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Wissen ist eine wichti ge Ressource

…und kann weitergegeben werden. Sie ist die einzige, die sich durch Gebrauch ver-
mehrt – und dies kann und sollte genutzt werden.
Um in der heuti gen Wissensgesellschaft  zu bestehen und Wett bewerbspositi onen 
auszubauen ist es zielführend, sich dem Management des Wissens anzunehmen und 
einen konkreten Nutzen daraus zu ziehen. 

Der bewusste Umgang mit Wissen erscheint vor allem vor dem Hintergrund  sich 
wandelnder und komplexer werdenden Rahmenbedingungen unabdingbar. In diesem 
Zusammenhang sind vor allem drei wesentliche Trends in Bezug auf das Wissen aus-
schlaggebend: seine explosionsarti ge Vermehrung, eine weitgehende Fragmenti erung 
sowie die zunehmende Globalisierung. 

Wissen ist der Motor, der uns voranbringt. Auch wenn ihm eine Schlüsselrolle im Un-
ternehmen zukommt, ist es eine abstrakte Größe: um konkret eingesetzt werden 
zu können, bedarf es vorzugsweise Personen, die dieses Wissen anwenden, nutzen 
und weitergeben. Vor allem, wenn die Sicherung und die Weitergabe von explizitem 
und impliziten Wissens im Fokus steht. Der Mensch steht somit im Mitt elpunkt des 
Geschehens.

Was ist Wissen? 
„Wissen bezeichnet die Gesamtheit von Kenntnissen und Fähigkeiten, die Individuen 
zur Lösung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoreti sche Erkenntnisse 
als auch prakti sche Alltagsregeln und Handlungsanweisungen“(Probst, Raub, Romhardt (2012), 

S.23).

 
Man unterscheidet zwischen explizitem und implizitem Wissen. Ersteres kann gut 
verbalisiert werden – und ist somit noch relati v gut zu „managen“. Schwieriger verhält 
es sich mit impliziten Anteilen des Wissens: diese liegen im „Verborgenen“ und lassen 
sich (wenn überhaupt) eher schwierig durch einschlägige Verfahren weitergeben. 
Wie beschreibt man z.B. warnende Änderungen im Laufgeräusch einer Maschine? 
Wissensmanagement in seiner ganzen Dimension darf somit nicht gleichgesetzt wer-
den mit der Implementi erung neuer Informati ons- und Kommunikati onstechnologien 
– es muss sich auf den Austausch von handlungswirksamen Erfahrungswissen, das in 
den Köpfen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorhanden ist, beziehen. Implizites 
Wissen ist an Menschen gebunden und kann somit – wenn überhaupt – nur durch 
die direkte Interakti on weitergegeben werden.
 
Um dies zu unterstützen sind hier vor allem innovati ve Konzepte der Wissenssicherung 
und -weitergabe gefragt. 

Wissen sichern und ausbauen im Wandel…

        …aber wie?  

Ein erfolgreiches Wissensmanagement in einem dynamischen Markt steht vor 
vielen Herausforderungen: 

 » Flexibler Einsatz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch ungleichmäßige 
Einlastungen

 » Ausgleich von Personalengpässen bei kleinen Gruppen
 » Ausgleich von Fluktuati on 

Die Sicherung und Weitergabe von explizitem und handlungswirksamem impliziten 
Erfahrungswissen setzt einen Wissensaustausch voraus, indem beispielsweise neue 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das betriebsspezifi sche Wissen durch Beobachtun-
gen von erfahrenen Kolleginnen und Kollegen lernen. In diesem Zusammenhang sind 
ebenfalls Akti vitäten wichti g, die das Erfahrungswissen jener Personen, die das Unter-
nehmen aus altersbedingten Gründen verlassen, im Unternehmen halten. 

Die Heidelberger Druckmaschinen AG  hat vor diesem Hintergrund ein neues 
Konzept der Wissensweitergabe entwickelt: das Anlernpatenkonzept. 
Ausgangspunkt dieser neuen Initi ati ve waren Überlegungen der Gestaltbarkeit von 
Einfl ussgrößen der Anlernzeit von neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Um 
Wissen im Unternehmen zu sichern und einen eff ekti ven und effi  zienten Wissens-
austausch auch von impliziten Wissen zu unterstützen erwies sich die Opti mierung 
der Lernmethode durch innovati ve, konstrukti visti sche Methoden, die den Anlern-
patenansatz auszeichnen, als zielführend. 

Somit entschloss man sich, die Lernmethode im Anlernprozess mit den wesentlichen 
Elementen „Unterweisung“ sowie „Gestaltung von Übungs- und Trainingsphasen“ 
unter Anwendung konstrukti visti scher Lernmethoden neu zu gestalten. 



Somit werden beim Anlernen 
mit dem Anlernpatenkonzept 
neben dem eigentlichen Inhalt 
wichti ge Kompetenzen im Um-
gang und in der Anwendung 
des Wissens aufgebaut. 
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Damit etwas hängen bleibt….

….ist die Schaff ung von geeigneten Rahmenbedingungen unabdingbar. 
Dies sichert den Lerntransfer und die sichere Anwendung des Gelernten. 
Um wichti ge Erfolgskriterien von anzulernenden Personen zu identi fi zieren, wurden 
bei der Heidelberger Druckmaschinen AG Führungskräft e zu positi ven Rahmenbedin-
gungen beim eigenen Lernen befragt. Die wichti gsten genannten Aspekte sind: 

 » Eigener Nutzen erkennbar
 » Ziele sind erkennbar 
 » Erfolgserlebnisse
 » Lob und Anerkennung 
 » Gestaltungsspielräume
 » Zeit zum Lernen

Diese auch in der Selbstwirksamkeitsforschung bekannten wichti gen Faktoren des 
Lernerfolges waren grundlegend für die Ausgestaltung des Anlernpatenkonzeptes. 
Neben dieser Stärkung der Selbstwirksamkeitserwartung der Lernenden wurde auf 
die konstrukti visti sche Ausgestaltung der Lernumgebung durch die Verwirklichung 
folgender Prinzipien besonderen Wert gelegt: 

Authenti zität (Echtheit) 
Fachspezifi sche Kenntnisse und Ferti gkeiten sowie generelle Problemlösestrategien 
und theoreti sche Wissensgrundlagen werden in realen Anwendungssituati onen er-
worben werden. Idealerweise wird im realen Anwendungskontext gelernt. 

Situiertheit (Anschaulichkeit)
Ist es nicht möglich, das Lernen in der realen Arbeitssituati on stattf  inden zu lassen, 
werden diese so realisti sch wie möglich simuliert.

Multi ple Kontexte
Kenntnisse und Ferti gkeiten werden in der Auseinandersetzung mit vielen, sehr 
unterschiedlichen Anwendungssituati on entwickelt und eingeübt.

Sozialer Kontext
Während des Bearbeitens realer Aufgaben gibt es einen Austausch zwischen Lernen-
den und Job-Experten (sog. „Refl exionsschleifen“). Die Experten stehen den Lernen-
den beratend und unterstützend zur Seite, sie sind Rollenmodell für das Lernen durch 
Beobachtung und vermitt eln fachspezifi sche Kenntnisse und handlungsrelevantes 
Erfahrungswissen beispielweise durch expertentypische Heuristi ken. 

(vgl. hierzu bspw. auch Solga, 2011, S.349-350 )

 Anlernpaten: Opti mierung des Anlernprozesses

Die Anwendung konstrukti visti scher Prinzipien bei der Gestaltung der Lernsituati on 
hat zur Folge, dass Transferprobleme bereits während des Anlernprozesses thema-
ti siert und entsprechende Lösungsmöglichkeiten erarbeitet und direkt angewendet 
werden. 
Diese Vorgehensweise fördert die Selbstrefl exion und Selbstorganisati onsfähigkeit 
der anzulernenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und sie üben sich darin, Arbeits- 
bzw. Transferhindernisse zu erkennen und selbstgesteuert zu überwinden.
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Was ist das Besondere bei den Anlernpaten? 

Erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in Ihrem Bereich einen Expertensta-
tus innehaben, werden in der Gestaltung konstrukti visti scher Lernumgebungen und 
der Begleitung der anzulernenden Personen weitergebildet. 
Sie sind fachlich und methodisch kompetent und verfügen somit ebenfalls über not-
wendige soziale Kompetenzen.

Die anzulernende Person selbst kann Einfl uss auf seine Lernsituati on und Lernumge-
bung nehmen. Er erlernt die Inhalte und Ferti gkeiten direkt beim „Tun“ und wird durch 
die Lernbegleitung durch den Anlernpaten im Aufb au wichti ger fachlicher und per-
sönlicher Kompetenzen unterstützt. 

Zwar bringt diese Herangehensweise anfangs einen höheren zeitlichen Aufwand  mit 
sich – vor allem für die Anlernpaten selbst. Doch die Investi ti on lohnt sich: 

Die Anlernzeit wird reduziert
Bei Personen, die durch das Anlernpatenkonzept angelernt wurden, verkürzt sich die 
Lernphase – sie sind so schneller voll einsatzbereit. 

Auch auf der persönlichen Ebene stellen sich positi ve Eff ekte ein
Durch die konstrukti visti sche Vorgehensweise werden Handlungsspielräume eröff net 
und nutzen gelernt, die zum „Mitdenken“ auff ordern und so die Innovati onsfähigkeit 
unterstützt. 

Wer übernimmt welche Rolle? 

Die Anlernpaten sind fachliche und methodisch kompetente Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter, die auch über die notwendigen sozialen und personellen Kompetenzen 
verfügen, um andere beim Lernen zu unterstützen. 
Sie gestalten Lernprozesse, die den Lernenden in der eigenen Verantwortung lassen, 
achten somit den Lernenden als Souverän seines eigenen Lernprozesses – denn Lernen 
kann dieser nur selbst. Zur Unterstützung führen sie gemeinsam mit ihm Refl exions-
schleifen zur Lernsicherung durch. Sie müssen nicht selbst Spezialisten in fachlichen 
Inhalten sein, sondern beziehen gezielt Wissensträger zur Weitergabe handlungsrele-
vantes Erfahrungswissen in den Lernprozess ein.

Die Lernenden haben die Aufgabe, ihren Lernprozess akti v zu formen und werden 
hierbei durch den Anlernpaten unterstützt. Sie tragen eine Mitverantwortung und 
haben somit auch „den Hut auf“, wenn es um die Gestaltung ihrer individuellen An-
lernphase geht. Wichti g ist die Bereitschaft , sich im Gespräch zu öff nen, Grenzen zu 
verlegen und neues Verhalten auszuprobieren. 

Die Führungskraft  initi iert das Anlernen durch das Patenkonzept. Sie wählt den 
Anlern paten nach seinen Kompetenzen aus, und unterstützt ihn bei seiner Täti gkeit. 
Sie beobachtet und bewertet die Lernfortschritt e gemeinsam mit dem Lernpaten und 
unterstützt die Opti mierung des Anlernprozesses. Darüber hinaus triff t sie Lernver-
einbarungen mit den anzulernenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und hält 
diese nach. 

…
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Nutzen für alle

Vom Anlernpatenkonzept können alle profi ti eren: 

Die lernende Person selbst, da sie neben den fachlichen Kompetenzen auch weitere 
wichti ge Fähigkeiten wie Selbstrefl exion und Selbstorganisati onsfähigkeit erlernt. 

Der Anlernpate kann schneller Aufgaben delegieren und greift  nur bei Bedarf ein – 
er hat somit mehr Zeitsouveränität und ist freier in der Gestaltung seines eigenen 
Handlungsraumes. 

Das Unternehmen profi ti ert einerseits von der verkürzten Anlernzeit. Die Lernenden 
sind schneller voll einsetzbar. Andererseits werden die Innovati onsfähigkeit und 
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestärkt: In Zeiten des 
Wandels sind dies wichti ge Schüsselkompetenzen, die die Gestaltung der Zukunft  
unterstützen. 

Das sagen die Meister

Neue Lernmethoden haben mehr Einfl uss, als man denkt

Die Piloti erung des Anlernpatenkonzeptes zeigt deutliche Fortschritt e in der 
Opti mierung der Anlernzeit – rein durch die Umstellung der Lernmethode. 
Die Lernzeit unterliegt jedoch noch weiteren Einfl üssen: z.B. ist die Arbeitsaufgabe 
ebenso ausschlaggebend wie auch der Einfl uss der Arbeitsperson selbst, durch die 
mitgebrachten Vorerfahrungen, Kenntnisse und individuellen Veranlagungen.
Diese Bereiche stehen nicht isoliert voneinander – es lassen sich Wechselwirkungen 
beobachten.

Die ersten Erfahrungen im Bereich Montage der Heidelberger Druckmaschinen AG ver-
deutlichen dies: die neue Lernmethode wirkt sich deutlich positi v auf die die Moti vati on 
der Lernenden aus. Gründe hierfür können vor allem in der Erfahrung der Selbstwirk-
samkeit und der Eigenverantwortlichkeit des eigenen Lernprozesses gesehen werden. 

Das berichten Anlernpaten und Lernende

„Anlernpaten und Fachspe-
zialist lassen den Lernenden 
früher in die Verantwortung, 
gehen vom Anlernplatz weg 
sind aber noch greifb ar“

„Durch die klare 
Verantwortungsüber-

gabe an den Lernenden 
fand ein intensiveres 

Lernen statt “

„Gutes 
Anlernen wurde 
früher schon so 

gemacht“

„Lange Mon-
tagezeiten und 2-Schicht 

Betrieb zwingen zum stan-
dardisierten Montageablauf 

und/oder Checklisten, um am 
richti gen Punkt aufsetzen zu 

können “

„Der Zeitpunkt 
der Alleinarbeit 
wird individuell 
durch Anlernpa-
ten/Fachspezia-
listen festgelegt, 
abhängig von der 
Aufgabe und dem 
Lernfortschritt “

„Lernende 
merken die Ver-

antwortung“

„Eigen-
initi ati ve wird 

mehr gefordert“

„Der Anlernpate hat 
sich früher aus dem 
Anlernen zurück-
gezogen“

„Das Thema „Selbstlernfähigkeit und 
Selbstlernnotwendigkeit“ wurde allen 
Beteiligten zum Start vermitt elt und 
diskuti ert:

 » Hohe Akzeptanz / „es ist der richti ge 
Weg“

 » Warum erst jetzt?
 » Lernen, Flexibilisierung, Rotati on wird 
positi v diskuti ert“
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Erfolgsfaktoren: Wissen sichern und ausbauen

Zum Thema „Wissen sichern und ausbauen“ wurde innerhalb des Projektes „Wandel 
gestalten“ ein bereichsübergreifender Arbeitskreis initi iert, um in mehreren Work-
shops Erfahrungen auszutauschen und zu refl ekti eren, Ansätze und Methoden 
kennenzulernen und zu diskuti eren sowie neue Wissensmanagementakti vitäten 
im eigenen Bereich zu initi ieren. 
Ein Ergebnis dieses Arbeitskreises ist die Identi fi kati on kriti scher Erfolgsfaktoren für 
die Wissenssicherung und Wissensverteilung: 

Zeit für „Klausur“: Sich Zeit nehmen bzw. Zeit geben um Wissenssicherung und Weiter-
gabe zu ermöglichen.

Anfangs Zeit investi eren: Anfangs muss in die Wissensmanagementakti vitäten Zeit 
investi ert werden – der Aufwand lohnt.

Akzeptanz steigern: Lernzeit ist wichti g und produkti v – auch ohne direktes off ensicht-
liches Ergebnis.

Verständnis fördern: Nur wenn verstanden wird, warum die akti ve Unterstützung von 
Wissensprozessen wichti g ist, werden Wissensprozesse auch gelebt.

Nutzen hervorheben: Es ist zielführend, den Nutzen der Weitergabe und der Sicherung 
von Wissen explizit darzustellen und für alle erlebbar zu machen.

Klare Verantwortung festlegen: Wie in allen Prozesses ist es auch beim Thema wissen 
wichti g zu klären, wer für was verantwortlich, um einen konti nuierlichen Prozess zu 
unterstützen.  

Transfer herstellen: Durch einen gelungenen Transfer wird Wissen zu relevanten 
Handlungswissen und zu einem wichti gen Erfolgsfaktor.

Das Lernpatenkonzept ist eine der in diesem Arbeitskreis bearbeiteten Wissens-
managementakti vitäten. Weitere Themen waren z.B. 

 » Dokumentati on auslaufender Baugruppen
 » Aufb au von Datenbanken für Spezialwissen
 » Inspecti on Control Dou-Dokumentati onen
 » Erstellung von Prozessablauf und Anwendungsdokumentati onen

Der durch den Arbeitskreis ermöglichte Erfahrungsaustauch sowie die Vernetzung 
über bereichsgrenzen Hinweg allen Teilnehmern als sehr zielführend und gewinn-
bringend zur Initi ierung eigener Wissensmanagementakti vitäten erlebt.  

Kurz und bündig

Wissen sichern und ausbauen ist im einen dynamischen wissensintensiven 
Markt zum Erfolgsfaktor geworden. 
Um die systemati sche Wissenssicherung und -weitergabe zu opti mieren ist 
eine akti ve Auseinandersetzung mit grundlegenden Prinzipien dieser Prozesse 
wichti g. 

Zur Verbesserung der Qualität und Redukti on der Zeit bei der Wissensweiterga-
be im Anlernprozess wurde bei der  Heidelberger Druckmaschinen AG ein neuer, 
innovati ve Ansatz entwickelt: das Anlernpatenkonzept. 

Ausgehend von konstrukti visti schen Ansätzen der Ausgestaltung von Lernpro-
zessen und Lernumgebungen werden Lernpaten als kompetente Begleiter des 
Lernprozesses ausgebildet, die Ansprechpartner für Lernende sind, Refl exionen 
durchführen und Lernumgebungen gestalten, die Lernenden jedoch in der 
eigenen Verantwortung lassen. Ziel ist es, dass sich die anzulernenden Personen 
weiterentwickeln, ihre Weiterbildung akti v selbst in die Hand nehmen und 
durch die Verbesserung der Selbstrefl exion und Selbstorganisati onsfähigkeit zu 
kompetenten, mitdenkenden Wissensträgern werden. 
Durch die Veränderung des Anlernprozesses wird trotz einem anfänglichen 
Mehraufwand die Anlernzeit deutlich verkürzt und es können somit positi ve 
Eff ekte auf den Verlauf und die Qualität berichtet werden. 

Das Anlernpatenkonzept ist eine von mehreren Wissensmanagementakti vitä-
ten, die bei der Heidelberger Druckmaschinen AG durch einen bereichsüber-
greifenden Arbeitskreis zum Thema „Wissen sichern und ausbauen“ begleitet 
wurde. Der Arbeitskreis bot den Teilnehmenden ein Forum um Erfahrungen 
auszutauschen und zu refl ekti eren, sowie neue Ansätze kennenzulernen und 
auf den eigenen Bereich zu übertragen. 
In diesem Zusammenhang wurden weitere Wissensmanagementakti vitäten er-
folgreich im gesamten Unternehmen initi iert und weitergeführt, ganz im Sinne 
des Gesamtprojektes „Wandel gestalten“. 

Verwendete Quellen: 
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Personalentwicklung. Wiesbaden: Gabler. 
Büchele, U. & Kohlhaas, J. (2008). Refl exives Handeln – Basis für lebenslanges Lernen. In BIBB BWP 1/2008, S. 
44-47.
Greiff  M.: Die Prognose von Lernkurven in der manuellen Montage unter besonderer Berücksichti gung der 
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