacht und schaltet ein und es geht nicht.
Dann guckt man selber, dann holt man Kollegen
und irgendeiner findet dann die Losung. So lauft das
normalerweise. Und das ist jetzt nicht so, dass man
was lernt und dem anderen beigbringt und der
macht das dann und alles ist prima.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview2_WF

34

Ich lerne gerne, wenn man das so sagen kann, mit
Praxisbezug

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview2_WF

34

Was immer ganz gut war, sind Schulungen, wo der
theoretische Einstieg nicht ganz so tief war, sondern
eben so weit wie notig. Und dann dieses Wissen
gleich anwenden kénnen, das hat dann genau ge-
passt. Man hat oft genau das gelernt in den Schu-
lungen, was man nachher auch brauchte.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview2_WF

35

Also insofern, erst Theorie und dann gleich das
Anwenden in der Praxis, das liegt mir, das mach ich
gern.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview3_GS

a4

Also ich lern gern was Neues. Und ich bin auch im-
mer froh um jeden Schiiler, weil die immer irgend-
welche Neuigkeiten mitbringen. Und das frischt die
ganze Sache auf und das bringt auch immer neuen
Schwung rein. Und ich lern ja dann auch andere
Ansichten auch mal wieder kennen.
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Dokument

Zeile

Segment

Und das ganze Biirokratische, da denk ich dann
schon immer: "Ja, gibt's dann da schon wieder ein
neues Formblatt?!", das eigentlich gleich in die
Ablage "rund" gehort, namlich in den Papierkorb,
weil man gleich weiR und nach 37 Jahren sagen
kann, eigentlich hat das nicht viel Sinn, dass man so
ein Formblatt Gberhaupt entwirft. Und das man
dann auch noch ausfiillen soll!

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview3_GS

47

Also ich stell schon manches auch in Frage... man-
ches ist unvermeidbar, manches ist einfach gesetz-
lich so geregelt. Von hoherer Stelle, also nicht nur
von der Einrichtung, sondern von bundeseinheitli-
chen Vorgaben, die wir dann bericksichtigen mis-
sen, wo's gar nicht anders geht. Z. B. individuelle
Teilhabeplane, die man dann erstellen muss, wo fiir
jeden ein ganz spezifischer Teilhabeplan erarbeitet
werden muss. Manchmal denke ich, der birokrati-
sche Aufwand ist dermaRen grof3, das rechtfertigt in
keiner Weise das, was dann eigentlich unterm
Strich rauskommt.

Lernerfahrungen\Lerntyp

Interview6_WG

32

Autodidakt

Kategorie Methoden - dltere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Methoden

Interview2_WF

45

Mir nicht bekannt.

Methoden

Interview2_WF

50

Dann fallt es dir sicher auch schwer, irgendeine kon-
krete Situation zu benennen, in der intergeneratio-
neller Wissenstransfer in deinem Unternehmen
stattfindet?

Fallt mir schwer. Ja.

Methoden

Interview3_GS

68

Das gibt's bei uns alles nicht.

Methoden

Interview3_GS

69

Dann fallen dir vielleicht auch gar keine Situationen
ein, in denen gezielt intergenerationeller Wissens-
transfer bei euch im Unternehmen irgendwo durch-
gefiihrt wird?

Uberhaupt nicht. Nein, das fillt bei uns véllig untern
Tisch.

Methoden

Interview3_GS

72

Ist alles Zufall! Und es bleibt auch dem Zufall iber-
lassen, ob das jemand annimmt und ob das riber-
kommt. Das ist vollig ungezielt.

Methoden\Alters-
gemischte Teams

Interview3_GS

68

Auler altersgemischte Teams halt, wenn sie sich
durch Zufall ergeben. Aber das ist wirklich rein zufal-
lig, je nach dem, ob bei uns ein Schiler 40 ist oder
20 ist, das ist reiner Zufall.

Methoden\Alters-
gemischte Teams

Interview6_WG

42

Das waren einmal die Altersgemischten Teams, da
hattest du gemeint, ja, aber eher durch Zufall, wobei
immer wieder Jiingere von der Uni kommen...
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Methoden\Alters-
gemischte Teams

Interview6_WG

44

Also kann man das so sagen, dass das nicht gezielt
vom Unternehmen als so ein Tool eingesetzt wird?
Ja. Ne, ne, also oft bilden sich die Teams selber, was
auch gar nicht schlecht ist. Es gibt eben Leute, die
harmonieren oder die harmonieren nicht. Das hat
auch gar nichts mit dem Fachwissen zu tun, und
wenn's irgendwie machbar ist, suchen sich eben
diejenigen, die miteinander harmonieren.

Methoden\COP

Interview6_WG

55

Da gibt's verschiedene Plattformen, das ist so dhn-
lich wie Wikipedia aufgebaut oder ahm wie heildt
denn das andere, ich glaube man sagt auch Clouds
oder so, also irgendwelche Speicherplatze, wo man
sich treffen kann. Das ist vielleicht schon eher auch
was fir Jiingere, Altere nutzen das nicht so. Aber ich
seh da nicht so einen groRRen Erfolg.

Methoden\offene
Kommunikationsfo-
ren

Interview6_WG

21

Und dann haben wir ja die Geschichte noch gehabt
mit dem gemeinsamen Pausemachen.

Methoden\offene
Kommunikationsfo-
ren

Interview6_WG

23

Also wir finden, dass das sehr wichtig ist.
I.: ...dieser informelle Austausch?

Ja, also da trifft man sich und da wird tber alles
Mogliche geredet. Aber natdrlich besteht dann auch
immer die Gefahr, dass jetzt irgendwelche anderen
Leute, die das sehen, sagen "Oh Gott, jetzt machen
die schon wieder Pause", ja. Weil die Abrechnung
nach Zeit gemacht wird. Das geht eigentlich voll an
der Sache vorbei bei uns. Weil ja eigentlich das Er-
gebnis zahlt. Und dass man da zusammensitzt und
eigentlich auch Wissen aufbaut, das kann man ja
betriebswirtschaftlich nicht erfassen.

Methoden\offene
Kommunikationsfo-
ren

Interview6_WG

51

eben einfach durch Netzwerke. Ich wei® das noch:
mein Vorganger der ist mit mir dann auf dem ganzen
Gelande rum und hat dann an die Tiiren geklopft,
und hat einen vorgestellt, dann hat man das Gesicht
schon mal gesehen und das hilft mir heute noch.
Also das ist viel besser, als wenn man da in seinem
Biiro sitzt und per Telefon dann wo anruft. Das ist
Ubrigens auch was, was Junge gern machen.

Methoden\offene
Kommunikationsfo-
ren

Interview6_WG

58

dann zu den Situationen, in denen intergeneratio-
neller Wissenstransfer im Unternehmen stattfindet,
an der Stelle hattest du letztes Mal die Kaffee-Ecken
genannt, die du jetzt vorhin unter gemeinsames
Pausemachen praktisch wieder genannt hast.

Genau, die haben bei uns einen recht hohen Stel-
lenwert.

Methoden\Paten-
Mentoringpro-
gramme

Interview2_WF

49

Da lauft schon was. Ich glaube aber eher in der Pro-
duktion und Teilefertigung. Und in der Entwicklung
so viel ich weilR auch. Aber selber kann ich da auf
keine Erfahrungen zurickgreifen.
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Code Dokument Zeile | Segment
Methoden\Paten- | Interview3_GS 68 Und das andere, was du da grad genannt hast, die-
Mentoringpro- ses Patenprogramm, das gibt's bei uns auch nicht.
gramme Also es gibt einen, der fiir die Schiller zustandig ist,
und der hat dann mehrere Schiiler unter sich. Aber
so ein Patenprogramm gibt's nicht.
Methoden\Paten- | Interview6_WG 49 Das gibt's auf verschiedenen Ebenen. Es gibt tat-
Mentoringpro- sachlich so ein - das nennt sich 'Onboarding'. Wenn
gramme jemand frisch kommt, dann darf der da mit anderen

'Onboardern' irgendwo sein. Das geht auch interna-
tional. Ich hab so was noch nie mitgemacht, ich weil§
nicht, ob's groB Sinn macht. Ich find's eher wichtig
im Kleinen, dass man da mal FuR fasst. Und da ha-
ben wir eben auf eigene Initiative das so gehand-
habt, dass ein Pate ausgesucht wird, der dann dem
Neuen hilft und weitergehend sogar - das war ne
Idee von unserm Chef - dass man den auch ausleiht,
also in Nachbarabteilungen, dass die da auch schon
mal gucken kdnnen, wie's da abgeht und, ja, wo man
voraussichtlich dann auch eine starkere Zusammen-
arbeit in der Zukunft hat. Und das lduft viel dariber,
dass man sich personlich kennt, das ist ganz wichtig
bei uns.

Kategorie Personliche Erfahrungen — altere MA

Code Dokument Zeile Segment
Personliche Erfah- Interview3_GS 83 Wahrend mit der Hierarchie, mit der Chefetage, da funkti-
rungen\negativ oniert das nicht.
Personliche Erfah- Interview3_GS 84 I.: Also kann man sagen, im GroRen ist es organisatorisch
rungen\negativ nicht vorgesehen, aber im Kleinen funktioniert's?
Genau, da ist der Wasserkopf inzwischen so aufgeblaht,
dass nichts mehr vorangeht.
Personliche Erfah- Interview3_GS 87 Aber - ich wiederhol mich - mit dem Wasserkopf von Biiro-
rungen\negativ kratie, da werden immer noch mehr Controller eingesetzt
und mehr Leute, die Programme ausarbeiten, aber die
Basis, die kommt zu kurz.
Persénliche Erfah- Interview6_WG 74 betrieblicherseits ist es nicht besonders organisiert im
rungen\negativ Moment?
Eigentlich gar nicht. Der Betriebswirt wiirde widerspre-
chen, denn er hat ja solche Programme - aber bei uns
kommt's nicht so an in der Praxis.
Persénliche Erfah- Interview2_WF 68 Also insgesamt wenig, aber keine negativen. Also nur
rungen\positiv positive, ja.
Persénliche Erfah- Interview2_WF 70 Nach dem Motto "Wissen ist Macht" oder so? Eigentlich

rungen\positiv

nicht, das waren ja dann altere Kollegen, die nicht mehr
lange da waren. Da hatte es denen ja auch nichts gebracht,
ihr Wissen fir sich zu behalten und nichts rauszulassen.
NG, das war schon immer eher positiv.
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Code Dokument Zeile Segment

Personliche Erfah- Interview3_GS 82 Also es ist schon so, dass gute Erfahrungen da sind. Die

rungen\positiv Leute, die zu uns auf die Gruppe kommen, jlingere Leute,
da kann man wirklich was von dem, was man als Erfah-
rungsschatz im Laufe der Jahre erworben hat, dass man da
versucht, das weiterzugeben und mit einflieRen ldsst. Da
hab ich schon den Eindruck, dass die Jungen das auch sehr
gern annehmen. Was es friither so gab, an einfachen Sa-
chen, dass das libertragbar sein kann und auf die heutige
Zeit auch noch zutrifft... also nicht, dass friiher alles einfa-
cher und besser war, das wirde ich ja gar nicht mal sagen,
aber man kann tatsachlich vieles von dem verknipfen mit
heute.
Also im kleinen Rahmen geht das durchaus, das man das
auf der Gruppe realisiert, dass man z. B. mit den Jungen
Programme macht und das Alte mit dem Neuen verkniipft.

Persénliche Erfah- Interview3_GS 86 Im Team selber wird's praktiziert und im Zwischenmensch-

rungen\positiv lichen funktioniert das auch. Da ist es positiv. Und da kann
iman dann wirklich von fruchtbarer Teamarbeit auch spre-
chen, wo das einfach koordiniert wird, alt mit jung usw.
und das funktioniert sehr gut.

Persénliche Erfah- Interview6_WG 72 I.: Da hattest du gemeint, im Kleinen positiv, also im

rungen\positiv Team...
Genau, bei uns ist das gut gemischt. Und es lebt von dem
was hier oben steht, und dass wir uns gut verstehen in der
Gruppe. Also das wiirde deutlich weniger funktionieren,
wenn jetzt dann die Chemie nicht stimmen wirde.

Kategorie Wissen — dltere MA

Code Dokument Zeile | Segment

Wissen\Anteile nach Eisberg- Interview2_WF 2 50 % explizites Wissen

Analogie

Wissen\Anteile nach Eisberg- Interview3_GS 2 Also ich wiirde das wahrscheinlich eher 40

Analogie

zu 60 einschatzen, also 40 Prozent explizites
Wissen und 60 Prozent implizites Wissen.

Wissen\Anteile nach Eisberg-

Analogie

Interview3_GS

8 Ja, das ist ja an das Obere eigentlich gekop-
pelt, weil das eine bedingt das andere, und
das ist ja dann schon so, wenn ich irgend-

was mache, dann lauft das ja Hand in Hand.

Wissen\Anteile nach Eisberg-

Analogie

Interview6_WG 3 Das entspricht in etwa der Grafik.

Genau.

149




Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissen
\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview2_WF

die Situation des Kunden beurteilen, also
selber mal den Kunden als solchen beurtei-
len bei einer Problemlésung, und auch na-
tirlich bei einer Kulanzentscheidung die
Umwelt- oder Umgebungseinfliisse mit zu
bertcksichtigen und natirlich auch mit in
die Entscheidung einflieen zu lassen. Das
ist natdrlich dieses implizite Wissen, das
Feeling dem Kunden gegeniiber. Zum Bei-
spiel die Situation: wie steht er zum Her-
steller und wie sieht das mit dem techni-
schen Problem aus, hat er das schon mehr-
mals gehabt oder sagt er da "na ja, kann
mal vorkommen, Hauptsache, es wird ge-
I6st" oder ist er schon stinkig weils immer
wieder auftritt oder weil er auch mit vorhe-
rigen Entscheidungen nicht zufrieden war...
das war dann dieses implizite Wissen, das
man braucht, um auch in der Situation dann
die richtige Entscheidung zu treffen.

Wissen
\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview2_WF

Also Experte eher aufgrund von Theorie-
wissen oder Erfahrungswissen?

Erfahrungswissen

Wissen
\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview3_GS

wenn ich jetzt das Obere voraussetze, dann
wird das halt unten mit dem impliziten Wis-
sen verknipft, das ich das in den Tagesab-

lauf einbaue, zum Beispiel, und dann schon
intuitiv im Tagesablauf das Richtige mache.

Wissen
\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview3_GS

12

Ich hab ja sehr viele Bewohner jetzt auch
gehabt mit sehr vielen unterschiedlichen
Behinderungen und sehr vielen Auffalligkei-
ten und kann da schon einfach auch auf
einen sehr reichhaltigen Erfahrungsschatz
zurlickgreifen.

Wissen
\Erfahrungswissen/implizites
Wissen

Interview6_WG

12

wobei die Erfahrung schon eine groRe Rolle
spielt, eben "aus Fehlern lernen". Man sieht
einfach dann so viele Dinge, die schief ge-
laufen sind, wo man gar nicht drauf ge-
kommen war. Und das sind dann eben auch
die Dinge, die hangen bleiben, die der Jiin-
gere noch nicht hat. Weil das kommt ja aus
der Theorie nicht raus, wo's klemmt.

Wissen\Expertenwissen

Interview2_ WF

schwieriger Kunde, schwieriges Problem,
und dann die richtige Entscheidung zu tref-
fen, weil man ja beide Interessen wahren
muss: die Interessen der Firma natdrlich
und auch die Interessen des Kunden

Wissen\Expertenwissen

Interview2_ WF

bei schwierigen oder eskalierten Problemen
schon wichtig zu wissen, wie der Kunde
tickt, was ich in Bezug auf meine Vorgaben,
die ich habe, machen kann, wie ich die ein-
setze.
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissen\Expertenwissen

Interview3_GS

10

Also aufgrund meiner langjahrigen Tatigkeit
konnt ich wahrscheinlich schon das eine
oder andere als Experte bezeichnen, also
wenn ich jetzt z. B. irgendwelche Entwick-
lungsberichte schreiben misste, was wir ja
jetzt auch viel wieder machen, da kénnt ich
schon genau sagen, auf was man Wert le-
gen misste, was drin stehen musste in so
einem Bericht. Ja, aber auch im padagogi-
schen Bereich mit den Bewohnern, also da
wird ich mich schon als sehr kompetent
bezeichnen mit einem groRen Erfahrungs-
hintergrund.

Wissen\Expertenwissen

Interview3_GS

12

Natdrlich, also es auch angeeignet, also
schulisch angeeignet, oder auch durch Fort-
bildungen angeeignet, aber auch klar durch
einen langjahrigen Erfahrungsschatz. Ich
hab ja sehr viele Bewohner jetzt auch ge-
habt mit sehr vielen unterschiedlichen Be-
hinderungen und sehr vielen Auffalligkeiten
und kann da schon einfach auch auf einen
sehr reichhaltigen Erfahrungsschatz zuriick-
greifen.

Wissen\Expertenwissen

Interview6_WG

10

Ja, ich habe mich halt auf der technischen
Seite mit ein paar Dingen naher beschaftigt,
das sind so Aufbauten mit elektronischen
Bauelementen auf Leiterkarten, und da
habe ich mir so meine Nische gesucht, wo
ich dann in allen moglichen Projekten mit-
arbeite, so querschnittlich, als Einbringer
von Fachwissen einfach.

Wissen\Explikation impliziten
Wissens

Interview2_ WF

Auf jeden Fall mitnehmen zum Kundenge-
sprach, Begleitung.

Wissen\Explikation impliziten
Wissens

Interview6_WG

Im Ldsen eines Problems, dass es keinen
Blcher gibt, wo das genauso steht und dass
du noch Vorlesungen an der Uni hélst.

Genau, einfach durch das Tun selber wird
das libertragen und das ist jetzt, also es gibt
jetzt keine Lehrbiicher fiir neue Mitarbeiter
beziiglich dem Fachwissen. Und ja, ansons-
ten gibt's schon kleinere Kurse, wie man
was machen kann, wie halt die Firma lauft,
aber eigentlich erfahrt man's nur durch's
Tun und Fragen. So kenn ich's halt.

Wissen \Theoriewissen/explizites
Wissen

Interview2_ WF

explizite Wissen, die Technik der Fahr-
zeuge, die Gewahrleistungsbedingungen,
Gewadbhrleistungserweiterungen... dann
gibt's entsprechende Kulanztabellen, solche
Dinge, die dann bei der finanziellen Ent-
scheidung zu berlicksichtigen oder anzu-
wenden sind. Die sind dokumentiert fir
jeden gleich und fiir jeden erreichbar oder
auch fir jeden bindend.
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissen \Theoriewissen/explizites
Wissen

Interview3_GS

das sieht halt so aus, dass viele Vorgaben
bei uns da sind, schon sehr viel
biirokraktischer Aufwand, schon sehr viele
Verordnungen da sind, zum Beispiel Hygie-
neverordnungen, was alles gemacht werden
muss, das sind alles Vorgaben. Es gibt sehr
viele Dokumente, die da sind, die ausgefillt
werden mussen, zum Beispiel ein Sturzpro-
tokoll, wenn einer hingefallen ist zum Bei-
spiel, da gibts genaue Vorschriften wie was
handhabbar ist und, ja, da wiird ich schon
sagen, dass das eher mit 40 Prozent mit
dem expliziten Wissen hinkommt.

Wissen \Theoriewissen/explizites
Wissen

Interview3_GS

Da gibts ja wirklich ganz genaue Einfiih-
rungsplane, wie erklare ich neuen Mitarbei-
tern was, wie funktioniert bei uns das Kas-
sensystem z. B., wie funktioniert bei uns
Medizinbestellung, das ist ja alles ganz ge-
nau geregelt, an welchem Tag das gemacht
werden muss... irgendwelche ... z. B. jeden
Tag hygienische Dinge, die erledigt werden
mussen, Desinfektionen...

Kategorie Wissensweitergabe — altere MA

Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview2_WF

16

Wenn ich Wissen weitergeben soll oder muss,
wenn die Sitatuation das erfordert, dann mach
ich das, egal ob jiingere oder altere Kollegen,

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview2_ WF

20

im Rahmen seiner Ausbildung oder als Berufs-
anfanger, der dann hier neu anfangt und den
gesamten Bereich kennenlernen soll. Dann
kommt er auch zu uns in den Kundendienst und
wird dann entsprechend informiert oder lauft
auch manchmal mit.

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview3_GS

20

das ist halt so, dass wir schon auch Schiler
haben, im Rahmen ihrer Ausbildung, meistens
hohere Semester, also erst im zweiten und
dritten Ausbildungsjahr. Und die laufen ja bei
uns so mit und im Gesprach wird dann auch
vieles deutlich, was denn so bei uns so ablauft
und was gemacht werden kann,

Wissensweitergabe\an Altere /
Jungere

Interview3_GS

22

es ist ja dann auch so, dass Schiiler Lehrproben
machen missen, und da wird dann auch im
Gesprach festgelegt, was da denn gut und sinn-
voll ware

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview3_GS

72

Ist alles Zufall! Und es bleibt auch dem Zufall
Uberlassen, ob das jemand annimmt und ob
das riiberkommt. Das ist vollig ungezielt.
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview6_WG

13

da hatte ich mir notiert, dass ein 20 Jahre jlin-
gerer Kollege bei dir im Raum sitzt, wo ein ge-
wisser Wissensaustausch stattfindet...

Genau, das ist die raumliche Ndhe, das kommt
zwangslaufig, wenn man beeinander sitzt, dass
man zum Teil kuriose Situationen auch erlebt
und dann der eine vom anderen abgucken
kann, wie der das jetzt |6st

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview6_WG

15

dass das durchaus auch in beide Richtungen
erfolgt, auch insofern, als dass der Jliingere
vielleicht fitter am PCist.

B5.: Ja, in dem speziellen Fall ist der recht ge-
wieft. Manchmal kommt's aber auch vor, dass
er halt Gber seine Unerfahrenheit auch punk-
tet. Der traut sich Fragen zu stellen, wo einer,
der schon langer dabei ist, sagt: "Das kann ich
jetzt nicht fragen" (lacht).

Wissensweitergabe\an Altere /
Jungere

Interview6_WG

28

ob du bewusst Wissen an jlingere Kolleginnen
oder Kollegen weitergibst.

Ja, also nicht in Form von Lehrveranstaltungen,
sondern einfach ungezwungen im Tagesablauf.

Wissensweitergabe\an Altere /
Jingere

Interview6_WG

30

Erfahrungswissen insofern als dass man dem
Jingeren sagt, an wen er sich bei speziellen
Fragen wenden kann.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview3_GS

14

Und da kdnnte ich also schon sehr viel driiber
erzdhlen oder auch Schritt fur Schritt das be-
gleiten und formulieren, wie mach ich was, und
das dann didaktisch und padagogisch einfach
auch jingeren Kollegen beibringen.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview3_GS

26

Ja, also indem ich vielleicht mal irgendwelche
Ratschlage gebe, was denn gemacht werden
kénnte und als Idee, wenn also einer keine Idee
hat, was er als Lehrprobe machen konnte, dann
liefere ich schon mal das eine oder andere
Stichwort, und von daher ist dann da schon
noch ein Austausch da. Alles im Rahmen dieses
Gesprachs halt, dieser Teamgesprache, die wir
da monatlich haben. Da flieBt das dann mit ein.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview3_GS

41

Aber da funktioniert ja dann wohl der Wissens-
austausch.

G.: Ja, ja, also der funktioniert ganz gut, da ist
dann schon ne ganz gute Interaktion da.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview6_WG

19

Und wenn wir jetzt nicht in einem Raum sitzen
wirden, wiirde so was dann wegfallen. Dann
geht's halt tiber die Arbeit zum Beispiel im
Labor - das ist eigentlich das haufigste - dass
man da dann miteinander sitzt und was zu-
sammen macht.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview6_WG

25

Ja, also da trifft man sich und da wird tber alles
Mogliche geredet
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Code

Dokument

Zeile

Segment

Wissensweitergabe\beildufig

Interview6_WG

27

Da ist es sogar auch so, dass man da gemein-
sam zum Teil hingeht und vielleicht auch jeder
woanders hinguckt. Und das passt dann auch
ganz gut, weil man sich dann anschliefend
entsprechend austauschen kann.

Wissensweitergabe\beildufig

Interview6_WG

30

Erfahrungswissen insofern als dass man dem
Jingeren sagt, an wen er sich bei speziellen
Fragen wenden kann.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview2_WF

12

die Werkstatt bekommt von mir diese Informa-
tion, obwohl sie noch nicht veroffentlicht ist.
Und lernt daraus auch und kann oder muss das
dann auch entsprechend umsetzten

Wissensweitergabe\gezielt

Interview3_GS

14

alle 4 Wochen Teambesprechungen. Und in
diesen Teambesprechungen wird ja viel auch
Uber die Bewohner geredet, was denn an Auf-
falligkeiten da ist, wie man dem begegenen
kénnte, oder auch FérdermaRnahmen... also
nur als Beispiel: lernt einer Busfahren. Und da
koénnte ich also schon sehr viel driiber erzahlen
oder auch Schritt fiir Schritt das begleiten und
formulieren, wie mach ich was, und das dann
didaktisch und padagogisch einfach auch jiin-
geren Kollegen beibringen.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview3_GS

16

Ja sowohl als auch, also in Form von schriftli-
chen Begleitungen oder aber auch von mindli-
chen Gesprachen. Ja, also ist beides moglich.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview3_GS

24

Aber friiher war das so, da hab ich das sehr
wohl begleitet und dann auch hinterfragt, wa-
rum er jetzt gerade diesen Bereich gewahlt hat
und in Absprache mit denjenigen Schiilern das
dann koordiniert.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview3_GS

28

Ja so sollte es sein, dass alle da sind, und dass
man sich dann da drei Stunden Zeit nimmt.
Dass also wirklich sowohl organisatorische
Dinge durchgesprochen werden wie auch pa-
dagogische MaRnahmen durchgesprochen
werden.

Wissensweitergabe\gezielt

Interviewb_WG

27

Wenn man an Messen teilnimmt oder an Kon-
ferenzen.

Wissensweitergabe\gezielt

Interview6_WG

31

weil Weitergabe von Theoriewissen, das ware
ja dann eher in Form von so einer Lehrveran-
staltung, und sowas gibt's eigentlich selten bis
gar nicht. Also es sind dann schon eher die
Erfahrungswerte. Weil einfach die Leute in der
Theorie ja auch schon so gut geschult sind, dass
die das eigentlich auch wissen. Wie sie das
umsetzen, das ist eben dann die andere Ge-
schichte.

154




Anhang E-3: Extraktion Schritt 2

Informationen aus den Textsegmenten unter Beriicksichtigung von Kau-

salbeziehungen (je Kategorie, getrennt nach jiingere / dltere MA)

Kategorie Altersbilder unter Bertcksichtigung von Kausalbeziehungen — jin-

gere MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Altersstruktur | 1.4 60 | mit 36 der Jiingste, andere
in der Abtei- Kollegen Mitte 50, allge-
lung meiner Altersschnitt im
Betrieb 50+, zusatzlich
Heilerziehungspflege-
Schiilerlnnen
Altersstruktur | 1.5 20 | mit 24 die Jingste, andere
in der Abtei- Kolleginnen 50+
lung
Merkmale 1.1 44 | Wahrnehmung von fall-
Alterer\negativ weiser Arroganz gegen-
iber ganz Jungen oder
Praktikanten
Merkmale 1.1 46 | Unfreundlichkeit bei 5 %
Alterer\negativ alteren Kollegen
Merkmale 1.4 32 | HEP-Schiilelnnen berichten | eingefahrene Handlungs- | Schiiler wenden sich an
Alterer\negativ von Problemen in Gruppen | muster bei Alteren ("das | Mentor
mit dlteren MA wird halt so gemacht")
Merkmale 1.4 36 | Festgefahrenes Verhalten | keine Offenheit gegen-
Alterer\negativ liber neuen Konzepten im
Umgang mit Heimbewoh-
nern
Merkmale 1.5 38 | Forderung der Jiingeren Angst um die eigene Posi- | Schwierigkeiten im
Alterer\negativ durch Vorgesetzten, sollte | tion, trotz langjahriger Umgang, Reserviert-
frischen Wind (neue Ar- Betriebszugehorigkeit bei | heit. Vorbehalte ge-
beitsweisen) reinbringen . | Alteren genlber Neuem.
Keine gemeinsamen Ge-
sprachsthemen und Inte-
ressen.
Merkmale 1.1 42 | viel Erfahrung
Alterer\positiv
Merkmale 1.4 52 | Mehr Gelassenheit, auch in | Mehr Erfahrung
Alterer\positiv Konfliktsituationen.
Merkmale 1.5 36 | Erfahrung. Hilfsbereit- Jingere war hilfsbedirftig | Dankbarkeit bei Jinge-

Alterer\positiv

schaft. Geduld. Offen fir
Fragen.

und hat Fragen gestellt.

rer flir splirbare Unter-
stitzung.
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Kategorie Forderliche Faktoren unter Berlcksichtigung von Kausalbezie-

hungen — jungere MA

Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Forderliche | I.1 60- Vertrauen und ein gemeinsa- Man arbeitet selbstédn- | Fortlaufender ge-
Faktoren 62 mes Ziel als Voraussetzung dig aber am selben genseitiger Infor-
Projekt mationsfluss
Forderliche | 1.1 79 Mehr Zeit als Voraussetzung Permanenter Wis-
Faktoren sensaustausch,

moglicherweise mit
Protokollieren

Forderliche | 1.1 81
Faktoren

Sich gut Verstehen, selbe Wel-
lenlange

Forderliche | 1.4 72
Faktoren

Bereitschaft zuzuhéren und die
Erfahrung Alterer anzuerken-
nen

Es muss nicht alles
neu probiert wer-
den

Forderliche | I.5 20
Faktoren

sich trauen, neue Erkenntnisse
weiterzugeben

um festgefahrene
Strukturen zu er-
leichtern

Forderliche | 1.5 51
Faktoren

Offenheit gegeniiber der ande-
ren Altersgruppe (Alteren) als
Grundeinstellung. Akzeptanz
von Diversitat ("Macken")

An altersgemischte

Gruppen gewohnt sein.

Forderliche | 1.5 51
Faktoren

Keine Scheu, Alteren etwas zu
erklaren. Sich nicht von Vor-
sprung an Erfahrung ein-
schiichtern zu lassen.

Forderliche | I.5 53
Faktoren

Altersdiversitat in Abteilungen
("bunt gemischt"), Kontakte in
alle Richtungen

Kategorie Hemmende Faktoren unter Berlicksichtigung von Kausalbeziehun-

gen —jungere MA

Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Hemmende | I.1 75 Kommunikationsprobleme | wenn man sich nicht nicht stattfindende Kom-
Faktoren versteht munikation
Hemmende | I.1 77 Stress in der Arbeit keine Zeit keine Weitergabe
Faktoren
Hemmende | 1.4 36 Als einziger junger Beflirchtung, sich Jingere tun sich schwer,
Faktoren Mensch in einem Team Arger einzuhandeln Resignation
mit mehreren Alteren, die
schon lange zusammen
arbeiten
Hemmende | 1.4 38 Die Notwendigkeit, auf Angst vor Konflikten man verhalt sich ruhig,
Faktoren aktuelles Fachwissen hin- | oder Mobbing, ge- weist nicht auf notwen-
zuweisen wird gesehen rade in Prifungszei- dige Neuerungen hin
aber nicht umgesetzt ten
Hemmende | 1.4 68 Jiingere (Schilerinnen) Furcht vor negativen
Faktoren trauen sich nicht, Proble- Auswirkungen auf die
me anzusprechen eigene Person und
keine Moderation
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Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen

von Dritten
Hemmende | I.5 22 Wissensweitergabe an Arbeitsweise Uber Einerseits Dankbarkeit fur
Faktoren Altere teils sehr schwierig, | sehr langen Zeitraum | Hinweise, andererseits

Erklarungen werden nicht
richtig angenommen oder
dauerhaft umgesetzt,
Offenheit und Akzeptanz

verfestigt, Schwierig-
keiten, sich von Jin-
geren etwas sagen zu
lassen

Schwierigkeiten bei der
Umsetzung. Offenheit
wachst mit der Zeit, Situa-
tion bessert sich.

nicht gleich da

Kategorie Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer unter Be-

ricksichtigung von Kausalbeziehungen — jingere MA

Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkung
aus Sicht des 1.1 69 auf bestehende Fehlervermeidung aus | Fehlervermeidung, das Rad
Unternehmens Prozesse und be- Erfahrung, Intuition nicht jedes Mal neu erfinden
reits gemachte oder Bauchwissen, mussen
Erfahrungen zu- kommt evtl. erst mit
rickgreifen konnen | dem Alter
aus Sicht des 1.4 62 Notwendigkeit der | Motivationsbedarf bei | Frischer Wind, Motivation
Unternehmens Vermittlung von Alteren durch Frustra- | auch fiir Altere.
neuem Fachwis- tion, Resignation bei
sen, neuem Leit- der Arbeit, gleicher
bild. Trott.
aus Sicht des 1.4 64 Altere kennen jahrzehntelange Be- Wegfall von Erfahrungswissen
Unternehmens Betrieb und Heim- | triebszugehorigkeit bei Ausscheiden
bewohner, geben
Einiges in Team-
gesprachen weiter
aus Sicht des 1.5 49 Sehr viel Erfahrung | Noch nicht so viel Erfahrungs- und Wissens-
Unternehmens bei den Alteren, Praxiserfahrung bei austausch.
Moglichkeit, sehr Jiingeren (aulRer bei
viel davon an die Absolventen des Du-
Jlingeren weiterzu- | alen Studiums)
geben. Jingere
bringen viel Theo-
riewissen mit.
personlich 1.1 71 Wissensweitergabe Besser werden im Job. Selbst
als Lehrender. mehr zu lernen.

Kategorie Lernerfahrungen unter Berilicksichtigung von Kausalbeziehungen

— jungere MA

Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Lehrender / 1.1 38 Lernender

Lernender im

Unternehmen
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Lehrender / 1.1 40 nach 4 Wochen Einlernen in die Ar-
Lernender im bereits Lehrender beit, die man selbst
Unternehmen gegeniiber neuen schon macht.

Praktikanten
Lehrender / 1.4 32 im Mentoren-Schii-
Lernender im ler-Verhaltnis Leh-
Unternehmen render und Lernen-

der
Lehrender / 1.4 50 halt sich die Waage
Lernender im (50:50), gegeniiber
Unternehmen Heimbewohnern

eher Lehrender
Lehrender / 1.5 24 Geben und Neh-
Lernender im men, relativ ausge-
Unternehmen glichen
Lehrender / 1.5 57 Anfangs Lernende, Jiingere oder Gleich- Moglichkeit, Wissen und Ge-
Lernender im jetzt auch Lehrende | altrige kommen mit lerntes weiterzugeben wird
Unternehmen fachlichen Fragen als schon empfunden
Lernen im 1.1 26 Lunch&Learn: MA Erweiterung des Allgemein-
Prozess der referieren fir MA zu wissens, Weiterbildung am
Arbeit verschiedenen The- Arbeitsplatz

men, im Betrieb,

aber nicht im Pro-

zess der eigentli-

chen Arbeit, formell
Lernen im 1.1 28 s. 26
Prozess der
Arbeit
Lernen im 1.1 31 unbewusstes Lernen | durch Tun Erlernen zukiinftigen Verhal-
Prozess der tens in dhnlichen Situationen
Arbeit
Lernen im 1.1 34 bewusst Uber Bi- durch Nachlesen Man lernt zumindest, wo man
Prozess der cher und Recherche kiinftig die Informationen
Arbeit beschaffen kann.
Lernen im 1.5 30 auf Sachbearbeiter- | Bedarf wird wohl Besuchte Schulungen hatten
Prozess der Ebene kaum Teil- eher fiir hOhere Ebe- | wenig Ndhrwert.
Arbeit\formell nahme an Schulun- nen gesehen

gen, wenn dann

aber eher Teil-

nahme durch Jiin-

gere (auf Initiative

des Vorgesetzten)
Lernen im 1.4 42 Man lernt jeden Tag | Hinterfragen, Reflek- | Nachlassendes Reflektieren
Prozess der Neues, auch im Um- | tieren des eigenen bei Alteren.
Ar- gang mit und lGber Tuns.
beit\informell die Heimbewohner.
Lernen im 1.5 26 In drei Jahren sehr "das lauft so neben-

Prozess der
Ar-
beit\informell

viel in der Praxis
gelernt, groRer Wis-
senszuwachs nicht
durch bewusstes
Lernen, Lesen, son-
dern en passant

her und irgendwann
weifl man das halt"
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Subcode

Dok.

Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

Lerntyp

1.1

69

Kein Spal an reinem
Wissenlernen, Aus-
wendiglernen.
Schwierigkeiten,
dies immer abzuru-
fen, aber Fahigkeit,
Gelerntes aufzu-
finden. Groler
Spals am Erlernen
neuer Ablaufe, neu-
er Fahigkeiten.

Lerntyp

44

Lernwiderstande bei
verordnetem Ler-
nen.

Lernen mit geringstem Auf-
wand

Lerntyp

46

Lernwiderstande bei
theoretischem und
verordnetem Ler-
nen. Lieber prakti-
sches Lernen durch
Beobachten und
Reflektieren von
Situationen.

Lerntyp

32

Eigentlich kein SpaR
am Lernen, wenn
kein Interesse an
Inhalten besteht.
Bevorzugt Lernen
mit Praxisbezug.

Interesse an Inhalten
und Lernerfolg bedin-
gen Lernmotivation.

Nach der Schule zunachst eine
Berufsausbildung, jetzt Ver-
such ein Studium mit interes-
sierenden Inhalten zu absol-
vieren. Lernwiderstdande und
Prokrastinieren bei friiherem
Misserfolg mit den Lerninhal-
ten und Nicht-Verstehen.

Lerntyp

34

Lernen bei Inte-
resse. Beste Lern-
erfolge beim ge-
meinsamen Lernen,
im Dialog. Schwierig
nur durch Lesen
oder nur durch H6-
ren.

Kategorie Methoden unter Berucksichtigung von Kausalbeziehungen — jun-

gere MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Altersgemischte 1.1 65 altersgemischte Teambildung
Teams Teams vorhanden aufgrund von
Eignung, nicht
Alter
Altersgemischte 1.4 57 altersgemischte Zufall, allgemein
Teams Teams vorhanden hoher Alters-
durchschnitt
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Subcode

Dok.

Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

Altersgemischte
Teams

1.5

43

altersgemischte
Teams vorhanden,
auch in anderen
Bereichen

Nachriicken von
vielen Azubis
und Studenten

altersmaRig gute Durchmi-
schung

Altersgemischte
Teams

45

Altere werden oft
durch Jiingere er-
setzt

moglicherweise
gezielt, viele
ausgelernte
Azubis

cop

54

Abteilung wird als
eine Art Wissensge-
meinschaft gesehen

offene Kommunikati-
onsforen

56

offene Kommunikati-
onsforen vorhanden,
informeller Aus-
tausch tUber Ablaufe
und Kontaktperso-
nen

dieses Wissen wiirde bei
kurzfristigem Ausscheiden
verloren gehen

Paten-,
Mentoringprogramme

52

sind vorhanden
(Trainee-Pro-
gramme)

Paten-,
Mentoringprogramme

32

Mentorenprogramm:
ein MA als Mentorlin
betreut drei Schiler-
Innen

Paten-,
Mentoringprogramme

54

Als Mentor zustandig
auch fiir Theoreti-
sches, z. B. Ausarbei-
tungen von Prifun-
gen. Aullerdem gibt
es Praxisanleiter flr
Schiilerinnen auf der
Gruppe als direkte
Ansprechpartner fir
praktische Fragen.

Paten-,
Mentoringprogramme

55

Verhaltnis Mentoren
- Schuler 1:3, Ver-
héltnis Praxisanleiter
- Schiiler 1:1

Paten-,
Mentoringprogramme

47

Vorhanden.
Ubergabefrist, Uber-
schneidungen, wenn
Altere gehen und
Stelle durch Jingere
(z. B. Azubis im letz-
ten Ausbildungs-
halbjahr) neu besetzt
wird

sonstige

54

Dokumentation

werden als aufwandig und
»hervig” empfunden

sonstige

54

wochentliche Be-
sprechungen fiir
Austausch

werden ebenfalls als zeit-
aufwéndig und als Abhal-
ten von der Arbeit emp-
funden

Tandems

52

Tandem: Praktikant
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Subcode

Dok. | Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

mit dlterem MA

Kategorie Personliche Erfahrungen unter Berlicksichtigung von Kausalbe-

ziehungen — jungere MA

Subcode | Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
positiv 1.1 57- Positive Erfahrun- Personliche Ebene
58 gen im Tandem stimmt, Voraussetzung,
gemacht. dass I. Wt. funktioniert.
positiv 1.1 73 Positive Erfahrun- Bei Fragen wurde alles

gen als zumeist
Lernender.

gut erklart.

positiv 1.4 74

Positive Erfahrun-
gen

Fragt viel, hat keine
Scheu, MA mit mehr Er-
fahrung zu fragen.

positiv 1.5 55

Positive Erfahrun-
gen durch Zusam-
menarbeit mit Alte-
ren

Hat viel Hilfe und Unter-
stltzung durch dltere MA
erfahren. Gegenseitiges
Geben und Nehmen.
Betrachtet sich als offe-
nen Menschen.

Mehr Wissensaustausch zwi-
schen MA unterschiedlichen
Alters als zwischen Gleichaltri-
gen; weniger Wissenszugewinn
in altershomogener Gruppe und
vermutet. Empfindet Wissens-
weitergabe an Altere als schén
und befriedigend.

Kategorie Wissen unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehungen — jlingere

MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Anteile nach Eisberg- 1.1 2 ein Drittel oben, zwei
Analogie Drittel unten
Anteile nach Eisberg- 1.4 2 30% oben, 70% unten
Analogie
Anteile nach Eisberg- 1.5 2 70 bis 80% unten Erfahrungswis-
Analogie sen im Beruf
angeeignet
Erfahrungswissen/im- | I.1 2 mit Erfahrungswis-
plizites Wissen sen kommt auch
wieder mehr Detail-
wissen
Erfahrungswissen/im- | .5 12 Beim Einstieg in den Job In kurzer Zeit viel
plizites Wissen Konfrontation mit sehr Wissensaufbau,
viel neuen Informationen, Stress am Anfang
Wissensaneignung weit-
gehend selbstgesteuert
und -organisiert
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Expertenwissen 1.1 4 Nach kurzer Einarbeitung Detailwissen bei
gewisses Expertenwissen Ablaufen und Pro-
in einzelnem Thema zessen
Expertenwissen .1 6 s. 4
Expertenwissen .1 33 Weitergabe von Exper-
tenwissen bei
Lunch&Learn moglich
Expertenwissen 1.4 4 Expertenwissen im Um- aufgrund von
gang mit Personen durch Erfahrungswis-
Einflhlungsvermogen und | sen, Bauchwis-
Empathie sen, Intuition
Expertenwissen 1.5 10 Expertin in der Betreuung | Know-how
von Praktikantinnen und durch intensive
Studierenden im Rahmen und dauerhafte
der Personalsachbearbei- | Beschéftigung
tung mit diesen
Themen
Explikation impliziten 1.5 6 War gezwungen, sich Kaum Handb- Weitergabe des so
Wissens Wissen selber anzueignen. | cher, Datenban- | erworbenen Erfah-
Angewiesen auf Input ken vorhanden rungswissen auf dem
durch Kolleglnnen mit viel selben Wege, im
Erfahrung mindlichen Aus-
tausch (s. 7)
Explikation impliziten | 1.5 7 liberwiegend durch Kom-
Wissens munikation
Theoriewissen/explizi- | 1.1 2 Anteil Theoriewissen ho- frisch von der
tes Wissen her Uni
Theoriewissen/explizi- | 1.5 14 Sehr viele Prozessbe- Hilfreich am Anfang.
tes Wissen schreibungen vorhanden Keine kritiklose
Ubernahme, sondern
eigenstandige konti-
nuierliche Verbesse-
rung von Prozessen.

Kategorie Wissensweitergabe unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehun-

gen — jungere MA

Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
an Altere / 1.1 22 Hauptsachlich im Prozess
Jlingere der Arbeit.
an Altere / 1.1 24 Erfahrungswissen eigent- "Fitter" als Jingerer in
Jlingere lich mehr im Bereich von diesem Bereich.
Computern. Ansonsten
durch Arbeit angeeignetes
Wissen.
an Altere / 1.4 24 Allgemein durch Gruppen- | Altere Kollegin neu im Konflikt mit Bewoh-
Jlingere buch. Erfahrungswissen Team, wollte Wecken ner
im Umgang mit Heimbe- eines Bewohners durch-
wohnern. setzen.
an Altere / 1.4 25
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen

Jingere

an Altere / 1.4 27 Weitergabe auch von Auf-

Jlingere fassungen lber Gestaltung
des Alltags von Heimbe-
wohnern.

an Altere / 1.4 32 Wissensweitergabe auch

Jungere an Jingere als Mentor von
drei Oberkursschilern

an Altere / 1.4 33 Nimmt als 36-Jahriger

Jiingere Zwischenposition zwischen
Schilern (18-20 J.) und
dlteren Kolleg-/innen ein.

an Altere / 1.4 40 Schiiler auf Hilfe durch

Jingere erfahrene adltere MA an-
gewiesen.

an Altere / 1.5 20 Weitergabe von PC-Kennt-

Jiingere nissen an altere Kollegin-
nen und Hilfe bei PC-
Problemen

an Altere / 1.5 24 Weitergabe von Theorie-

Jlingere wissen aus der Ausbildung
an altere Kolleginnen bei
gleichzeitigem Erfragen
und Profitieren von grofRen
Wissensbestinden Alterer

beilaufig 1.1 14 Erfahrungswissen wird von
dlteren MA im Gespréach an
jingere MA weitergegeben
(durch Erklarung, warum
etwas nicht geht u. welche
eigenen Erfahrungen ge-
macht wurden)

beilaufig 1.4 14 bei zufalligen Treffen in
der Arbeit, schriftlich
durch Nachrichten

beilaufig 1.5 16 mindliche Weitergabe von | durch Beobachtung von
Sach- und Erfahrungswis- Kolleginnen
sen

gezielt 1.1 19 in Prozeduren lber Hand-
lungsabldufe und Begriin-
dungen

gezielt 1.1 12 durch Prozessbeschrei-
bungen

gezielt 1.1 33 Lunch&Learn

gezielt 1.4 8 in Teambesprechungen

gezielt 1.4 16 Zettel, Nachrichten, inoffi- Ubergabe von Infor-

zielles Gruppenbuch

mationen an nachfol-
gende Kolleginnen
vom Friih- oder Spat-
dienst
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Subcode

Dok.

Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

gezielt

1.4

20

Teambesprechungen, wo-
chentlich teamintern (Be-

sprechung von Problemen

und aktuell gewiinschten

Veranderungen) und alle 2
Monate teamibergreifend
(betriebsintern, Informati-

onen durch Betriebsrat
etc.)

gezielt

1.4

22

s. 20

gezielt

1.5

16

Bei Ubergabe vor Urlaub -
Informationen zum eige-
nen Kernthema an Kolle-
ginnen

gezielt

18

2 x wochentlich Update
(kleine Besprechung), alle
2 Wochen groRe Teambe-
sprechung

wird bendtigt zum Ab-
gleich der Arbeitsweisen
und des Kenntnisstands

werden als nicht im-
mer zielfihrend aber
notwendig erachtet

Kategorie Altersbilder unter Berlicksichtigung von Kausalbeziehungen — al-

tere MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Altersstruktur 1.3 61 45+, derzeit 61/45/25, Mehr Konflikte durch Jiinge-
in der Abtei- vor einem Jahr noch ren (25), nicht im Team aber
lung 60/59/58 mit Heimbewohnern, Akzep-
tanzprobleme wenn Heim-
bewohner édlter als Betreuer,
dadurch Vermittlerposition
der alteren MA gefragt
Altersstruktur 1.2 22- 40+, von 15 Kollegen Derzeit keine Zusammenar-
in der Abtei- 24 scheiden in den nachs- beit mit viel jlingeren Kolle-
lung ten 2 Jahren 6 alters- gen, Ausscheidende sollen
halber aus durch Jiingere ersetzt werden
Merkmale 1.2 41 keine negativen Erfah-
Jungerer rungen mit Jingeren
negativ
Merkmale 1.3 58 negativ fur die Jingeren keine Planungssicherheit
Jiingerer selbst: befristete Ver-
negativ trage
Merkmale 1.6 38 Naivitat, Glauben, dass Fehlende Erfah-
Jungerer ein gelungener Versuch rung. Notwen-
negativ ausreichend ist. Prob- digkeit aufwan-
leme bei der Dokumen- | diger Dokumen-
tation. tation wird
nicht an Uni
gelehrt
Merkmale 1.6 40 Eindruck, dass Auf- spartanische schriftliche Do-
Jlingerer schreiben Jingeren kumentation
negativ lastig ist
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Merkmale 1.6 51 Anrufen wird bevorzugt
Jingerer gegenliber Zugehen auf
negativ Kolleglnnen. (Eher neut-
rale Beobachtung als
negative Bewertung!!)
Merkmale 1.2 37 Interesse am Fachge- wird von Alterem geschéatzt
Jiingerer biet, Bereitschaft und
positiv eigenstandiges Bemu-
hen, dazuzulernen und
tiefer einzusteigen
Merkmale 1.2 39 Fit auf dem Gebiet IT,
Jlingerer PC, Tools
positiv
Merkmale 1.2 41 wissensdurstig und
Jlingerer interessiert an Aufgabe
positiv (Verallgemeinerung
wird in Frage gestellt)
Merkmale 1.2 41 befristete Vertrage trotz dieser Unsicherheit
Jiingerer keine Abstriche beim Einsatz-
positiv willen
Merkmale 1.3 56 Spontaneitat, Unbe-
Jingerer schwertheit
positiv
Merkmale 1.3 56 gegenliber mehr Reser-
Jingerer viertheit und durch-
positiv dachtem Verhalten bei
Alteren
Merkmale 1.3 59 bringen Frische rein bewahren Altere vor Be-
Jiingerer triebsblindheit, regen zum
positiv Uberdenken des eigenen Tuns
an und bewirken Nicht-
Verharren in der Alltagsrou-
tine
Merkmale 1.6 36 frische Perspektiven
Jungerer und neues IT-Wissen
positiv
Merkmale 1.6 37 frischer Wind, fitter im
Jiingerer IT-Bereich
positiv

Kategorie Forderliche Faktoren unter Berlcksichtigung von Kausalbezie-

hungen — altere MA

Code Dok. | Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

Forderliche | 1.2 62
Faktoren

Voraussetzung: Tandem
oder Patenschaften
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Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Forderliche | 1.2 64 Chemie muss stimmen,
Faktoren Bereitschaft muss da sein,
Moglichkeiten zur rechtzei-
tigen Ubergabe an Jiingere
beim Ausscheiden Alterer
miissen gegeben sein
Forderliche | 1.2 66 Uberlappung und dass die
Faktoren Chemie stimmt
Forderliche | I.3 80 Einladung dlterer MA zu kann fruchtbar sein und sehr gut
Faktoren einem runden Tisch zu funktionieren
verschiedenen Themen,
Bericksichtigung deren
Meinung
Forderliche | 1.6 70 personliche Ebene wichtig,
Faktoren dass Chemie stimmt

Kategorie Hemmende Faktoren unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehun-

gen — altere MA

Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Hemmende | 1.2 59 wenn keine Moglichkeiten
Faktoren geschaffen wurden
Hemmende | I.2 61 Keine Motivation beim
Faktoren dlteren MA zur Wissens-
weitergabe, Gleichgiiltig-
keit
Hemmende | 1.2 64 keine Uberschneidungen
Faktoren
Hemmende | 1.3 30 sehr diinne Personaldecke
Faktoren
Hemmende | 1.3 32 s. 30
Faktoren
Hemmende | I.3 76 Vorgesetzte, die dltere MA altere MA konnen ihren Erfah-
Faktoren nicht anhoéren, nicht mit rungsschatz nicht teilen und deut-
einbeziehen, deren Mei- lich machen
nung nicht horen wollen
Hemmende | I.3 78 Jingere Vorgesetzte, die Einschiatzung | Altere werden nicht gefragt
Faktoren Schwierigkeiten haben, Alterer als
die Meinung Alterer anzu- | Bedenkentré-
nehmen. ger und Ab-
lehnende von
Neuerungen
Hemmende | 1.6 80 Personaleinsparung und Sparzwange Konzepte wie Intergenerationeller
Faktoren Arbeitsverdichtung im WT fallen unter den Tisch
Gesundheitsbereich
Hemmende | 1.6 25 Gefahr, dass offene Kom- Abrechnung Wissensaufbau wird nicht erkannt
Faktoren munikationsforen wie z. B. | erfolgt nach

Kaffee-Ecken nicht als
Arbeitszeit angesehen
werden

Zeit
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Code Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen

Hemmende | 1.6 66 fehlende Zeit, der Einzelne

Faktoren hat nichts davon

Hemmende | 1.6 68 Zeitproblem Dilemma des im Notfall, bei Problemen, die
Faktoren Abteilungslei- | einen Austausch erfordern, ist

ters, dass MA
voll ausgelas-
tet sein sol-
len. Betriebs-
wirtschaft-
liche Sicht.

keine Extra-Zeit vorhanden. Aus-
quetschen der MA geht zu Lasten
Weiterbildung und Wissenswei-
tergabe.

Kategorie Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer unter Be-

ricksichtigung von Kausalbeziehungen — altere MA

Subcode Dok. | Zeile | Sachebene Ursachen Wirkungen
aus Sicht des 1.2 53 Weitergabe von Wis- Ausscheiden Halten eines hohen Qualitats-
Unternehmens sen und Erfahrungen, Alterer. standards in allen Bereichen.
Erhalten des Erfah-
rungswissens Alterer
im Betrieb.
aus Sicht des 1.3 74 Forderung Intergen. Spielt (im Erfahrungsschatz konnte in Um-
Unternehmens Wissenstransfers wird Gesundheits- strukturierungen hilfreich sein.
als wichtig betrachtet: bereich) keine
Erfahrungen Alterer Rolle. Altere
berlcksichtigen, um MA werden
daraus Schlisse fiir die | bei neuen
Zukunft zu ziehen. Be- Konzepten
wahrtes ibernehmen. nicht gefragt.
(wird beklagt!)
aus Sicht des 1.6 63 Instrument, das der Ar- | Idee dahinter: | Funktionieren in der Praxis wird
Unternehmens beitgeber eigentlich Jeder soll bezweifelt.
daflr vorsieht, sind austauschbar
Prozesse. Das zeigt werden.
das Interesse, dass
ausscheidende MA
keine Licken hinterlas-
sen.
personlich 1.2 55 Dass eigenes Wissen
im Betrieb bleibt.
personlich 1.2 57 Erganzung des eigenen
Wissens durch aktuel-
les Theoriewissen der
Jingeren.
personlich 1.6 65 Teamgedanke, man ist Wissen sollte abrufbar sein, wenn
aufeinander angewie- es gebraucht wird
sen, alle sollten auf
demselben Wissens-
stand ankommen.
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Kategorie Lernerfahrungen unter Berlicksichtigung von Kausalbeziehungen

— altere MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Lehrender / 1.3 40 WeiR sich zu helfen - Kollegen wissen
Lernender im fragt auch Kollegen manchmal besser
Unternehmen Bescheid z. B.
aufgrund hoheren
Tatigkeitsumfangs
Lehrender / 1.3 52 Sowohl als auch, ge-
Lernender im genliber Schilern und
Unternehmen neuen Kollegen mehr
Lehrtatigkeit
Lehrender / 1.3 52
Lernender im
Unternehmen
Lehrender / 1.6 15 in beide Richtungen
Lernender im
Unternehmen
Lehrender / 1.6 35 ofter Lehrender aufgrund des
Lernender im Alters
Unternehmen
Lernenim Pro- | 1.2 32 durch Schulungen mit
zess der Ar- breiter Themenauswahl
beit\formell
Lernen im Pro- | 1.3 38 durch Fortbildungen
zess der Ar- verschiedener Art
beit\formell
Lernenim Pro- | 1.2 28 sich das spezifische
zess der Ar- Wissen am Arbeitsplatz
beit\informell aneignen
Lernenim Pro- | 1.2 32 durch Begleiten des
zess der Ar- damaligen Vorgangers
beit\informell
Lernen im Pro- | 1.3 38 Aneignung von PC- Problem: Teilzeit- | Lernen durch intuitives Aus-
zess der Ar- Kenntnissen erforder- beschaftigung probieren mit "Mut zur
beit\informell lich, dabei angewiesen 40% Licke"
auf Informationen An-
derer
Lernen im Pro- 1.3 38 Anfertigung von eige- Vergessen der
zess der Ar- nen Anleitungen fir Arbeitsschritte,
beit\informell Vorgange am PC (z. B. wenn diese nicht
Ausflllen von Formula- regelmaRig aus-
ren) gefiihrt werden
mussen
Lernenim Pro- | I.6 33 Lernen Uber Konferen- | Spezielles Wissen
zess der Ar- zen, Zeitschriften und nicht in Blichern
beit\informell personliche Erfahrun- zu finden
gen am Arbeitsplatz.
Problemlésung im Aus-
tausch mit Kollegen.
Lerntyp 1.2 34 Lernt gerne mit Praxis-
bezug.
Lerntyp 1.2 34 Bevorzugt Schulungen, Wissen sollte Passgenau flr Umsetzung in

die soweit in die Theo-
rie gehen wie notig.

gleich anwendbar
sein.

die Praxis.
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Subcode

Dok.

Zeile

Sachverhalt Ursachen

Wirkungen

Lerntyp

1.2

35

Theoretisches Lernen
mit darauffolgender
Anwendung in der Pra-
Xis.

Lerntyp

44

Lernt gerne Neues, auch
von Schiilern. Interesse
an anderen Ansichten,
neuem Schwung. Ab-
lehnung von Erlernen
blrokratischer Vorga-
ben, stellt Sinn von zu
vielen neuen Formblat-
ternin Frage.

Lerntyp

47

Lernt nicht kritiklos,
stellt in Frage.

Lerntyp

47

Erkennt unvermeidbare | biirokratischer
gesetzliche Regelungen | Aufwand recht-
fertigt Ergebnis

als Lernaufgabe an,

lehnt hohen birokrati- nicht

schen Aufwand und
Uibertriebene Dokumen-
tationspflicht ab.

Lerntyp

32

Autodidakt

Kategorie Methoden unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehungen — altere

MA

Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen

Methoden 1.2 45

allg.

Methoden 1.2 50 kann keine Methoden in-

allg. tergenerationellen Wis-
senstransfer im Unterneh-
men benennen

Methoden 1.3 68 Es gibt keine der vorgele-

allg. senen Methoden im Un-
ternehmen

Methoden 1.3 69 Kann keine Situationen

allg. benennen, in denen gezielt
intergenerationeller Wis-
senstransfer im Unterneh-
men stattfindet

Methoden 1.3 72 zuféllig und ungezielt

allg.

Altersge- 1.3 68 altersgemischte Teams

mischte durch zufallige Konstellati-

Teams onen

Altersge- 1.6 42 altersgemischte Teams

mischte durch zufallige Konstellati-

Teams onen
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Altersge- 1.6 44 Teambildung in Eigenregie
mischte danach wie MA miteinan-
Teams der harmonieren.
cop 1.6 55 Wissensplattformen in wird eher von Jiingeren
Clouds - ahnlich wie genutzt, Erfolg wird be-
Wikipedia. zweifelt
offene Kom- 1.6 21 gemeinsames
munikati- Pausemachen
onsforen
offene Kom- 1.6 23 informeller Austausch Aufbau von Wissen, wird
munikati- flr wichtig befunden.
onsforen Gefahr: wird von AuBen-
stehenden (Betriebswir-
ten) nicht als Arbeitszeit
anerkannt
offene Kom- 1.6 51 Netzwerke. Rundgang mit Bevorzugt direkten Aus-
munikati- Vorgédnger, Ken- tausch gegeniber reiner
onsforen nenlernen Face- Telefonkommunikation.
to-Face
offene Kom- 1.6 58 Kaffee-Ecken haben hohen Stellenwert
munikati-
onsforen
Paten-, 1.2 49 In Abteilungen wie Produk-
Mentoringpro tion, Teilefertigung, Ent-
gramme wicklung. Keine eigenen
Erfahrungen damit.
Paten-, 1.3 68 Keine Patenprogramme.
Mentoringpro Ein MA zustadndig fir meh-
gramme rere Schilerinnen.
Paten-, 1.6 49 Auf mehreren Ebenen Wichtiger auf Abteilungs-
Mentoringpro vorhanden: "Onboarding" ebene: Hilfe fir den Neu-
gramme fiir Neulinge, auch interna- en, Eindriicke wo starkere

tional im Konzern. (Keine
eigene Erfahrung hier, Sinn
wird auch in Frage ge-
stellt). Im Kleinen: auf ei-
gene Initiative abteilungs-
intern Patenschaften fir
Neulinge, auch im Aus-
tausch mit Nachbarabtei-
lungen. Personliches Ken-
nenlernen ganz wichtig.

Zusammenarbeit in der
Zukunft stattfindet.

Kategorie Personliche Erfahrungen unter Beriicksichtigung von Kausalbe-

ziehungen - altere MA

‘ Subcode | Dok. | Zeile ‘ Sachebene

Ursachen

Wirkungen
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Subcode | Dok. | Zeile | Sachebene Ursachen Wirkungen
negativ 1.3 83 funktioniert nicht im groRReren "mit der Hierar-
betrieblichen Kontext chie, mit der
Chefetage"
negativ 1.3 84 funktioniert im Kleinen organisatorisch es geht nichts voran
im Grol3en nicht
vorgesehen
("aufgeblahter
Wasserkopf")
negativ 1.3 87 blrokratischer Basis kommt zu kurz
Wasserkopf, stei-
gende Zahl von
Controllern
negativ 1.6 74 keine Organisation Programme vor- kommt nicht auf Abtei-
betrieblicherseits handen, werden lungsebene an
nicht in die Praxis
umgesetzt
positiv 1.2 68 insgesamt wenig, keine negativen,
nur positive
positiv 1.2 70 friiher eher positive Erfahrungen dlteren Kollegen
als Berufsneuling hatte es nichts
gebracht, ihr Wis-
sen fiir sich zu
behalten
positiv 1.3 82 gute Erfahrungen auf der Gruppe Jlingere nehmen Gutes Gelingen im klei-
Weitergabe von nen Rahmen (im Grup-
Erfahrungen ger- penkontext): Verknipfun
ne an g von Altem mit Neuem
positiv 1.3 86 positive Erfahrungen im Zwi- Zusammenarbeit | fruchtbare Teamarbeit
schenmenschlichen, im Team wird | Alt mit Jung funk-
intergen. Wissenstransfer prakti- tioniert sehr gut
ziert
positiv 1.6 72 im Team gute Erfahrungen gute Mischung, funktioniert gut, da die
Chemie stimmt, Chemie stimmt
Gruppe harmo-
niert

Kategorie Wissen unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehungen — altere

MA
Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Anteile nach Eisberg- | 1.2 2 50 % explizites Wissen
Analogie
Anteile nach Eisberg- | I.3 2 40 % explizites Wissen, 60 | beiden Ebenen | das Eine bedingt das
Analogie % implizites Wissen aneinander Andere
gekoppelt
Anteile nach Eisberg- | 1.6 3 entspricht in etwa der
Analogie Grafik (1/7 zu 6/7)
Expertenwissen 1.2 6 Experte im Umgang mit Beide Interes-
schwierigen Kunden, sen muissen
schwierigen Problemen gewahrt wer-
den: die der
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Subcode Dok. | Zeile | Sachverhalt Ursachen Wirkungen
Firma und die
des Kunden
Expertenwissen 1.2 6 Handlungsspielraum
in Bezug auf Vorga-
ben kann bei schwie-
rigen und eskalierten
Problemen einge-
schatzt werden

Expertenwissen 1.3 10 Expertin im padagogischen | aufgrund lang- Weil} z. B. beim Ver-
Bereich, im Umgang mit jahriger Tatig- fassen von Entwick-
Heimbewohnern keit lungsberichten, wo-

rauf Wert gelegt
werden muss

Expertenwissen 1.3 12 Teils durch Fortbildungen,
teils durch Erfahrung.

Expertenwissen 1.6 10 Experte auf der techni- hat sich seine qguerschnittliche
schen Seite (Aufbauten Nische gesucht | Mitarbeit in vielen
mit elektronischen Bau- Projekten, Einbringer
elementen auf Leiterkar- von Fachwissen
ten)

Erfahrungswissen / 1.2 2 Feeling dem Kunden ge- Situativ die richtige

implizites Wissen genlber, Situation und Entscheidung treffen.
den Kunden als solchen
beurteilen zu kénnen.

Umgebungseinflisse,
Befindlichkeiten des Kun-
den, vorherige Probleme
und Entscheidungen in
aktuelle Entscheidungen
mit einfliefen zu lassen.

Erfahrungswissen / 1.2 7 Experte in dem Bereich

implizites Wissen aufgrund von Erfahrungs-
wissen.

Erfahrungswissen / 1.3 8 Explizites Wissen auch wird intuitiv in den

implizites Wissen Voraussetzung fur implizi- Tagesablauf einge-
tes Wissen baut.

Erfahrungswissen / 1.3 12 reichhaltiger Erfahrungs-

implizites Wissen schatz durch Umgang mit
vielen Heimbewohnern
mit unterschiedlichen
Behinderungen und Auf-
falligkeiten

Erfahrungswissen / 1.6 12 Erfahrung, aus Fehlern Wird aus Theo-

implizites Wissen lernen. rie nicht er-

sichtlich.

Explikation implizi- 1.2 4 Begleiten bei Kundenbe-

ten Wissens suchen, -gesprachen

Explikation implizi- 1.6 5 Im Lésen eines Problems. Es gibt keine Halt auch Vorlesun-

ten Wissens Ubertragen durch das Tun. | Lehrbiicher fiir | gen an der Uni
Man erfahrt es durch Tun neue MA
und Fragen.

Theoriewissen / 1.2 2 Technik der Fahrzeuge,

explizites Wissen

Gewahrleistungsbedin-
gungen, Gewahrleistungs-

172




Subcode

Dok.

Zeile

Sachverhalt

Ursachen

Wirkungen

erweiterungen, Kulanzta-
bellen... Muss bei der
finanziellen Entscheidung
bericksichtigt werden.
Dokumentiert, fiir jeden
gleich, fiir jeden erreich-
bar, fiir jeden bindend.

Theoriewissen /
explizites Wissen

Viele Vorgaben, Verord-
nungen, Dokumente, Pro-
tokolle

Einschatzung 40 %
explizites Wissen
passt.

Theoriewissen /
explizites Wissen

Einflhrungsplane fir neue
MA, wie funktioniert das
Kassensystem, wie funkti-
oniert Medizinbestellung

Kategorie Wissensweitergabe unter Berlcksichtigung von Kausalbeziehun-

gen — altere MA

Subode Dok. | Zeile | Sachebene Ursachen Wirkungen
an Altere/ | 1.2 16 Wissensweitergabe abhangig
Jlingere von der Situation, egal ob an
Altere oder Jiingere
an Altere/ | 1.2 20 an Azubis oder Berufsanfan-
Jiingere ger, wenn sie in der Abteilung
durchlaufen
an Altere/ | 1.3 20 an Schilerlnnen im zweiten
Jlingere oder dritten Ausbildungsjahr,
laufen mit und werden im Ge-
sprach informiert
an Altere/ | 1.3 22 Beratung bei Vorbereitung
Jlingere von Lehrproben
an Altere/ | 1.3 72 durch Zufall, ungezielt
Jungere
an Altere/ | 1.6 13 teilt Raum mit 20 Jahre jinge- | durch rdumliche
Jlingere rem Kollegen, Wissensaus- N&dhe und Beobach-
tausch findet zwangslaufig ten bei Problemlésen
statt
an Altere/ | 1.6 15 in beide Richtungen JUingerer traut sich zu
Jlingere fragen, "punktet (iber
Unerfahrenheit", gibt
dafiir PC-Wissen
weiter
an Altere/ | 1.6 28 ungezwungen im Tagesablauf
Jingere
an Altere/ | 1.6 30 Tipps an Jiingere, wohin sie
Jlingere sich mit speziellen Fragen
wenden kénnen
beilaufig 1.3 14 Didaktische Weitergabe durch
Formulieren und Erklaren des
eigenen Tuns
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Subode Dok. | Zeile | Sachebene Ursachen Wirkungen
beilaufig 1.3 26 Ratschlage, Ideenvorschlage
fiir Lehrproben, Geben von
Stichworten im Rahmen von
Gesprachen (Teambespre-
chungen)
beilaufig 1.3 41 gute Interaktion Wissensaustausch funk-
tioniert
beilaufig 1.6 19 wenn nicht im selben Raum,
dann Uber Arbeit im Labor,
durch gemeinsames Handeln
beilaufig 1.6 25 man trifft sich informell und
redet (iber alles Mogliche
beilaufig 1.6 27- gemeinsamer Besuch von anschlieBender Aus-
30 Messen mit unterschiedlichen tausch
Schwerpunkten
gezielt 1.2 12 Weitergabe von unveroffent- lernt daraus und kann
lichten Informationen an umsetzten
Werkstatt
gezielt 1.3 14 Teambesprechungen im Austausch tGber Heim-
4wdchigen Turnus. bewohner, Forder-
maRnahmen, Auffallig-
keiten
gezielt 1.3 16 Schriftliche Begleitungen und
miindliche Gesprache bei
Vorbereitung auf Lehrproben
gezielt 1.3 24 Friher gezielte padagogische
Begleitung von Schiilerinnen
gezielt 1.3 28 Teambesprechungen: alle Durchsprechen organi-
sollten anwesend sein, man satorischer Dinge und
sollte sich 3 h Zeit nehmen. padagogischer Mal3-
nahmen
gezielt 1.6 27 Teilnahme an Messen oder
Konferenzen
gezielt 1.6 31 Eher weniger gezielte Weiter- | Es gibt kaum oder

gabe von Theoriewissen. Eher
Erfahrungswerte

selten Lehrveranstal-
tungen. MA bringen
auch Theoriewissen
mit.
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Anhang F: Aufbereitung der Daten

Berichteter Sachverhalt bzw. Kausalketten - Sortierung nach Kategorien,

Gegeniiberstellung jiingere / dltere Mitarbeiter

Altersbilder: Altersstruktur in der Abteilung

Situation aufgrund Forderung durch Vorge-
setzten. Sie sollte frischen Wind (neue Ar-
beitsweisen) in die Abteilung bringen.
Angst der dlteren Kollegin um die eigene
Position trotz langjahriger Betriebszugeho-
rigkeit fUhrt zu Schwierigkeiten im Umgang,
Reserviertheit. Vorbehalte gegeniiber Neu-
em treten zu Tage.

AulRerdem keine gemeinsamen Ge-
sprachsthemen und Interessen aufgrund
unterschiedlicher Lebensbereiche.

Dok. |Jiingere MA Dok. |Altere MA

Zeile Zeile

1.4, 60 | mit 36 der Jlingste, andere Kollegen Mitte 1.3, 61 | 45+, derzeit 61/45/25 — dadurch ergeben sich
50, allgemeiner Altersschnitt im Betrieb Akzeptanzprobleme bei Heimbewohnern ge-
50+, zusatzlich Heilerziehungspflege- geniiber Jingerem (25), Vermittlerrolle der
Schiilerlnnen alteren MA ist gefragt

1.5, 20 | mit 24 die Jliingste, andere Kolleginnen im 1.2, 40+, von 15 Kollegen scheiden in den nachsten
Biiro 50+ 22-24 | 2 Jahren 6 altershalber aus, sollen durch Jun-

43 in der Abteilung im Schnitt 37 gere ersetzt werden

Altersbilder:

Negative Merkmale Alterer (aus Sicht Jiingerer) bzw. Jiingerer (aus Sicht Alterer)

Dok. [Jiingere MA Dok. |Altere MA

Zeile Zeile

1.1, Wahrnehmung von fallweiser Arroganz und |1.2,41 | B2 und B3 berichten keine beobachteten ne-

44-46 | Unfreundlichkeit bei 5 % alteren Kollegen 1.3, 58 | gativen Merkmale an Jiingeren, kritisieren
gegeniliber ganz Jungen oder Praktikanten aber neg. Rahmenbedingung fir Jiingere in

Form von befristeten Vertragen, die in gerin-
ger Planungssicherheit resultieren.

1.4, B4 wird als Mentor mit Problemen von 1.6, Naivitat (z. B. Glauben, dass ein gelungener

32-36 | betreuten Schilerlnnen konfrontiert, diese | 38- Versuch ausreicht)
beklagen eingefahrene Handlungsmuster 40, 51 | Probleme bei der Dokumentation, Jiingeren
und Ablehnung von Neuem bei Alteren. scheint Aufschreiben lastig zu sein, dadurch ist
Stellt festgefahrenes Verhalten aufgrund schriftliche Dokumentation spartanisch
mangelnder Offenheit gegeniliber neuen
Konzepten im Umgang mit Heimbewohnern
fest.

1.5, 38 | B5 als Jlingere berichtet Uber schwierige 1.6, 51 | Beobachtetes Merkmal (eher neutral als nega-

tiv)/unterschiedliche Arbeitsweise: Jingere
bevorzugen Telekommunikation gegentiber
Face-to-Face-Kommunikation
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. Altersbilder: .
Positive Merkmale Alterer (aus Sicht Jiingerer) bzw. Jiingerer (aus Sicht Alterer)

Dok. |Jiingere MA Dok. |Altere MA
Zeile Zeile
1.1, 42 | B1, B4 und B5 betrachten tbereinstimmend | 1.2, Schatzt Interesse Jlingerer am Fachgebiet,
1.5, 36 | viel Erfahrung als positiv. 37, 41 | Bereitschaft und eigenstandiges Bemiihen,
AuRerdem Hilfsbereitschaft, Geduld, Offen- dieses Wissen zu vertiefen, stellt jedoch eine
heit flr Fragen. Wird u.a. ausgel6st durch Verallgemeinerung in Frage. Stellt trotz Unsi-
erkennbare Hilfsbedirftigkeit der Jingeren cherheit wg. befristeter Vertrage keine Abstri-
und deren Fragenstellen und bewirkt bei che an Einsatzbereitschaft fest.
Jiingeren Dankbarkeit fiir Unterstitzung.
1.4, 52 | Mehr Gelassenheit, auch in Konfliktsituati- | 1.3, 56 | Spontaneitdt und Unbeschwertheit stehen
onen aufgrund langjahriger Erfahrung. Reserviertheit und durchdachtem Verhalten
Alterer gegeniiber
1.2, 39 | Fundierte IT-Kenntnisse, neues IT-Wissen
1.6,
36-37
1.3, 59 | Bringen frischen Wind, frische Perspektiven
1.6, 36 | mit ein und bewahren Altere dadurch vor
Betriebsblindheit und Verharren in der Routi-
ne, regen Reflexion des eigenen Handelns an.
Forderliche Faktoren fiir intergenerationellen Wissenstransfer
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, Vertrauen und ein gemeinsames Ziel bewir- | 1.2, 62 | Anwendung von Methoden wie Tandems oder
60-62 | ken fortlaufenden gegenseitigen Informati- Patenschaften
onsfluss, zum Beispiel durch Arbeit am
selben Projekt
1.1, 79 | Mehr Zeit fir permanenten Austausch, 1.2, Chemie muss stimmen, personliche Ebene
moglicherweise auch fiir Protokollieren 64-66 | wichtig
1.6, 70
1.1, 81 | Harmonie, gleiche Wellenldange 1.2, Méglichkeit zur rechtzeitigen Ubergabe, Uber-
64-66 | lappungszeit muss gegeben sein
1.4, 72 | Bereitschaft zuzuhdren und Erfahrung Alte- | 1.2, 64 | Bereitschaft muss gegeben sein
rer anzuerkennen, auch um nicht alles neu | 1.3, 80 | Einladung alterer MA zu rundem Tisch, Be-
ausprobieren zu missen ricksichtigung und Erfragen deren Meinung
fir einen fruchtbaren und funktionierenden
Wissensaustausch
1.5, Keine Scheu, Alteren neue Erkenntnisse
20, 51 | weiterzugeben, um eingefahrene Struktu-
ren zu verbessern. Sich nicht von deren
Erfahrungsvorsprung einschiichtern lassen.
1.5, 51 | Offenheit gegenliber anderen Generationen
als Grundeinstellung erhéht Akzeptanz von
Diversitat
1.5, 53 | Altersdiversitat in Abteilungen ermdglicht

generationeniibergreifende Kontakte
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Hemmende Faktoren fiir intergenerationellen Wissenstransfer

Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, 75 | Mangelnde Kommunikation und Harmonie. |1.2, Wenn betrieblicherseits keine Moglichkeiten

59, 64 | geschaffen werden, z. B. keine Uberschnei-
dungen vor Ausscheiden Alterer

1.1, 77 | Stress, keine Zeit fir Austausch 1.2, 61 | Keine Motivation, Gleichgultigkeit bezgl. Wis-
sensweitergabe bei Alteren
1.6, 66 | Der Einzelne hat nichts davon

1.4, Angst vor Konflikten, Mobbing, negativen 1.3, Personaleinsparung und Arbeitsverdichtung

36- Auswirkungen hindert Jingere daran, auf 30, 80 | (v.a. im Gesundheitsbereich) aufgrund von

38, 68 | neues Fachwissen oder Probleme hinzuwei- Sparzwangen, dadurch diinne Personaldecke.
sen, vor allem wenn ein jingerer MA allein Konzepte kdnnen nicht realisiert werden

im Team mit eingeschworener Gemein-
schaft von alteren MA ist oder als Schiler
Innen abhangig von diesen ist. Dies fiihrt zu
Resignation, Stillhalten, Zurlickhalten von
neuem Wissen. Moderation durch Dritte
konnte hilfreich sein.

1.5, 22 | Mangelnde Offenheit und Akzeptanz sei- 1.3, 78 | Schwierigkeiten jliingerer Vorgesetzter, Mei-
tens der Alteren, und Schwierigkeiten, von nung Alterer anzunehmen, da diese als Beden-
Jingeren etwas anzunehmen, vor allem kentrager und Ablehnende von Neuerungen
wenn sich Arbeitsweisen lber einen langen angesehen werden. Diese werden daher gar
Zeitraum verfestigt haben. Es gibt einerseits nicht gefragt.

Dankbarkeit fiir Hinweise, andererseits
Hemmnisse bei der Umsetzung.

1.6, 25 | Offene Kommunikationsforen wie z. B. Kaffee-
Ecken werden nicht als Arbeitszeit angesehen,
ihre Relevanz fur Wissensaufbau wird ver-
kannt.

1.6, 68 | Fehlende Zeit, ,Ausquetschen” der MA auf-
grund der betriebswirtschaftlichen Devise,
dass MA voll ausgelastet sein miissen, geht zu
Lasten Weiterbildung und Wissensweitergabe.

Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer
aus Sicht des Unternehmens

Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA

Zeile Zeile

1.1, 69 | Fehlervermeidung aufgrund der Moglich- 1.2, 53 | Halten eines hohen Qualitdtsstandards in allen
keit, auf bereits gemachte Erfahrungen Bereichen durch Erhalt des Erfahrungswissens
zuriickgreifen zu kénnen Alterer im Betrieb bei deren Ausscheiden.

1.4, 62 | Motivation Alterer, Mittel gegen Frustration | 1.3, 74 | Beriicksichtigung des Erfahrungswissens Alte-
und Resignation. Vermittlung neuen Fach- rer fir Entscheidungen fiir die Zukunft: Beklagt
wissens, neuer Leitbilder, frischer Wind. wird, dass adltere MA zu neuen Konzepten nicht

befragt werden.

1.4, 64 | Weitergabe profunder Kenntnisse (iber 1.6, 63 | MA austauschbar zu machen, keine Liicken bei
Betrieb und Heimbewohner an Jingere, um Ausscheiden entstehen zu lassen - durch Pro-
Wegfall dieses Erfahrungswissens bei Aus- zessbeschreibungen (Erfolg wird bezweifelt)
scheiden zu vermeiden .

1.5, 49 | Moglichkeit der Weitergabe von Praxiser-
fahrung von alt nach jung und von neuem
Theoriewissen von jung nach alt.
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Personliches Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer

Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, 71 | Interesse, das eigene Wissen zu lehren. 1.2, Erhalt des eigenen Wissens im Betrieb und
Interesse, berufsspezifisches Wissen auszu- | 55-57 | Erganzung durch aktuelles Theoriewissen Jin-
bauen. gerer
1.6, 65 | Teamgedanke: Aufeinander angewiesen sein.
Alle sollten denselben Wissensstand haben,
Wissen sollte bei Bedarf abrufbar sein.
Lernerfahrungen
als Lernende(r) / Lehrende(r) im Unternehmen
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, B1, B4, B5 nehmen sich Ubereinstimmend 1.3, Beides, aber sehen sich ofter als Lehrende:
38-40 | zu etwa gleichen Teilen als Lernende sowie |40, 52 | aufgrund des Alters bzw. gegeniber Schiilern
1.4, Lehrende wahr: anfangs mehr Lernende (als | 1.6, und neuen Kollegen
32, 50 | Praktikant bzw. nach Ausbildung) , jetzt 35
1.5, auch Lehrende (auch gegeniiber Gleichalt-
24, 57 | rigen und noch Jiingeren)
Lernerfahrungen
Lernen im Prozess der Arbeit (formell/informell)
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, 26 | Formell: Lunch&Learn Fortbildungen allge- |1.2, 32 | Formell: Durch Schulungen, Fortbildungen zu
meiner Art zu unterschiedlichen Themen 1.3, 38 | verschiedenen Themen.
1.5, 30 | Weniger Schulungen auf
Sachbearbeiterebene (wird durch B.5 nicht
viel Bedeutung beigemessen)
1.1, Informell: bewusst durch Recherche und 1.2, Informell: Aneignung berufsspezifischen Wis-
31-34 | Bucher, unbewusst durch Tun 28-32 | sens am Arbeitsplatz durch Begleiten des Vor-
gangers (u.a,. zu Kundenbesuchen).
1.5, 26 | Informell: GroBer Lerngewinn durch tagli- 1.3,38 | Informell: Aneignung von PC-Kenntnissen
ches Lernen durch die Praxis, unbewusst durch Fragen Anderer, intuitives Ausprobieren
1.4, 42 | und durch Reflexion des eigenen Tuns. mit ,Mut zur Licke”, Anfertigen eigener Anlei-
tungen fir selten bendtigte Arbeitsschritte am
PC
1.6, 33 | Informell: auf Konferenzen, durch Zeitschriften
und personliche Erfahrungen am Arbeitsplatz.
Durch Probleml6ésung im Austausch mit Kolle-
gen. Spezialwissen in Blichern nicht auffindbar.
Lernerfahrungen
Lerntyp
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
1.1, 69 | Lernwiderstande beim Auswendiglernen. 1.2, Bevorzugt theoretisches Lernen mit direktem
Kann aber Gelerntes auffinden und hat 34-35 | Praxisbezug, erlerntes Wissen sollte gleich
Freude am Erlernen neuer Abldufe und anwendbar sein.
Fahigkeiten.
1.4, Lernwiderstande bei theoretischem und 1.3, Lernt gerne Neues, auch von Jiingeren, hat
44-46 | verordnetem Lernen. Bevorzugt Lernen 44-47 | Interesse an anderen Ansichten. Lernt jedoch
durch Beobachten in der Praxis und Reflek- nicht kritiklos, Lernwiderstiande bei Erlernen
tieren von Situationen. birokratischer Vorgaben. (Anerkennen un-
vermeidbarer gesetzliche Regelungen als Lern-
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aufgabe, aber Ablehnung (ibertriebener Do-
kumentationspflicht)

1.5, Lernwiderstande, wenn kein Interesse an 1.6 Bezeichnet sich als Autodidakt

32-34 | Inhalten besteht, bei vorangegangenen
Misserfolgen und Nicht-Verstehen sowie
durch reines Lesen oder Héren. Lernt gerne
mit Praxisbezug und gemeinsam mit Ande-
ren im Dialog.

Methoden intergenerationellen Wissenstransfers im Unternehmen

Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA

Zeile Zeile

1.1, 65 | B1, B4, B5 berichten Gbereinstimmend, dass | 1.2, 50 | B2 und B3 berichten, dass ihres Wissens keine

1.4, 57 | altersgemischte Teams vorhanden sind, 1.3, der angefiihrten Methoden im Unternehmen

1.5, diese jedoch eher durch Zufall altersge- 68-69 | gezielt eingesetzt wird bzw. sie keine Erfah-

43-35 | mischt sind (B5: ,moglicherweise gezielt”, rungen damit haben.

Altere werden oft durch Azubis ersetzt). 1.3, 68 | Altersgemischte Teams durch zufallige Kons-
1.6, 42 | tellationen oder nach anderen Gesichtspunk-
ten.

1.1, 54 | Abteilung als eine , Art Wissensgemein- 1.6, 55 | Wissensplattformen (Wikis) in Clouds
schaft“

1.1, 56 | Offene Kommunikationsforen vorhanden, |1.6, Offene Kommunikationsforen vorhanden:
wo informeller Austausch Gber Abldufe und | 21- gemeinsames Pausemachen, Kaffee-Ecken —
Kontaktpersonen stattfindet 23, wichtig fur Aufbau von Wissen bei der Gefahr,

51, 58 | dass dies nicht so gesehen wird. AuRerdem
genannt: Netzwerke (Jiingere Alteren vorstel-
len)

1.1,52 | Paten-/ Mentoringprogramme vorhanden. |1.2, 49 | Paten-/Mentoringprogramme in anderen

1.4, B1:in Form von Traineeprogrammen Abteilungen

32, B4: ein MA als Mentor betreut 3 Schiilerln- | 1.3, 68 | Mentor zustdndig fur 3 Schiilerinnen

54-55 | nen, aulRerdem ein Praxisanleiter je Schiler |1.6,49 | "Onboarding" fiir Neulinge, auch international

1.5, 47 | B5: Uberschneidungen, wenn Altere durch im Konzern. (Keine eigene Erfahrung hier, Sinn
ausgelernte Azubis ersetzt werden wird auch in Frage gestellt) Abteilungsintern

Patenschaften fiir Neulinge, auch im Aus-
tausch mit Nachbarabteilungen

1.1, 52 | Arbeitet im Tandem Praktikant/alterer MA

Personliche Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer im Unternehmen
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA

Zeile Zeile

1.1, Positive Erfahrungen im Tandem und als 1.3, Negativ: Keine Organisation durch den Be-

57-58 | zumeist Lernender, da bei Fragen alles gut | 83-87 | trieb, Programme werden, wenn vorhanden,

73 erklart wurde und die persénliche Ebene als nicht in die Praxis umgesetzt, kommen bei
Voraussetzung funktioniert. »der Basis” - auf Abteilungsebene nicht an.

1.4, 74 | Positive Erfahrungen, da keine Scheu vor- 1.2, Insgesamt wenig Erfahrung, keine negativen,
handen, dltere MA mit mehr Erfahrung zu 68-70 | als Berufsneuling friiher eher positive Erfah-
fragen. rungen, da die damals alteren Kollegen ihr

Wissen bereitwillig weitergaben.

1.5, 55 | Positive Erfahrungen durch direkte Zusam- | 1.3, Positive Erfahrungen auf Teamebene, da auf-
menarbeit mit dlteren MA, hat viel Hilfe und | 82-86 | grund harmonischer Zusammenarbeit (,,Che-
Unterstltzung erfahren, auch aufgrund 1.6, 72 | mie stimmt“) fruchtbare Teamarbeit geleistet
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eigener Offenheit. Betont Gegenseitigkeit
(,Geben und Nehmen“)und vermutet gro-
Beren Wissenszuwachs im Austausch mit

Alteren als mit Gleichaltrigen.

wird und im Gruppenkontext Altes mit Neuem
gut verknlpft wird.

Wissen
Einschatzung Anteile nach Eisberg-Analogie
Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA
Zeile Zeile
11,2 |1/3 explizites Wissen : 2/3 implizites Wissen | 1.2,2 | 50% explizites Wissen
1.4,2 [30%:70% 1.3, 2, | 40% explizites Wissen : 60% implizites Wissen
8 Sieht beide Ebenen aneinander gekoppelt,
explizites Wissen als Voraussetzung fur implizi-
tes Wissen, wird intuitiv in den Tagesablauf
eingebaut
I.5,2 |20-30% : 70-80% 1.6, 3 | Entspricht in etwa der Grafik (1/7 : 6/7)
Nahezu iibereinstimmend, alle im Bereich Variiert zwischen 50% : 50% bis 15% : 85%
zwischen 20-30% : 70-80%
Wissen
Expertenwissen — Implizites (Erfahrungs-) Wissen — Explizites (Theorie-) Wissen
1.1, Stellt nach kurzer Einarbeitung bereits ge- 1.2, Expertenwissen im Umgang mit schwierigen
4-6 wisses Expertenwissen in einzelnem Thema | 6-7 Kunden, schwierigen Problemen, kann daher
fest, in Form von Detailwissen bei Ablaufen Handlungsspielraum in Bezug auf Vorgaben bei
—aufgrund der Erfahrung mit diesen Ablau- schwierigen und eskalierten Problemen ein-
fen. schatzen und situativ die richtige Entscheidung
2 Theoriewissen noch héher, da noch im treffen - aufgrund von Erfahrungswissen
Studium
1.4,4 | Benennt Expertenwissen im Umgang mit 1.3, Expertenwissen im padagogischen Bereich, im
Personen durch Einfiihlungsvermégen und | 10-12 | Umgang mit Heimbewohnern — aufgrund lang-
Empathie — aufgrund von Erfahrungswissen, jahriger Tatigkeit, erworben teils durch Fort-
Bauchwissen, Intuition bildungen, teils durch Erfahrung
1.5, 10 | Besitzt Expertenwissen in der Betreuung 1.6, 10 | Expertenwissen im technischen Bereich, kann
von Praktikantinnen und Studierenden im daher sein Fachwissen als Mitarbeitender in
Rahmen der Personalsachbearbeitung — vielen Querschnittsprojekten einbringen —
aufgrund intensiver Beschaftigung mit die- aufgrund Suchen und Finden einer Nische
sem Thema
1.5, 6, | Als Berufsanfangerin in kurzer Zeit viel be- 1.6, 12 | Aufbau von Erfahrungswissen durch Lernen
12 rufsspezifisches Erfahrungswissen aufge- aus Fehlern, was aus Theorie nicht ersichtlich
baut durch Konfrontation mit vielen neuen wird.
Informationen, Input von Kolleginnen, Wis-
sensaneignung weitgehend selbst gesteuert
1.5, 7 | Explikation impliziten Wissens: Weitergabe | 1.6, 5 | Explikation impliziten Wissens: Weitergabe
des erworbenen Erfahrungswissen auf dem- dieses Wissens im Losen eines Problems, im
selben Weg, Gberwiegend durch Kommuni- Handeln und durch Fragen
kation
1.5, 6, | Explizites Wissen: Kaum Handblicher, Da- 1.2, 2 | Explizites Wissen in Dokumentationen (Ge-
14 tenbanken vorhanden, aber viele Prozess- wahrleistungsbedingungen, - erweiterungen,

beschreibungen —werden am Anfang als
hilfreich empfunden, aber nicht kritiklos

libernommen sondern eigenstandig konti- 1.3, 4

nuierlich verbessert und angepasst

Kulanztabellen) ist fur jeden erreichbar und
bindend.

Explizites Wissen in Form von Vorgaben, Ver-
ordnungen, Protokollen — entspricht 40% des
gesamten berufsspezifischen Wissens von B3
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Wissensweitergabe

Dok. Jiingere MA Dok. Altere MA

Zeile Zeile

1.1, 22 | An Altere: Weitergabe von Erfahrungswis- | 1.2, An Jiingere: An Azubis oder Berufsanfanger
sen hauptsachlich im PC-Bereich 16-20 | bei deren Durchlauf durch die Abteilung

1.4, An Altere: Weitergabe von Erfahrungswis- | 1.3, An Jiingere: an Schiilerinnen im zweiten oder

24-40 | sen im Umgang mit Heimbewohnern, auch | 20-22 | dritten Ausbildungsjahr wahrend der Arbeit
Weitergabe von Auffassungen lber Gestal- oder beratend in Vorbereitung auf Lehrpro-
tung des Heimalltags. AuBerdem Wissens- |16 ben.
weitergabe an Jiingere als Mentor von 3 (Gezielte schriftliche Begleitungen und Ge-
Schiilerinnen — B4 nimmt als 36jahriger sprache)
Zwischenposition ein

1.5, An Altere: Weitergabe von PC-Kenntnissen | 1.6, An Jiingere: durch rdumliche Nahe und (ge-

20-24 | und Hilfe bei PC-Problemen alterer MA. 13-15 | genseitiges) Beobachten von Problemldsun-
Weitergabe von Theoriewissen aus der 28-30 | gen. In beide Richtungen: Jingerer traut sich
Ausbildung bei gleichzeitigem Erfragen und zu fragen, gibt dafiir PC-Wissen weiter. Unge-
Profitieren von groRen Wissensbestanden zwungen, im Tagesablauf.
Alterer

1.1, 14 | Beildufige Weitergabe von Erfahrungswis- | 1.3, 14 | Beilaufige Weitergabe durch Formulieren und
sen (durch Erklaren, Berichten von eigenen Erkldaren des eigenen Handelns, Wissenswei-
Erfahrungen) von élteren an jingere MAim |41 tergabe funktioniert durch gute Interaktion
Gesprach

1.5, 16 | Miindliche Weitergabe von Sach-und Erfah-
rungswissen (neben Beobachtung von
Handlungsablaufen)

1.4, Beildufig mindlich bei zufalligen Treffen, 1.6, Beildufige Wissensweitergabe durch gemein-

14-16 | sonst eher schriftlich und gezielter Gber 19, same Arbeit z. B. im Labor, bei zwanglosen
Zettel, Nachrichten, inoffizielles Gruppen- 25-27 | Treffen und bei gemeinsamen Besuchen von
buch Messen mit unterschiedlichen Schwerpunkten

und anschlieBendem Austausch.

1.1, Gezielte Wissensweitergabe durch Prozedu- | 1.2, 12 | Gezielte Weitergabe von Werkstattinformati-

12,19 | ren, Prozessbeschreibungen, sowie allge- onen, damit diese in Praxis umgesetzt werden
meine Weiterbildungsveranstaltungen wie kénnen

33 ,Lunch&Learn"

1.4, Gezielte Wissensweitergabe in internen und | 1.3, Gezielte Wissensweitergabe in regelmaRigen

8,20 |Ubergreifenden regelmaRigen Teambe- 14, 28 | Teambesprechungen zum Abstimmen organi-

1.5, 18 | sprechungen zum Besprechen von Proble- satorischer und padagogischer MalRnahmen.
men, Abgleich der Arbeitsweisen etc. 1.6, 27 | Bei Teilnahme an Kongressen.

1.5, 16 | Gezielte Wissensweitergabe an Urlaubsver-

tretung
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Anhang G: Auswertung

Analyse der aus den Hypothesen H1 bis H5 hergeleiteten Kategorien im Ver-

gleich jungere / altere Mitarbeiter

H1: Wissen kann in den Kbpfen einzelner MA bleiben und ist bewusst schwer
zu transferieren, weil es implizit und mit Aufgaben und Erfahrungen verbunden
ist sowie hauptséchlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen erworben wur-
de.

Kategorien: Wissen und Wissensweitergabe

Befragte jiingere MA schatzen expliziten Anteil ihres berufsspezifischen Wissens zwischen 20
und 30 % und impliziten Anteil zwischen 70 und 80 % ein.

Bei den befragten dlteren MA variieren die Einschatzungen fiir explizites zu implizitem Wis-
sen zwischen 50:50, 40:60 und 15:85, wobei von einem Befragten explizites Wissen (60%) als
Voraussetzung fur implizites Wissen (40%) gesehen wird.

Jiingere MA geben an, nach kurzer Zeit berufliches Expertenwissen erworben zu haben
®durch gemachte Erfahrungen, Intuition, intensive Beschaftigung, Informationen / Input durch
andere MA und selbstgesteuerte Wissensaneignung.

Altere MA konstatieren bei sich Expertenwissen, erworben durch Erfahrungen, Fortbildungen
und Weiterentwicklung von Spezial-/Nischenwissen. Erfahrungswissen wird durch Lernen aus
Fehlern aufgebaut und kann so nicht aus der Theorie erworben werden.

Implizites Wissen Jiingerer wird expliziert, indem Erfahrungswissen auf demselben Weg wei-
tergegeben wird wie es erworben wurde, Giberwiegend durch Kommunikation.

Explizites Wissen existiert hauptsachlich in Form von zahlreichen Prozessbeschreibungen, die
anfangs als hilfreich empfunden werden, jedoch nicht kritiklos lbernommen, sondern eigen-
standig kontinuierlich angepasst werden.

Implizites Wissen Alterer wird expliziert im Probleml&seprozess, im Handeln und durch Fra-
gen.

Explizites Wissen existiert in Form von Dokumentationen, die fiir jeden erreichbar und bin-
dend sind und Vorgaben, Verordnungen und Protokollen.

Wissenstransfer an Altere beinhaltet hauptsichlich Weitergabe von Erfahrungswissen im PC-
Bereich und aktuellem Theoriewissen bzw. neuer Konzepte — teilweise bei gleichzeitigem
Profitieren von groRen Wissensbestinden Alterer

Wissenstransfer an Jiingere (Azubis, Berufsanfangerinnen, Schilerinnen) erfolgt wahrend der
Arbeit, ungezwungen im Tagesablauf oder gezielt in Beratung fiir Priifungen und wird beglins-
tigt durch raumliche Nahe, Beobachten von Problemlésungen und Austausch in beide Rich-
tungen (Jingere trauen sich zu fragen, geben im Gegenzug PC-Wissen weiter)

Beildufige Weitergabe von Wissen erfolgt durch Erklaren, Berichten von eigenen Erfahrungen,
miindlich im Gesprach sowie durch Beobachtung von Handlungsablaufen.

Gezielte Wissensweitergabe durch schriftliche Nachrichten, Prozessbeschreibungen, offene
Weiterbildungsveranstaltungen, Teambesprechungen und im Vertretungsfall.

Beildufige Weitergabe von Wissen erfolgt durch Formulieren und Erklaren des eigenen Han-
delns, gemeinsame Arbeit, zwanglosen Treffen.

6 (Markierung = Ubereinstimmungen jiingere / dltere MA)
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Gezielte Wissensweitergabe von Informationen fiir die Praxis, durch regelmaflige Teambe-
sprechungen, bei Kongressen.

H2: Unterschiedliche Interessen von Betrieb und MA am intergenerationellen

Wissenstransfer kbnnen diesen beeinflussen.

Kategorie: Interesse an intergenerationellem Wissenstransfer aus Sicht

des Unternehmens und aus persoénlicher Sicht

Befragte jiingere MA vermuten als Motive der Unternehmen Fehlervermeidung durch Riick-
griff auf bereits gemachte Erfahrungen, dltere MA zu motivieren als Mittel gegen Frustration
und Resignation, Vermittlung neuen Fachwissens und neuer Leitbilder durch jingere an altere
MA, Weitergabe von durch Erfahrung erworbenen profunden Kenntnissen Alterer vor deren
Ausscheiden, Weitergabe von Praxiserfahrung von alt nach jung und neuem Theoriewissen
von jung nach alt.

Befragte dltere MA vermuten als Motive der Unternehmen das Erhalten eines hohen Quali-
tatsstandards in allen Bereichen durch Erhalt des Erfahrungswissens Alterer im Betrieb bei
deren Ausscheiden, aber auch die Austauschbarkeit von MA. Wenn intergenerationeller Wis-
senstransfer unterstitzt wirde (wird fiir wichtig gehalten), konnte die Berticksichtigung des
Erfahrungswissens Alterer fiir konzeptionelle Entscheidungen im Interesse der Unternehmen
liegen (Nichtbertcksichtigung wird beklagt).

Der zu diesem Thema befragte jiingere MA gibt als persénliches Interesse an, das eigene
Wissen zu lehren und sein berufsspezifisches Wissen auszubauen.

Befragte dltere MA nennen als personliches Interesse den Erhalt des eigenen Wissens im
Betrieb und die Erganzung durch aktuelles Theoriewissen Jiingerer. Da man als Team aufei-
nander angewiesen ist, sollte jeder denselben Wissensstand haben und Wissen sollte bei
Bedarf abrufbar sein.

H3: Lernerfahrungen der MA beeinflussen deren Interesse an intergeneratio-

nellem Wissenstransfer.

Kategorie: Lernerfahrungen

Befragte jiingere MA nehmen sich Gbereinstimmend zu etwa gleichen Teilen als Lernende
sowie Lehrende wahr: anfangs haufiger Lernende (als Praktikant bzw. nach Ausbildung) , et-
was spater auch Lehrende (auch gegentiber Gleichaltrigen und noch Jingeren)

Befragte dltere MA sehen sich aufgrund ihres Alters und gegentiber Schilerlnnen und neuen
Kolleginnen haufiger als Lehrende, manchmal aber auch als Lernende

Befragte jiingere MA lernen im Prozess der Arbeit formell bei Fortbildungen und (eher selte-
nen) Schulungen, informell durch Recherche und Biicher (bewusst), durch Handeln, in der
taglichen Praxis (unbewusst) sowie durch Reflexion des eigenen Tuns.

Befragte dltere MA lernen im Prozess der Arbeit formell durch Fortbildungen und Schulun-
gen, informell durch Aneignung berufsspezifischen Wissens am Arbeitsplatz, durch Begleiten
des eigenen Vorgangers,

durch Fragen Anderer oder intuitives Ausprobieren (z.B. bei Aneignung von PC-Kenntnissen),
auf Konferenzen, durch Zeitschriften und personliche Erfahrungen am Arbeitsplatz sowie
durch Problemldsung im Austausch mit Kollegen - da Spezialwissen in Blichern nicht auffind-
bar ist.
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Befragte jiingere MA berichten von Lernwiderstanden beim Auswendiglernen, theoreti-
schem und verordnetem Lernen, wenn kein Interesse an den Inhalten besteht, bei vorange-
gangenen Misserfolgen und Nicht-Verstehen sowie durch reines Lesen und Hoéren.

Freude beim Erlernen neuer Abldufe und Fahigkeiten, durch Beobachtung in der Praxis und
Reflektieren von konkreten Situationen, mit Praxisbezug und gemeinsam im Dialog mit ande-
ren.

Befragte dltere MA lernen bevorzugt mit Praxisbezug, mochten theoretisch Erlerntes anwen-
den, Freude an Neuem, auch von Jiingeren, Interesse an anderen Ansichten. Lernen nicht
kritiklos, Lernwiderstande, wenn Sinnhaftigkeit in Frage gestellt wird. Autodidaktisches Ler-
nen.

H4: Vorurteile (negative / positive Altersbilder) beeinflussen intergenerationel-

len Wissenstransfer.

Kategorie: Altersbilder

Befragte jiingere MA berichten von einer Altersstruktur in der Gruppe bzw. im Biiro von 50+
(Abteilung 37), wobei sie mit 36 bzw. 24 Jahren die Jingsten sind.

Befragte dltere MA berichten von einer Altersstruktur in der Abteilung von 45+ (die Befragte
ist die Alteste) bzw. 40+ (6 von 15 Kollegen scheiden in den nichsten 2 Jahren altershalber
aus)

Befragte jiingere MA nennen als negative Merkmale Alterer fallweise Arroganz und Un-
freundlichkeit (ca. 5%) gegeniber ganz Jungen oder Praktikanten, eingefahrene Handlungs-
muster, Ablehnung von Neuem, festgefahrenes Verhalten aufgrund mangelnder Offenheit
gegeniiber neuen Konzepten, Ablehnung, Reserviertheit aufgrund von Angst Alterer um eige-
ne Position bei sichtbarer Férderung Jiingerer, keine gemeinsamen Gesprachsthemen durch
unterschiedliche Interessen und Lebenssituationen.

Von den befragten dlteren MA berichten zwei keine beobachteten negativen Merkmale
Jiingerer, sie kritisieren aber negative Rahmenbedingung fiir Jingere in Form von befristeten
Vertragen, die in geringer Planungssicherheit resultieren.

Ein dlterer MA nennt als negatives Merkmal Jingerer Naivitdt und Probleme bei der schriftli-
chen Dokumentation und berichtet unterschiedliche Arbeitsweise: Jiingere bevorzugen Tele-
kommunikation gegentiber Face-to-Face-Kommunikation (eher neutral als negativ)

Befragte jiingere MA nennen als positive Merkmale Alterer groRe Erfahrung (iibereinstim-
mend) — dadurch Gelassenheit, auch in Konfliktsituationen - Hilfsbereitschaft, Geduld, Offen-
heit flir Fragen

Befragte dltere MA nennen als positive Merkmale Jiingerer deren Interesse am Fachgebiet,
eigenstandiges Bemiihen und Einsatzbereitschaft trotz befristeter Vertrage, Spontaneitat und
Unbeschwertheit (im Gegensatz zu Reserviertheit und durchdachterem Verhalten bei der
alteren Generation) sowie deren fundierte und neue IT-Kenntnisse. Durch das Mitbringen
frischen Winds und frischer Perspektiven bewahren sie Altere vor Betriebsblindheit und Ver-
harren in der Routine und veranlassen diese, ihr eigenes Handeln zu reflektieren.

H5: Kommunikative und kooperative Formen des Lernens erméglichen inter-

generationellen Wissenstransfer.
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Kategorien: Methoden intergenerationellen Wissenstransfers im Unter-

nehmen

Befragte jiingere MA berichten von folgenden angewandten Methoden: Vorhandensein von
altersgemischten Teams, die jedoch nicht unbedingt gezielt aus MA verschiedener Alters-
gruppen zusammengesetzt sind; Abteilung als eine , Art Wissensgemeinschaft”; Vorhanden-
sein von offenen Kommunikationsforen; Vorhandensein von Paten-/Mentoringprogrammen;
Arbeit im Tandem (Praktikant/altere MA)

Befragte altere MA berichten von folgenden angewandten Methoden: Zwei Befragte berich-
ten, dass ihres Wissens keine der angeflihrten Methoden im Unternehmen gezielt eingesetzt
wird bzw. sie keine Erfahrungen damit haben. Altersgemischte Teams durch zufallige Konstel-
lationen oder nach anderen Gesichtspunkten; Wissensplattformen (Wikis) in Clouds; Vorhan-
densein von offenen Kommunikationsforen, wobei die Befiirchtung geduRert wird, dass deren
Wichtigkeit fiir den Aufbau von Wissen nicht anerkannt wird; Netzwerke (z. B. Jiingere Alte-
ren vorstellen); Paten-/Mentoringprogramme; ,,Onboarding”

AbschlieBendes Resiimee zu persénlicher Erfahrung und Einschétzung

Kategorie: Personliche Erfahrungen mit intergenerationellem Wissens-

transfer im Unternehmen

Befragte jiingere MA fassen ihre Erfahrungen als positiv zusammen, da bei Fragen aus ihrer
Position als Lernender alles gut erklart wurde und die Voraussetzung einer funktionierenden
personlichen Ebene gegeben war; da sie keine Scheu hatten, dltere MA mit mehr Erfahrung zu
fragen; da sie in der direkten Zusammenarbeit mit dlteren MA viel Unterstitzung erfahren
haben, was auch aus der eigenen Offenheit resultiert und auf Gegenseitigkeit beruht.

Sie nennen hier keine negativen Erfahrungen.

Befragte dltere MA bewerten Erfahrungen auf Teamebene als positiv, da Chemie stimmt,
wodurch fruchtbare Teamarbeit geleistet werden kann und im Gruppenkontext Altes mit
Neuem gut verknipft werden kann. Positive Erfahrungen wurden auch in der eigenen Anfan-
gerzeit gemacht, da die damals &lteren MA ihr Wissen bereitwillig weitergaben.

Ansonsten teilweise insgesamt wenig und negative Erfahrungen, da auf Betriebsebene Pro-
gramme, wenn vorhanden, nicht in die Praxis umgesetzt und bei der ,Basis” nicht ankommen.

Kategorien: Forderliche und hemmende Faktoren

Befragte jiingere MA benennen als férderliche Faktoren Vertrauen und ein gemeinsames Ziel
(z.B. durch Arbeit am selben Projekt); mehr Zeit fir permanenten Austausch; Harmonie /
gleiche Wellenlidnge; Bereitschaft zuzuhéren und Erfahrung Alterer anzuerkennen; keine
Scheu, Alteren neue Erkenntnisse weiterzugeben, um eingefahrene Strukturen zu verbessern
/ sich nicht von deren Erfahrungsvorsprung einschiichtern lassen; Offenheit gegeniber ande-
ren Generationen als Grundeinstellung, wodurch Akzeptanz erhoht wird; Altersdiversitat in
Abteilungen, wodurch generationentibergreifende Kontakte ermoglicht werden.

Befragte dltere MA benennen als forderliche Faktoren die tatsachliche Anwendung von Me-
thoden wie Tandems oder Patenschaften; stimmende Chemie / personliche Ebene; Méglich-
keit zur rechtzeitigen Ubergabe mit ausreichender Uberlappungszeit; Bereitschaft; Einladung
alterer MA zu rundem Tisch, Berilcksichtigung und Erfragen deren Meinung fiir einen frucht-
baren und funktionierenden Wissensaustausch.

Befragte jiingere MA benennen als hemmende Faktoren mangelnde Kommunikation und
Harmonie; Stress, keine Zeit flr Austausch; Angst vor Konflikten, Mobbing, negativen Auswir-
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kungen, wodurch Jiingere daran gehindert werden, auf neues Fachwissen oder Probleme
hinzuweisen (vor allem wenn ein jingerer MA allein im Team mit eingeschworener Gemein-
schaft von alteren MA ist oder als Schiler abhangig von diesen ist) und was zu Resignation,
Stillhalten, Zurtickhalten von neuem Wissen fiihrt (Moderation durch Dritte kénnte hilfreich
sein); mangelnde Offenheit und Akzeptanz seitens der Alteren, und Schwierigkeiten, von
Jingeren etwas anzunehmen, vor allem wenn sich Arbeitsweisen tber einen langen Zeitraum
verfestigt haben. Es gibt einerseits Dankbarkeit fiir Hinweise, andererseits Hemmnisse bei der
Umsetzung.

Befragte altere MA benennen als hemmende Faktoren fehlende Angebote und Moglichkei-
ten betrieblicherseits; fehlende Motivation oder Gleichgiiltigkeit bei Alteren (der Einzelne
,hat nichts davon“), Personaleinsparung und Arbeitsverdichtung (v.a. im Gesundheitsbereich)
aufgrund von Sparzwangen; wodurch Konzepte nicht realisiert werden konnen; Schwierigkei-
ten jiingerer Vorgesetzter, Meinung Alterer anzunehmen, da diese als Bedenkentriger und
Ablehnende von Neuerungen angesehen werden; Nicht-Anerkennung der Relevanz offener
Kommunikationsforen wie z. B. Kaffee-Ecken fiir Wissensaustausch; fehlende Zeit, , Ausquet-
schen”“ der MA aufgrund der betriebswirtschaftlichen Devise, dass MA voll ausgelastet sein
missen

Zusiétzliche Auswertung der Kategorien Methoden und Persénliche Er-
fahrungen im Unternehmen in der Dimension ,,Zugehoérigkeit zum selben

Unternehmen*

U1

Jiingerer MA (B1) nennt als angewandte Methoden Tandems, Abteilung als eine Art Wissens-
gemeinschaft, Vorhandensein von offenen Kommunikationsforen, Paten- und
Mentoringprogrammen, sowie altersgemischte Teams — Zusammenstellung eher nach Eig-
nung, nicht nach Alter

Alterer MA (B6) nennt als angewandte Methoden altersgemischte Teams durch zufillige Kons-
tellationen oder nach anderen Gesichtspunkten, Wissensplattformen (Wikis) in Clouds; Vor-
handensein von offenen Kommunikationsforen, wobei die Beflirchtung gedullert wird, dass
deren Wichtigkeit fiir den Aufbau von Wissen nicht anerkannt wird; Netzwerke (z. B. Jingere
Alteren vorstellen); Paten-/Mentoringprogramme; ,,Onboarding

Jiingerer MA (B1) machte nur positive Erfahrungen im Tandem und als zumeist Lernender, da
bei Fragen alles gut erklart wurde und die personliche Ebene als Voraussetzung funktioniert.

Alterer MA (B6) berichtet von positiven Erfahrungen ,,im Kleinen“, im Team, da sich die bunt
gemischte Gruppe gut versteht, hat aber keine Erfahrungen mit betrieblich organisierten Pro-
grammen, die in der Praxis ankdmen

U2

Jiingere MA (B5) nennt als angewandte Methoden altersgemischte Teams (moglicherweise
gezielt), Mentoring- und Patenprogramme mit Uberschneidungszeit

Alterer MA (B2) kann auf Anhieb keine im Unternehmen angewandten Methoden nennen,
vermutet Patenprogramme in anderen Abteilungen, nennt eine Art Tandem in seiner eigenen
Einarbeitungszeit

Jiingere MA (B5) machte positive Erfahrungen durch direkte Zusammenarbeit mit dlteren MA,
hat viel Hilfe und Unterstitzung erfahren, auch aufgrund eigener Offenheit. Betont Gegensei-
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tigkeit.

Alterer MA (B2) machte insgesamt wenig Erfahrung, keine negativen, als Berufsneuling friiher
eher positive Erfahrungen, da die damals dlteren Kollegen ihr Wissen bereitwillig weitergaben.

U3

Jiingerer MA (B4) nennt als angewandte Methoden zufillig altersgemischte Teams, Mentoren
als Betreuende fiir jeweils 3 Schiiler, ein Praxisanleiter je Schiiler.

Altere MA (B3) kann auf Anhieb keine im Unternehmen angewandten Methoden nennen,
mit Ausnahme von Mentoren als Betreuende fiir je 3 Schiiler, rein zuféllig altersgemischte
Teams

Jiingerer MA (B4) machte positive Erfahrungen, da er keine Scheu hat, dltere MA mit
mehr Erfahrung zu fragen.

Altere MA (B3) machte positive Erfahrungen auf Teamebene, da aufgrund harmonischer
Zusammenarbeit (,,Chemie stimmt“) fruchtbare Teamarbeit geleistet wird und im Gruppen-
kontext Altes mit Neuem gut verknipft wird, aber negative Erfahrungen insofern, als dass
Intergenerationeller Wissenstransfer von Seite des Betriebs nicht organisiert wird bzw. nicht
an der Basis ankommen.
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Folienprasentation

Die folgenden Folien prasentieren die Arbeit, indem der Inhalt — auf die we-

sentlichen Punkte beschrankt — zusammenfassend dargestellt wird.
Die in der Arbeit bereits genannte Literatur wird nicht nochmal aufgefiihrt.
Zusatzlich werden folgende Bildquellen verwendet:

Statistisches Bundesamt (2015): Alterstruktur der Erwerbstatigen. Online un-
ter: http://www.arbeit-demografie.nrw.de/_images/Altersstruktur-2010-
2020-500px.jpg. Letzter Zugriff am 24.01.2015.

Foto Eisberg (0.A.). Online unter: http:// www.maennernews. Info. Letzter Zu-
griff am 24.01.2015.
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Relevanz des Themas

» Wissenstrager und innerbetriebliche Wissensressourcen gewinnen durch
die Zunahme wissensintensiver Prozesse in Unternehmen an Bedeutung ms=)
gestiegenes Interesse an Wissensmanagement und Wissenstransfer

» Demografischer Wandel in den Betrieben wirft die Frage auf: ,,Wie kann

durch Erfahrung erworbenes Wissen Alterer im Unternehmen gehalten
werden?*

2010 2020

1 50- bis 64-jahrige 35~ bis 49-jahrige 1 20- bis 34-jahrige
Alterstruktur der Erwerbstatigen (Quelle: Statistisches Bundesamt)
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Fragestellung

» Ziele des intergenerationellen Wissenstransfers aus betrieblicher
Perspektive: Erhalt und Ausbau der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit

» In einschlagigen Publikationen (z. B. Frerichs 2012, Morschhauser et al.
2003) werden Instrumente und Methoden vorgestellt, wie uber

kooperative und kommunikative Lernprozesse Transfer und Austausch von
implizitem Wissen gelingen kann

Vor diesem Hintergrund lautet das Forschungsinteresse:

Wie beurteilen in verschiedenen Unternehmen Beschaftigte
unterschiedlicher Generationen die Moglichkeiten und
Grenzen intergenerationellen Wissenstransfers!?
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Autbau der Arbeit

Theorie Empirische Forschung
- Theoretische Grundlagen - - Methodisches Vorgehen -
»  Qualitative Forschung
»  Begriffsdefinitionen »  Glitekriterien
» Lernen im Erwachsenenalter > Methodologische Prinzipien
» Im Prozess der Arbeit » Hypothesen
»  Aus konstruktivistischer Sicht » Datenerhebung
» Lernspezifika Erwachsener » Leitfadengestltztes Experteninterview
» Intergenerationelles Lernen » Interviewpartner/-innen
» Instrumente und Rahmenbedingungen fiir »  Durchfuhrung der Interviews
intergenerationellen Wissenstransfer »  Transkription der Interviews
> Methoden / Instrumente »  Datenauswertung: Qualitative Inhaltsanalyse
> Barrieren »  Extraktion — Aufbereitung - Auswertung

»  Forderliche Rahmenbedingungen -

[Darstellung und Diskussion der ]

Untersuchungsergebnisse

M
) ‘
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ﬁ
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Theoretische Grundlagen - Begriffe

personale / Selbstkompetenz

padagogischials Lernverbindung [ Handiungskompetenz

historisch-soziologisch

i Kompetenz |—— _
} RaHOIa P %i\ sozial-kommunikative Kompetenz

Fach-/Methodenkompetenz

Intergenerationeller Wissenstransfer

formell

implizit ) \ 1m Prozess der Arbeit
— ~  informell
refiexiv

intergenerationeil

explizites Wissen
issen / implizites Wissen
\ explizierbares Wissen

)

wechselseitiges Lernen und Lehre

Wissensmanagement
/

_WiSsenstransfer

Lebenslanges Lernen

individueller u. sozialer Prozess

aktiv-konstuktives Handeln

“~.\! im Erwachsenenalter

P 5 Frauke Fremdling Matrikel-Nr. 8258848
B.A. Bildungswissenschaft FernUniversitat in Hagen - LG Lebenslanges Lernen - Prof. Dr. Uwe Elsholz



Zentrale Anknupfungspunkte aus der Theorie — vermutete
Einflussfaktoren auf intergenerationellen Wissenstransfer

» Erfahrungswissen besteht grof3tenteils aus implizitem Wissen, ist handlungs-
und personengebunden und uberwiegend nicht ausreichend verbalisierbar
und explizierbar

» Generelles Spannungsverhaltnis besteht zwischen ckonomischen Interessen
der Unternehmen und Interessen der MA an einer breiten Kompetenz-
und individuellen Entwicklung

» Lernen Erwachsener ist selektiv und selbstgesteuert, Lernen und Lehren
sind lose miteinander gekoppelt und folgen individuellen Kriterien,
Lernerfahrungen konnen sich lernfordernd oder —-hemmend auswirken

» Ziel des intergenerationellen Lernens (= (Wieder-)herstellung eines
Dialogs zwischen den Generationen: altere Trager von Erfahrungswissen <==p
jungere Trager von Innovationswissen) impliziert Widerstande gg. Neues
von Alteren und gg. Traditionen von Jiingeren, vor allem bei Personen mit
negativem Altersbild
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Methoden — Barrieren
fir intergenerationellen Wissenstransfer

Kooperative und kommunikative Formen des Lernens gelten als forderlich fur
den Transfer impliziten Wissens:

» Altersgemischte Teams

Tandems

Mentoring / Patenmodelle

Communities of Practice / Wissensgemeinschaften
verschiedene (informelle) Kommunikationsforen

Als mogliche Barrieren werden in der Theorie genannt:

auf Macht- und Vertrauensfragen beruhende Teilungsbarrieren
Besitzerstolz auf eigenes Expertenwissen

Zeitmangel

Angst um eigene Stellung in der Organisation

Vorbehalte zwischen Generationen durch Vorurteile oder
Chancenungleichheit

» Erfahrungsweitergabe wird als Einbahnstral3e gesehen
» befristete Beschaftigungsverhaltnisse

vV Vv Vv Vv

v v Vv Vv Vv
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Forderliche Rahmenbedingungen

» Vertrauen und gegenseitige Wertschatzung als Grundvoraussetzung

» Verfolgung eines gemeinsamen Ziels / Einbindung der
Generationenfrage in betriebliche Entwicklungsprozesse

» Zusammenarbeit muss sich fur beide Seiten vorteilhaft auswirken

» Unterstutzung der Reflexion/Bewusstmachung des eigenen
Erfahrungswissens durch Weiterbildungsangebote, um implizites
Wissen zu explizieren.

» Gesicherte Arbeitsverhiltnisse — Alteren muss die Befiirchtung
genommen werden, nach Weitergabe ihres Erfahrungswissens fur
den Betrieb uberflussig zu werden

(vgl. Zimmermann 2005)
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Methodisches Vorgehen

Hypothesengenerierung Datenerhebung Datenauswertung:

* strukturiertVorwissen * zwischen 05.und 26.11.2014 Qualitaqve Inhaltsanalyse
* leitet die empirische * 6 Leitfadengestutzte nach Glaser/Laudel

Untersuchung an Experteninterviews mit jeweils |

* Extraktion
* Aufbereitung
* Auswertung

jungeren und alteren MA aus 3
verschiedenen Unternehmen

* AnschlieBende Transkription der
Interviews
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Hypothesen

(1)  W/issen kann in den Kopfen einzelner MA bleiben und ist bewusst schwer
zu transferieren, weil es implizit und mit Aufgaben und Erfahrungen
verbunden ist sowie hauptsachlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen
erworben wurde.

2) Unterschiedliche Interessen von Betrieb und MA am intergenerationellen
Wissenstransfer konnen diesen beeinflussen.

3) Lernerfahrungen der MA beeinflussen deren Interesse an
intergenerationellem Wissenstransfer.

(4) Vorurteile (negative / positive Altersbilder) und personliche Faktoren
beeinflussen intergenerationellen Wissenstransfer.

(5) Kommunikative und kooperative Formen des Lernens im Prozess der
Arbeit ermoglichen intergenerationellen Wissenstransfer.
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Untersuchungsergebnisse - 1

» Wissen ist mit Aufgaben und Erfahrungen verbunden und wird
hauptsachlich durch informelles (Erfahrungs-)lernen erworben.

» Transfer von implizitem Wissen findet in der Praxis statt, auch
intergenerationell, uberwiegend beilaufig in situierten Lernprozessen

Jungere MA schatzen altere MA schatzen

Anteil impliziten Wissens
zwischen 70 u. 80 %

Anteil impliziten Wissens
zwischen 60 u. 85 %

» Unterschiedliche Sichtweisen von jungeren und alteren MA auf betriebliche
Interessen sowie wahrgenommene Interessensunterschiede von MA und
Betrieb an intergenerationellem Wissenstransfer konnen diesen
beeinflussen.
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Untersuchungsergebnisse - 2

» Lernen ist ein zentrales Element fur gelingenden intergenerationellen
Wissenstransfer.

» Lernwiderstande durch negative Lernerfahrungen oder Bezweifeln der
Sinnhaftigkeit konnen negativ wirken

» Freude am Lernen mit Praxisbezug, im Dialog, mit Interesse an Neuem
und damit verbundene Lernerfolge konnen positiv wirken

» Negative Altersbilder von jungeren MA gegenuber alteren MA bestehen,
werden aber durch das gleichzeitige Vorhandensein positiver Altersbilder
aufgewogen. Personliche Faktoren wie Vertrauen und Offenheit, Bereitschaft
zum Zuhoren, Anerkennen von Erfahrung und Mut zu Fragen konnen sich
positiv auswirken.
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Untersuchungsergebnisse - 3

» Jungere MA berichten tendenziell positiver uber ihre personlichen
Erfahrungen mit intergenerationellem Wissenstransfer, Altere kritisieren
vor allem die Nichtumsetzung moglicher Methoden durch ihren
Arbeitgeber.

» Intergenerationeller Wissenstransfer im kommunikativen Austausch und
wahrend der gemeinsamen Arbeit wird in einzelnen Bereichen als sehr
gelingend wahrgenommen.

Aber: Ein gezielter und betriebsweiter Einsatz von empfohlenen Methoden,
die auf kooperativen und kommunikativen Formen des Lernens beruhen,
wird von den Befragten nicht bestatigt.

Theoretische Konzeptk Personliche Erfahrungen von jlingeren

Mogliche betriebliche Ziele und alteren MA
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Fazit - Zusammenfassung

Moglichkeiten Grenzen
» Durch informelles Lernen tber » Lernwiderstande durch negative
Erfahrungen — reflektiert und unbewusst im Lernerfahrungen oder Bezweifeln der
Prozess der Arbeit - als sozialer und Sinnhaftigkeit
kommunikativer Prozess » Mangelnde Kommunikation und Harmonie

’ '[I')e L:;EQ (g)zge?.néiisigszXogigagrﬁiigtl'emen in » Angst vor Mobbing oder Konflikten
intergenerationell, wo altersgemischte » Mangelnde Offenheit und Akzeptanz bei
Teams gegeben sind mit Alteren sowie Schwierigkeiten, von

»  Harmonie im Team Jungeren etwas anzunehmen

Vertrauen » Schwierigkeiten jungerer Vorgesetzter,

Meinung Alterer anzunehmen

» gemeinsamen Zielen, .
5 ) o » Stress und Zeitmangel durch
’ ZOlelll]-’lz\ommunlkatlven Kompetenzen Personaleinsparung und Arbeitsverdichtung
er

Zeit fi » Fehlende Wertschatzung offener,
> Zeit flir permanenten Austausch informeller Kommunikationsforen
» Moglichkeit zu

. - : Ganzliche fehlende Angebote und
generationenubergreifenden Kontakten

Konzepte
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Fazit — Schlussfolgerung und Ausblick

» Befragte MA sind als Lehrende und Lernende Hauptakteure bei
intergenerationellem Wissenstransfer und stehen diesem positiv gegentiber.

» Jiingere machen eher positive Erfahrungen in der Praxis als Altere.

» Altere vermissen betriebliche Angebote und Anreize zum informellen
Wissensaustausch sowie Wertschatzung ihres Erfahrungswissens

— Eigeninitiative und personliche Bereitschaft der MA,Wissen zu teilen,
benotigen betriebliche Rahmenbedingungen, in denen sie gedeihen konnen.

Mogliche Ansatze:
» Studien zur Praxis intergenerationellen Wissenstransfers in einzelnen Unternehmen

» Umsetzung bestehender bzw. Entwicklung unternehmensspezifischer zielfuhrender
Konzepte zur Verankerung intergenerationellen Wissenstransfers als Element der
Unternehmenskultur mit folgenden Elementen:

Abgleichung betrieblicher Interessen mit denen der Mitarbeiter/-innen im Dialog

Angebot kooperativer und kommunikativer Lernformen fur Beschaftigte aller Generationen

Beachtung einer altersgemischten Zusammensetzung von Teams

Bewusstmachen des Themas und seiner Bedeutung durch intergenerationelle Weiterbildungen

Moderation bei intergenerationellen Konflikten

wertschitzender Umgang mit Erfahrungstriger/-innen durch Einbeziehung Alterer in
Problemloseprozesse und nachhaltige Entscheidungsprozesse

v Vv Vv VvV Vv Vv
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