Geschaftsmodell einer digitalisierten Bildung

Werner Sauter

»Wie bereiten wir Menschen auf Jobs vor, die gegenwdrtig noch gar nicht existieren,
auf die Nutzung von Technologien, die noch gar nicht entwickelt sind, um Probleme zu l6sen,
von denen wir heute noch nicht wissen, dass sie entstehen werden?“

»Shift happens®, nach Youtube (2016)

Unsere Gesellschaft, die Arbeits- und Lernwelt wird sich mit der Entwicklung humanoider
Computer, die menschendhnlich agieren, Problemstellungen erfassen, analysieren, bewer-
ten und l6sen konnen, in den kommenden Jahren dramatisch verandern (vgl. Erpenbeck
& Sauter 2013). Wie beispielsweise die Hannovermesse 2016 mit dem Leitthema »Industrie
4.0« gezeigt hat, ist diese Zukunft sehr nahe. Die Maschinen passen sich zunehmend den
Menschen an - und nicht umgekehrt. Intelligente industrielle Assistenzsysteme mit multi-
modalen Benutzerschnittstellen bringen auch digitale Lerntechnologien direkt an den
Arbeitsplatz und zu den Menschen (vgl. BMBF 2013). In einem »Digitalpakt« sollen bei-
spielsweise die 40.000 Schulen in Deutschland durch die Bundesregierung mit einem 5
Mrd. Programm mit digitaler Technologie ausgestattet werden (Siiddeutsche Zeitung vom
12. Oktober 2016). Im Gegenzug werden von den Landern »entsprechende« padagogische
Konzepte gefordert.

Diese Investitionen werden nur dann dazu fiihren, dass die Schiiler digitale Kompeten-
zen, also die Fahigkeit, heute noch unbekannte Herausforderungen im Alltag und spater
im Arbeitsleben mithilfe digitaler Systeme selbstorganisiert und kreativ zu 16sen, auf-
bauen, wenn es einen Paradigmenwechsel in der Bildung gibt. Im deutschen Bildungssys-
tem dominiert seit {iber einem Jahrhundert eine »Belehrungsdidaktik« mit behavioristi-
schen und kognitivistischen Lehrkonzepten. Seit nunmehr fast zwei Jahrzehnten gewinnen
jedoch Geschaftsmodelle von Bildungsanbietern mit einer Verlagerung von Wissens- zu
Kompetenzzielen auf Basis einer Ermoglichungsdidaktik (vgl. Arnold 2017), vom formel-
len und fremdgesteuerten Lehren zum informellem und selbstorganisiertem Lernen und
einer Riickbesinnung auf Lernen in realen Herausforderungen sowie das Lernen im Netz
an Bedeutung (vgl. Erpenbeck & Sauter 2016).
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1 Die Bildungssysteme miissen sich grundlegend verandern

Im Rahmen des Corporate Learning 2.0 MOOC im Herbst erbrachte eine Abfrage der Teil-

nehmer, tiberwiegend Learning Professionals, zur aktuellen Bildungssituation folgendes

Ergebnis:!

e Uber 80 % der Lernenden erleben einen dramatischen Wandel der Strukturen und Pro-
zesse in ihrer Arbeitswelt.

Aber:

* Bei etwa 90 % der jeweiligen Bildungsanbieter hat sich in den letzten Jahren kaum
etwas verandert, Seminarveranstaltungen dominieren weiterhin.

* Gerade mal 10 % der heutigen Bildungsexperten fiihlen sich fiir die Herausforderungen
des zukiinftigen Lernens kompetent.

Unsere Bildungssysteme werden den Anforderungen der aktuellen Kompetenzgesellschaft

nicht mehr gerecht. In den kommenden Jahren werden deshalb im gesamten Bildungsbe-

reich tiefgehende Verdanderungsprozesse notwendig werden (vgl. Erpenbeck & Sauter 2016):

¢ Schulen: Das System Schule orientiert sich nicht an den Bediirfnissen der Schiiler, son-
dern richtet sich vor allem an den Erfordernissen einer moglichst simplen Organisation
und Planung aus. Kompetenzentwicklung, die iiber die enge Definition von PISA mit
Wissen und Fertigkeiten hinausgeht, die in standardisierten Multiple-Choice-Testbatte-
rien abgepriift werden, erfordert einen radikalen Wandel zu einer Architektur der Erleb-
nisorientierung (vgl. Arnold 2012). Das Schulsystem ist heute mehr denn je davon ent-
fernt, seine Aufgabe zu erfiillen, die Schiiler auf das Leben, das Studium und die
Arbeitswelt gezielt vorzubereiten. Der erste Schritt zu einem bedarfsgerechten Schul-
system bestiinde deshalb in einer ersatzlosen Abschaffung unsinniger Zielvorgaben
und Priifungen und einer grundlegenden Veranderung von Strukturen und Biirokratien
im Schulbereich. Da dies auf absehbare Zeit politisch unrealistisch ist, miissen die Ver-
danderungsprozesse im Rahmen sehr enger Handlungsspielraume in den jeweiligen
Schulen erfolgen.

* Hochschulen: Seit Bologna ist eine Kompetenz in einer Hochschule »... nur dann eine
Kompetenz, wenn sie mit einem standardisierten Zeitaufwand an genau bestimmten
Lernorten erworben wurde« (Tremp & Eugster 2006, S.164). Im aktuellen Entwurf der
Kultusministerkonferenz und Hochschulrektorenkonferenz zur Studienreform heifdt es,
dass die Hochschulen zu einem »durchgangig kompetenzorientierten Verstandnis von
Studiengdngen« ibergehen sollen. Mit Problemldsungen in den Herausforderungen des
beruflichen Alltags, mit selbstorganisierter, kreativer Handlungsfahigkeit hat das aber
wenig zu tun. Nach den Vorstellungen dieser Bildungsplaner soll die Kompetenzent-
wicklung in Modulen stattfinden, deren Lernziele standardisiert werden, obwohl Kom-
petenzentwicklung zwingend personalisierte Lernprozesse erfordert. Es dominiert wei-
terhin das Bulimielernen, Aufnehmen, Ausspucken und Vergessen. ... Die deutschen
Hochschulen haben in den vergangenen Jahren hohe Investitionen in digitalisierte

1 https://mooin.oncampus.de/mod/page/view.php?id = 1348
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Lehr- und Lernmaterialien, Learning-Management-Systeme, virtuelle Labore oder auf-
gezeichnete Vorlesungen getatigt. Der Erfolg war jedoch haufig nicht zufriedenstellend.
Es geniigt nicht, wie dies leider meist der Fall ist, einfach Lernmaterialien, meist in
Form von Powerpoint-Prasentationen oder PDF, ins Netz zu stellen, ansonsten aber
nichts an dem bisherigen Lehrkonzept zu verdndern. Auch in den Hochschulen wird
eine radikale Verdnderung der Strukturen und der Lernkultur erforderlich, um der
zunehmenden Konkurrenz internationaler, netzbasierter Anbieter, z.B. Coursera, zu
widerstehen. Die Universitdten miissen ihre deutlich grofleren Moglichkeiten als an
Schulen, auch Wege zu beschreiten, die neu und ungewohnt sind, offensiv nutzen. Ent-
scheidend ist, was zur Kompetenzentwicklung fiihrt (vgl. Arnold & Erpenbeck 2014).
Dann wird auch die {iberlebte Trennung zwischen Prasenz- und Fernuniversitaten auf-
gehoben werden (Arnold 2015, S.134).

¢ Betriebliche Bildung: Tradierte Denkweisen iliber das Lernen haben sich in den meis-
ten Unternehmen, bei allen Beteiligten, vom Lerner bis zum Personalentwickler, in
hohem Mafie verfestigt. Auch die betriebliche Bildung ist immer noch in der Vielzahl
der Unternehmen sehr stark formalistisch gepragt, Wissensweitergabe und Qualifika-
tion im fachlich-methodischen Bereich stehen im Vordergrund. Lernmafinahmen die-
nen haufig auch der rechtlichen Absicherung, beispielsweise in sicherheitsrelevanten
Bereichen. Der zunehmende Kompetenzwettbewerb erzeugt jedoch einen zunehmen-
den, immer starkeren Veranderungsdruck in den Unternehmen. In immer mehr Unter-
nehmen setzt sich die Erkenntnis durch, dass betriebliche Bildung konsequent strate-
gieorientiert und damit an Kompetenzen ausgerichtet erfolgen muss. Der Spielraum zur
Veranderung wird dabei teilweise durch institutionelle, hdufig nicht mehr aktuelle Vor-
gaben, z. B. im Bereich der Berufsausbildung, aber auch durch die tradierte Denkweise
von Entscheidern und Bildungsverantwortlichen, erheblich eingeschrankt.

* Uberbetriebliche Bildung: In der iiberbetrieblichen, beruflichen Weiterbildung domi-
nieren ebenfalls die »klassischen« Lehr- und Lernformen mit einem Schwerpunkt im
Bereich des Wissensaufbaus. So arbeiten die meisten Fernstudienanbieter immer noch
mit Studienbriefen und »Einsendeaufgaben«. In den immer noch gangigen Bildungska-
talogen wird man fast nur Seminare, eventuell auch einige E-Learning-Formate, finden.
Darin werden bundesweit giiltige Curricula fiir Fachwirte, Betriebswirte, Meister und
dhnliche Abschliisse vorgegeben, die nahezu ausschlieflich sach- und fachwissensori-
entiert sind. Auch in diesem Bereich entsteht neue Konkurrenz. Mit bereits iiber
500 Kursen in deutscher Sprache bildet beispielsweise der Online-Anbieter Udemy
heute schon ein breites Themenspektrum von Volkshochschulen in Deutschland ab.
Deshalb bendtigen iiberbetriebliche Bildungsanbieter neue Geschaftsmodelle, um auf
Dauer bestehen zu konnen.

Am Anfang der Veranderungsprozesse in allen Bildungsbereichen steht damit zwingend
ein Paradigmenwechsel. Da Kompetenzen nur durch die Lerner selbstorganisiert aufgebaut
werden konnen, indem sie herausfordernde Aufgaben aus der Praxis oder in Forschungs-
projekten l9sen, sind sie selbst fiir ihren Lernerfolg verantwortlich. Der Bildungsbereich
muss ein Spiegelbild der Lebens- und Arbeitswelt werden. Wenn die Lerner auf ihre
zukiinftigen Herausforderungen vorbereitet werden sollen, dann miissen Lernformen,
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Kommunikationsmoglichkeiten und Medien dem aktuellen Umfeld entsprechen, im besten
Fall sogar die Zukunft in diesem Bereich vorwegnehmen. Dies hat tiefgehende Konsequen-
zen flir die Geschaftsmodelle aller Bildungsanbieter, unabhangig davon, in welchem Bil-
dungsbereich sie agieren.

Der »Unterricht«, die »Vorlesung«, das »Training« miissen sich wandeln, so wie es der
Pddagoge Rolf Arnold treffend beschrieben hat: »Lehren ist eine Inszenierung von Erfah-
rungsraumen, in denen den Lernenden Erklarungs-, Vertiefungs- und Diskussionsmoglich-
keiten erdffnet werden, die sie zu ihren Bedingungen nutzen konnen, ohne dass diese
unmittelbar auf die Lernenden einwirken oder ihre Kompetenzentwicklung ohne deren
innere Zustimmung nachhaltig beeinflussen konnen« (Arnold & Erpenbeck 2014).

Den Lehrer, Dozenten oder Trainer, der im Frontalunterricht Wissen »vermittelte,
braucht man nicht mehr. Die Aufgabe, Wissen aufzubauen, erfiillt zukiinftig jeder Lerner
selbstorganisiert und zielgerichtet fiir seine personlichen Bediirfnisse in innovativen Ler-
narrangements. Wir brauchen auch keine Bildungsplaner mehr, die ihre Hauptaufgabe in
der Buchung der Seminarrdume oder in der Gestaltung der Stundenpldne sowie in der Ent-
wicklung von minutengenauen Seminarplanungen sehen. Benétigt werden hingegen
Gestalter von Ermoglichungsrahmen der Kompetenzentwicklung und Kompetenzmanager
sowie Begleiter der personalisierten Lernprozesse.

Schulen, Hochschulen und berufliche Bildung blockieren heute immer noch mehrheit-
lich die Entwicklung der Bildungssysteme. Die Verdnderung der Denk- und Handlungswei-
sen aller Beteiligten an Lernprozessen ist aber zwingend erforderlich. Sie wird jedoch nur
moglich sein, wenn im Rahmen der Moglichkeiten zur Anpassung an die aktuellen Erfor-
dernisse ein konsequentes Veranderungsmanagement erfolgt.

2 Rahmenbedingungen der Veranderungsprozesse
im Bildungsbereich

Die Entwicklung und Umsetzung eines Geschdftsmodells kompetenzorientierter Bildung

erfordert vor allem folgende Rahmenbedingungen (Sauter & Sauter 2013):

* Projekttearn mit klaren Verantwortlichkeiten: Ein kompetentes Projektteam mit klaren
Verantwortungen und Befugnissen stellt ein professionelles Projektmanagement sicher.
Dabei wird es von der oberen Fiihrung aktiv unterstiitzt, insbesondere in der Kommu-
nikation, im internen Marketing und bei der strategischen Ausrichtung.

* Methodische Professionalitdt: Es hat sich als sinnvoll erwiesen, den Prozess zur Ent-
wicklung von Kompetenzmodellen und innovativen Lernsystemen durch erfahrene
Experten zu begleiten, die methodische Fragen kldren und dem Projektteam helfen,
seine Arbeit zu optimieren.

e Ermoglichungsrahmen: Auf Basis einer Sozialen Lernplattform werden alle Elemente,
die fiir selbstorganisierte Kompetenzentwicklungsprozesse erforderlich sind, bereits in
der Projektphase genutzt. Damit sammelt das Projektteam von Anfang an Erfahrungen
mit dem System und stellt sicher, dass die gesamte Kommunikation, Dokumentation
und kollaborative Arbeit im Netz {iber eine Plattform erfolgt. Diese neuen Netzwerk-
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strukturen konnen zur Losung von Herausforderungen in der Projektarbeit genutzt
werden.

* Kompetente Learning Professionals: Die Planung, Umsetzung und Implementierung
der neuen Lernsysteme, aber auch die Begleitung der personalisierten Lernprozesse
und das Coaching der Fiihrungskrafte stellt hohe Anforderungen an die Kompetenzen
der Learning Professionals, die schrittweise und selbstorganisiert aufgebaut werden
missen.

* Kompetente Fiihrungskrdfte als Entwicklungspartner: Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter setzt zwingend voraus, dass die Fiihrungskrafte die Rolle eines Entwicklungs-
partners ihrer Mitarbeiter tibernehmen. Deshalb miissen sie gezielt ihre Kompetenz
aufbauen, die personalisierten Entwicklungsprozesse ihrer Mitarbeiter zu steuern und
zu coachen bzw. als Mentor zu unterstiitzen. Dies setzt zwingend die Unterstiitzung
dieses Veranderungsprozesses durch die obere Fiihrung voraus.

o Verkniipfung von Arbeiten und Lernen: Die Arbeits- und Lernsysteme werden synchro-
nisiert, sodass Arbeits- und Lernprozesse zusammenwachsen. Dies erfordert eine
Anpassung der Fiihrungssysteme sowie die erforderliche IT-Infrastruktur fiir Arbeiten
und Lernen.

e Ausreichend Ressourcen: Der Einfilhrungsprozess erfordert finanzielle, organisatori-
sche und zeitliche Ressourcen, die vorab zu bewerten und zu planen sind.

3 Entwicklungsprozess fiir innovative Geschaftsmodelle
der Bildung

Die Handlungsroutinen der Menschen beim Lernen haben sich seit ihrer Kindheit entwi-
ckelt und verfestigt, sodass diese nur langfristig wieder abgebaut und durch neue Denk-
und Handlungsweisen ersetzt werden konnen. Deshalb ist ein langfristiges Veranderungs-
management erforderlich, das eine entsprechende Entwicklung der Lernkultur bewirkt.

Wir beschreiben diesen Veranderungsprozess im Folgenden am Beispiel der betriebli-
chen Bildung. Grundsatzlich konnen diese Entwicklungsstufen auch auf die Bereiche des
Lernens in Schulen und Hochschulen sowie bei tiberbetrieblichen Bildungsanbietern tiber-
tragen werden.

3.1 Planung des Veranderungsprojektes

In der Phase vor Beginn des Projektes sind durch die Leitung die strategischen Fragen im
Zusammenhang mit dem Veranderungsprojekt zu beantworten. Hier wird zundchst, meist
unter externer Moderation, ein gemeinsames Verstindnis von Kompetenzentwicklung
erarbeitet. Daran sollte sich ein intensiver Informations- und Diskussionsprozess mit den
Fihrungskradften anschlieffen, die im Implementierungsprozess eine zentrale Rolle {iber-
nehmen. Parallel sollte ein entsprechender Prozess mit den Mitarbeitern initiiert werden,
um bereits in dieser Phase die Grundlage fiir eine dauerhafte Akzeptanz zu schaffen.
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Der Entwicklungsprozess fiir eine innovative Lernkonzeption erfordert grundsatzlich
die in Abbildung 1 dargestellten Teilschritte.
Dieser Verdnderungsprozess hat gute Chancen, erfolgreich zu sein, wenn folgende
Bedingungen erfiillt sind:
Alle Beteiligten erleben das Vorgehen als Nutzen stiftend.
Die angestrebten Veranderungen liegen im Bereich des objektiv Moglichen.
Es entwickelt sich eine offene Kommunikationskultur.
Die Wertvorstellungen und Ideale aller Beteiligten fliefen in den Prozess mit ein.

Mogliche Konflikte zwischen den strategischen Unternehmenszielen und Mitarbeiter-

bediirfnissen werden erkannt und sinnvoll geldst.

Der Zeitrahmen ist realistisch dargestellt.
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Abb. 1: Stufen des Entwicklungsprozesses

In der Praxis hat sich eine Projektstruktur bewahrt, die sich aus einem internen und einem
externen Projektteam zusammensetzt (Sauter & Sauter 2013):

Ein erfolgreiches Veranderungsprojekt setzt voraus, dass moglichst vielfdltige Sichtweisen
bei der Entwicklung der Losungen eingebracht werden. Deshalb hat sich eine dreigliedrige
Projektstruktur bewdahrt:
Das Organisationsteam konkretisiert die Ziele des Projekts, die mit der Unternehmens-
leitung abgestimmt wurden. Es definiert die zentralen Handlungsfelder der Projektar-
beit, bestimmt die jeweiligen Projektteams und erteilt konkrete Teil-Projektauftrage.
Weiterhin koordiniert es alle erforderlichen Mafinahmen, bewertet Zwischenergeb-
nisse und setzt Entscheidungsprozesse in Gang. Das Organisationsteam sollte sich aus
oberen Fiihrungskrdften bzw. Human Resources Manager und evtl. einem externen
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Abb. 2: Struktur des Projektmanagements in Veranderungsprozessen

Moderator des Projekts zusammensetzen. Dieses Steuerteam verleiht dem Projekt die
notwendige Glaubwiirdigkeit, weil ein starkes Organisationsteam den Projektteammit-
gliedern das Vertrauen gibt, dass ihre Ergebnisse eine Chance haben, umgesetzt zu
werden.

* Das interne Projektteamn bearbeitet Projektauftrdge, die das Organisationsteam erteilt.
Auflerdem konnen Teammitglieder, insbesondere in der Implementierungsphase, wich-
tige Multiplikatorfunktionen im Unternehmen iibernehmen. Die Teams sollten das
Unternehmen moglichst reprasentativ abbilden. Deshalb werden Mitarbeiter, die eine
hohe Akzeptanz im Kollegenkreis genieflen, Fiihrungskrafte und Experten aus ver-
schiedenen Bereichen der Unternehmung, teilweise auch Teilnehmer von aufierhalb
(z.B. Lieferanten, Kunden), in das Team eingeladen. Manchmal wird die Mitarbeit in
den Projektteams auch ausgeschrieben, sodass die Mitglieder auf Basis von deren
Bewerbungen ausgewdahlt werden.

* Das externe Projektteam umfasst Experten mit Erfahrung in den Bereichen Kompetenz-
entwicklung. Diese Berater moderieren in enger Abstimmung mit dem Organisations-
team und dem internen Projektteam den ganzen Entwicklungsprozess. Sie bringen ihre
didaktisch-methodische Kompetenz mit ein, stellen bei Bedarf erprobte Konzepte aus
anderen Unternehmen zur Diskussion und steuern die Projektarbeit als Moderator und
Coach.

Fir die einzelnen Stufen des Entwicklungsprozesses hat sich folgende Vorgehensweise
bewdhrt.
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Abb. 3: Analyse

3.2 Analyse

In einem ersten Schritt ist es notwendig, die aktuellen Erkenntnisse tiber die Entwicklung
des Lernens in vergleichbaren Unternehmen zu analysieren. Hierfiir bietet sich eine Recher-
che im Bereich der Printmedien, aber auch der Online-Publikationen, z.B. Blogs® oder in
Twitter, an. Hilfreich sind Gesprdche mit Experten und mit Kollegen, die bereits Erfahrun-
gen mit dhnlich gelagerten Projekten aufweisen. Neben Kongressen erweisen sich hierbei
vor allem Barcamps zum Corporate Learning® sowie Community of Practices* zu innovati-
ven Lernformen im Netz als sinnvoll.

Der Prozess der Analysephase setzt bei der Unternehmensstrategie, dem Werterahmen
der Organisation sowie den Rahmenbedingungen des Lernens an.

Unternehmensstrategie

Bei der Analyse der Unternehmensstrategie geht es vor allem um die Frage, welche Kom-
petenzanforderungen sich aus den strategischen Zielen fiir das Team und die einzelnen
Mitarbeiter ergeben. Weiterhin ist zu priifen, ob es bereits aussagefahige Erkenntnisse dar-
tiber gibt, inwieweit die heutigen Mitarbeiter diesen Kompetenzanforderungen gerecht
werden.

2 z.B. http://www.weiterbildungsblog.de, https://colearnall.wordpress.com, https://blendedsolutions.
wordpress.com; http://www.c4lpt.co.uk/blog/, http://www.internettime.com, http://www.elearnspace.
org/blog/

3 z.B. http://colearn.de
z.B. https://www.xing.com/communities/groups/corporate-learning-community-clc-1a21-1001249
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Werteanalyse

Die Verinnerlichung von Werten ist der Schliisselprozess jeder Wertaneignung und damit
jedes Kompetenzlernens (vgl. Erpenbeck & Sauter 2007, 2015). Werte konnen aber nicht
gelehrt oder instruktional vermittelt werden. Die meisten Unternehmen arbeiten heute
trotzdem mit einem vom Vorstand vorgegebenen Wertekanon, den sie gerne in ihren Hoch-
glanzbroschiiren und auf ihren Homepages vermitteln. Diese Werte sind ausschlielich in
der Ebene der normativen Leitlinien, Visionen und Grundsdtze angesiedelt. Sie erscheinen
als etwas Hehres, Entriicktes, aber auch schnell Veranderbares. Die regelmafiigen Appelle
an die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte, diese Werte zu »leben«, entlarven die praktische
Wirkung dieser schonen Formulierungen sehr treffend. Bei der Entwicklung von innovati-
ven Lernsystemen stellt sich damit aber die Frage, welche Werte im Unternehmen tatsach-
lich »gelebt« werden und inwieweit sie den Aufbau der erforderlichen Kompetenzen unter-
stiitzen. Individuelle und organisationale Werte und Werteverteilungen lassen sich heute
mithilfe von Wertmessverfahren, z. B. WERDE (Erpenbeck & Brenninkmeijer 2007, S.251-
292), zuverldssig messen.

Rahmenbedingungen

Zu den Rahmenbedingungen, die analysiert werden miissen, gehoren vor allem folgende

Aspekte:

e Strukturen und Prozesse in der Arbeitswelt und deren Auswirkungen auf die Lernwelt:
Welche Verdnderungen bzw. neue Herausforderungen zeichnen sich ab?

e Aktuelles Lernsystem: Welche Lernleistungen werden den Mitarbeitern in welcher
Weise zur Verfiigung gestellt? Welche Erfahrungen bzw. Einschdtzungen, insbesondere
in Hinblick auf die Umsetzung im Arbeitsprozess, sind damit verbunden?

e Aktuelles Kompetenzmodell: Gibt es ein akzeptiertes Kompetenzmodell? Falls ja, wie
werden Kompetenzen gemessen und wie werden diese Ergebnisse in den Fithrungspro-
zess und in die individuelle Lernplanung integriert (vgl. Erpenbeck, von Rosenstiel,
Grote & Sauter 2017)?

e Aktuelle Lern-Infrastruktur: Welche Lernprozesse, formell, informell, kollaborativ, am
Arbeitsplatz, beim Kunden ... werden unterstiitzt? Wie ist die Akzeptanz der Mitar-
beiter?

e Unternehmenskultur, insbesondere die Fiihrungs- und Lernkultur: Welche Denk- und
Handlungsweisen der Fiihrungskrafte, der Personalentwickler und Trainer sowie der
Mitarbeiter pragen die Arbeits- und Lernprozesse?

* Der aktuelle Umgang mit Medien und die digitale Kompetenz der Mitarbeiter: Wie wer-
den digitale Systeme zur Information, zur Losung von Aufgaben, zur kollaborativen
Zusammenarbeit im Netz, zum Austausch von Erfahrungswissen oder zur beruflichen
Problemlosung, aber auch im privaten Bereich genutzt? Was sind die Griinde dafiir,
dass Mitarbeitern evtl. die Erfahrung mit digitalen Medien fehlt?

e Aktuelle Regelungen zum Lernen, die z. B. mit dem Betriebsrat vereinbart wurden.

* Kompetenz der Mitarbeiter zur Selbstorganisation und -fiihrung.

* Kompetenz der Fiihrungskrdfte als Entwicklungspartner ihrer Mitarbeiter.

* Kompetenz der Learning Professionals, vom Personalentwickler tiber die Trainingsent-
wickler bis zum Trainer, als Gestalter und Begleiter innovativer Lernkonzeptionen.
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Anforderungen der Mitarbeiter

Das Ziel des Veranderungsprozesses besteht darin, die Mitarbeiter zu befdhigen, ihre Her-

ausforderungen im Prozess der Arbeit selbstorganisiert und kreativ zu bewdltigen. Deshalb

sind insbesondere folgende Bereiche zu untersuchen:

* Was benétigen die Mitarbeiter, um die notwendigen Kompetenzen zur erfolgreichen
Bewadltigung ihrer Aufgaben aufzubauen?

* Wie wichtig werden beispielsweise eingeschatzt:

Regelmafiige Entwicklungsgesprdache mit der Fiihrungskraft, um den notwendigen
Freiraum fiir meine individuellen Lernprozesse zu erhalten,

verbindliche Regelungen zum Lernen,

die laufende Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft,

ein personlicher Lernbegleiter als Coach oder Mentor,

das kollaborative Lernen und der Erfahrungsaustausch mit Kollegen,
Lernangebote, die iiber den Computer unabhangig von Ort und Zeit genutzt werden
konnen,

das Lernen im Netz?

*  Welche Anforderungen haben die Mitarbeiter an die Gestaltung ihrer personlichen
Lernprozesse? Beispielsweise

das Lernsystem losgelost von Ort und Zeit nutzen konnen, wenn Aufgaben im
Arbeitsprozess anfallen,

individuelle und personalisierte Lernprozesse selbst planen konnen,

»on demand« auf Angebote zum Wissensaufbau und zur Qualifizierung zugreifen
konnen,

Erfahrungswissen der Kollegen nutzen und diese bei Bedarf ansprechen konnen,
das Erlernte im Arbeitsalltag sicher anwenden konnen,

Herausforderungen am Arbeitsplatz selbstorganisiert 16sen konnen,

das eigene Erfahrungswissen mit Kollegen austauschen und weiter entwickeln
konnen,

bei Bedarf Unterstiitzung durch Fiihrungskrdfte (Mentoring), Lernbegleiter (Coa-
ching) oder Kollegen (Co-Coaching) erhalten.

* Wiesind die Anforderungen der Mitarbeiter an die technischen und inhaltlichen Losun-
gen? Wie wichtig sind z. B.

einfache und sichere Nutzungsmoglichkeiten der Lern-Infrastruktur,
personalisierte Zugange zum Lernsystem,

ein personlicher Lernbereich im Netz,

die Kommunikation und Kollaboration mit Kollegen, auch im Netz,

die Nutzung des Lernsystems im Arbeitsprozess unabhdngig von Ort und Zeit
(Mobile Learning),

kurze, problemorientierte Lerneinheiten (Micro-Learning)?

Kompetenzen der Learning Professionals

Zukunftsorientierte Geschaftsmodelle der Bildungsanbieter erfordern kompetente Lear-
ning Professionals. Die padagogischen Experten bendtigen neben ihrer analytischen und
konzeptionellen Kompetenz die Fahigkeit, Lernlosungen fiir die einzelnen Lernarran-
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= Glaubwiirdigkeit = Gestaltungswille
= Normativ-ethische Einstellung = |nitiative
= Schopferische Fahigkeit = Impulsgeben

= Ganzheitliches Denken = Ergebnisorientiertes Handeln

Personale Aktivitatsbezogene
Kompetenz Kompetenz

Kompetenz-
profil
der
Kompetenz-
S manager F

Sozial- Fachlich-
kommunikative methodische

Kompetenz Kompetenz
= Dialogfdhigkeit/ = Analytische Fahigkeiten
Lernorientierung = Konzeptionsstarke
= Beratungsfahigkeit = Projektmanagement
= Beziehungsfahigkeit = Systematisch-methodisches
= Kooperationsfahigkeit Vorgehen

Abb. 4: Beispiel eines Kompetenzprofils von Learning Professionals

gements rasch und effizient zu entwickeln, umzusetzen und zu optimieren. Da nahezu
alle Learning Professionals aus einer Welt fremdgesteuerter Lehrangebote kommen, ist
festzustellen, ob sie bereit sind, sich selbst in Richtung innovativer Lernsysteme zu ver-
dndern. Weiterhin ist zu analysieren, inwieweit ihr Kompetenzprofil den neuen Anforde-
rungen gerecht wird bzw. welche Kompetenzen sie vor allem im Rahmen von herausfor-
dernden Bildungsprojekten selbstorganisiert in personalisierten Entwicklungsprozessen
aufbauen sollten.

Dieses Kompetenzprofil ist im Rahmen eines Teilprojektes zielgruppenspezifisch mit
Fiihrungskraften und erfahrenen Bildungsexperten aus dem Unternehmen zu entwickeln.

Auf Basis des Kompetenzmodells von Erpenbeck und Heyse haben wir in unseren Pra-
xisprojekten aus dem Aufgabenprofil der Learning Professionals ein Kompetenzprofil
abgeleitet, das die 16 Kompetenzen umfasst, die fiir deren Handlungskompetenz von zen-
traler Bedeutung sind (vgl. Heyse 2010, S.123-155).

3.3 Normativer Orientierungsrahmen
Zielgerechtes Handeln und Entscheiden im Bildungsbereich erfordert einen klaren Orien-

tierungsrahmen und entsprechende Leitlinien. Ein normativer Handlungsrahmen kann
beispielsweise in Form eines Best-Practice-Rahmens wesentliche Perspektiven aufzeigen,
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Abb. 5: Normativer Orientierungsrahmen

Abb. 6: Entwicklungskreislauf fir die Lernkonzeption im normativen Orientierungsrahmen
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indem er die Ergebnisse der Diskussion tiber eine Neuausrichtung des Bildungsbereiches
zusammenfiihrt. Die daraus abgeleiteten Leitlinien dienen dazu, Entscheidungstragern,
Learning Professionals, Fiihrungskraften und Mitarbeitern Orientierung zu geben, sodass
die Lernprozesse im Unternehmen optimiert werden.

Der normative Orientierungsrahmen orientiert sich systematisch an den strategischen
Zielen sowie an den Werten und Prinzipien im Corporate Learning, baut auf den aktuellen
pddagogischen Erkenntnissen aus der Analysephase sowie dem Experten- und Erfahrungs-
wissen auf, beriicksichtigt die relevanten Kontextfaktoren und ermoglicht bedarfsgerechte
Losungen, bei Vermeidung negativer Entwicklungen.

Der normative Orientierungsrahmen eines Bildungsanbieters beantwortet damit die
Frage nach dem »Warum und wozu« (Seufert 2013).

Vision und Mission

Die Entwicklung dieses Rahmens fiir einen Bildungsanbieter erfolgt im Regelfall {iber die
Definition der Vision, in der die Vorstellungen iiber die zukiinftige Rolle kompakt formu-
liert werden, und der Ableitung der Mission, in der diese Orientierung konkretisiert wird.

BEISPIEL

Beispiel einer Vision
Wir werden als innovativer und strategisch handelnder Bildungsanbieter anerkannt.

Beispiel einer Mission

* Wirsind die Experten, die sicherstellen, dass unsere Kunden (intern oder extern) den
Weg zur Digitalisierung und Vernetzung des Lernens erfolgreich gehen.

* Wir bieten unseren Kunden ein professionelles Kompetenzmanagement, das die
berufliche Handlungsfahigkeit der Beschaftigten und ihrer Flihrungskréfte im Sinne
der Unternehmensstrategie sichert.

* Wir begleiten die individuelle Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte.

* Wir sehen unsere Mitarbeiter als selbstorganisierte und eigenverantwortlich han-
delnde Menschen, die in kollaborativen Lernprozessen ihre Kompetenzen aufbauen.

* Wir stellen unseren Mitarbeitern und Flhrungskraften einen dynamischen Ermogli-
chungsrahmen zur Verfligung, der die Basis fir klassische und digitale Lernarrange-
ments in der Zukunft, vom E-Learning bis zum Social Workplace Learning, bildet.

* Wirverstehen uns als Entwicklungslabor fiir innovatives Lernen.

Kompetenzmodell

Kompetenzmodelle kann man als Anforderungskatalog an die Mitarbeiter beschreiben, in
welchem die Kompetenzen zur Leistungserbringung und Problemldsung messbar und fiir
jeden verstdndlich dokumentiert sind. Dabei bieten die Beobachtungs- und Beurteilungs-
merkmale und die Auspragungshohe der Kompetenzen eine eindeutige und differenzierte
Betrachtungsmoglichkeit. Ziel ist es, das gesamte Kompetenzkapital zu nutzen und zu stei-
gern, das im Unternehmen durch die Mitarbeiter reprasentiert wird.



198 Werner Sauter

Vorab sind deshalb strategische, strukturelle und prozessuale Fragen zu kldren:

*  Wie wird die Zukunft des Unternehmens in den kommenden zwei bis drei Jahren aus-
sehen?

* Mit welchen organisatorischen Voraussetzungen will die Unternehmung mit den kom-
menden Herausforderungen fertig werden?

*  Welche Strukturen werden bendétigt, um die Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen?

*  Welche Prozesse sind fiir den Erfolg der Unternehmung besonders wichtig?

* Wie miissen diese Prozesse gestaltet werden?

*  Welche selbstorganisativen, kreativen Fahigkeiten miissen die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte aufbauen, damit sie diese Ziele erreichen kénnen?

Diese Modelle konnen fiir verschiedene Unternehmensbereiche, Aufgaben und Prozesse
detailliert werden. Damit wird eine gemeinsame Sprache im Unternehmen in Hinblick auf
Ziele, Prozesse und Ergebnisse des Corporate Learning ermoglicht. Lernwirksam wird die-

Abb. 7: Positionierung eines unternehmensspezifischen Kompetenzmodells (nach Grote,
Kauffeld & Frieling 2012)
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ses Kompetenzmodell jedoch erst, wenn es in die Fiihrungsprozesse, insbesondere in die
darauf basierenden Entwicklungsgesprdche, integriert wird.

Experten- und Erfahrungswissen

Das Lernen in innovativen Lernszenarien verandert alle unsere Lerngewohnheiten in
dynamischer Form. Die Anforderungen an Bildungsplaner, Lernbegleiter (Trainer, Tutoren,
Coaches, Mentoren ...) und vor allem an die Lerner selbst verandern sich fundamental und
mit wachsender Geschwindigkeit. Gleichzeitig wandeln sich Handlungs- und Lernrouti-
nen, die teilweise iiber Jahrzehnte angeeignet wurden, aber nur sehr langsam.

Deshalb ist eine fundierte Expertise zu den Fragen, welche Herausforderungen, aber
auch Moglichkeiten, die aktuellen Entwicklungen der Digitalisierung in der Arbeits- und
Lernwelt fiir das betriebliche Lernen eroffnen, welche Trends im betrieblichen Lernen
unter dem Aspekt der Entwicklung webbasierter Lerntechnologien zu erwarten sind, wel-
che aktuellen Entwicklungslinien des Lernens sich abzeichnen und wie die Entwicklung
von innovativen betrieblichen Lernsystemen in naher und weiterer Zukunft gestaltet, rea-
lisiert und implementiert werden kann, erforderlich. Diese Expertise wird hadufig nicht im
eigenen Hause vorhanden sein, sodass auf externe Experten zuriickgegriffen werden muss.

Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen bestimmen mafigeblich die Moglichkeiten zur Gestaltung inno-
vativer Geschdftsmodelle der Bildung. Deshalb ist in dieser Phase zu entscheiden, welche
Ressourcen und Systeme tatsdchlich genutzt werden konnen. Neben den finanziellen und
personellen Ressourcen der Projektarbeit sind bereits in dieser Phase vor allem auch die
Abstimmung mit der Mitarbeitervertretung sowie mit dem IT-Bereich wichtig.

Sehr bewahrt hat sich in unserer Projektarbeit auch die Vereinbarung mit der Geschafts-
leitung, das Verdnderungsprojekt dhnlich wie ein »Start-up«-Unternehmen zu fithren. Dem
Projektleiter sollten im Rahmen des Budgets umfangreiche Entscheidungskompetenzen,
dhnlich einem eigenstandigen Unternehmer, ibertragen werden. Es sollte auch klar signa-
lisiert werden, dass in diesem Rahmen neue Konzepte ausprobiert werden konnen, auch
wenn evtl. der eine oder andere Versuch nicht optimal klappt. Unsere Praxis zeigt, dass
diese Pilotprojekte sehr wichtige Erfahrungen vermitteln und trotzdem meist weitgehend
erfolgreich sind.

3.4 Strategische Rolle

In einem Kickoff-Workshop werden zundchst die zukiinftige Rolle des Bildungsbereiches,
das neue Leistungsangebot (Portfolio) sowie die grundlegenden Lernarrangements defi-
niert. In einem weiteren Schritt werden die Wertschopfungskette definiert, die Ertragssi-
cherung konzipiert sowie die Kommunikation des Prozesses geplant.

In diesem Kickoff sollten verschiedene relevante Sichtweisen auf den Bildungsbereich
zusammengefiihrt werden. Die Zielsetzung ist dabei, die Grundlinien der zukiinftigen
Lernkonzeption und die Anforderungen an die entsprechenden Lernsysteme, insbesondere
die Soziale Lernplattform, zu definieren.
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Abb. 8: Strategische Rolle

In diesem Kommunikationsprozess werden insbesondere folgende Fragen bearbeitet:

*  Welche Ziele leiten sich aus der Unternehmensstrategie fiir das Corporate Learning ab?

*  Welche Konsequenzen hat der gemeinsame, aktuelle Werterahmen fiir das Kompetenz-
lernen der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte?

*  Wie soll das Kompetenzmanagement zukiinftig im Unternehmen grundsatzlich gestal-
tet sein?

* An welchem Kompetenzmodell soll sich die betriebliche Bildungsarbeit orientieren?
Wie werden Kompetenzen gemessen?

* Wie soll der Prozess zur Entwicklung der Kompetenzprofile, die zukiinftig die Leitlinie
der individuellen Lernprozesse bilden, gestaltet werden?

* Wie sollen die Entwicklungsgesprache und der Prozess zur Herleitung und zur Defini-
tion der individuellen Qualifikations- und Kompetenzziele ablaufen?

*  Welche relevanten Themen bzw. Projekte und Herausforderungen in der Praxis sind
grundsatzlich zu bearbeiten bzw. zu 16sen, um Kompetenzentwicklung zu ermogli-
chen?

*  Wie soll der gemeinsame Ermoglichungsrahmen grundsatzlich gestaltet werden, der
die zukiinftige selbstorganisierte Kompetenzentwicklung im Unternehmen ermoglicht?

*  Welche Lernformen und -orte werden zukiinftig im Vordergrund stehen?

*  Welche Sozialformen - vom Einzellernen bis zum kollaborativen Arbeiten und Lernen
im Netz - werden ermoglicht?

*  Welche Medien werden fiir die Information, den Wissensaufbau, die Qualifikation und
die Kompetenzentwicklung im Netz genutzt?

*  Welche Anforderungen sollte die Lern-Infrastruktur (Soziale Lernplattform) erfiillen?

* Wie verandern sich die Rollen der Beteiligten?
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¢  Welche Prozesse sind im Unternehmen erforderlich, um den Transfer des neuen Lern-
systems ins Unternehmen und die Entwicklung der Rollen aller Beteiligten zu initiieren
und zu ermoglichen?

* Wie wird der neue Lernansatz im Unternehmen kommuniziert?

*  Welche moglichen Widerstande sind zu iberwinden?

e Welche personellen und finanziellen Ressourcen ist das Unternehmen bereit zu inves-
tieren?

e  Welche Kompetenzen miissen im Bereich der Personalentwicklung bzw. des Kompe-
tenzmanagements und der Fiihrungskrafte aufgebaut werden, um diese Kompetenz-
Lernprozesse zu ermoglichen und zu begleiten?

*  Welche Anwendungsfelder und Pilotprojekte sind besonders geeignet?

*  Wie kann der Lernerfolg bewertet werden?

e  Wie sieht das Evaluierungskonzept aus?

Zukiinftige Rolle des Bildungsbereiches

Personalentwicklung hat heute noch iiberwiegend mit zentral vorgegebenen Laufbahn-
konzepten und Seminarplanung zu tun. Dagegen zielt strategieorientiertes Kompetenzma-
nagement darauf ab, die personalisierte Entwicklung der Handlungskompetenz der einzel-
nen Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Herausforderungen im Arbeitsprozess zu ermoglichen,
um die Performanz der Unternehmung zu erhéhen.

Strategischer Gestalter des
Partner Ermoglichungs-
des Unternehmen: rahmens fiir das
Sicherung Lernen im Prozess
der Performanz 1. Sicherung der 3. Optimierung d.er.Arlt.Jellt:
angestrebten der Kompetenz- Digitalisierung,

Performance der modelle/ Kompetenz- Vernetzung....

Unternehmung messsysteme
2. Learning 4.0ptimierung
Analytics der Lernangebote
5. Optimierung der Lern-
Infrastruktur

6. Veranderungs- 9. Kompetenzentwicklung

management und Coaching

7. Kompetenz der Lernbegleiter

management und Fithrungskrafte

8. Steuerung 10. Coachng und
der Lernprozesse Mentoring Ermoglichung
im Unternehmen der individuellen und Begleitung

Lernprozesse derindividuellen,

kollaborativen und
selbstorganisierten
Lernprozesse

Steuerung
individueller und
kollaborativer
Kompetenzentwicklungs-
prozesse

Abb. 9: Zukiinftige Rolle des Bildungsbereiches
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Die Aufgaben des Bildungsbereiches werden sich grundlegend verdndern miissen
(s. Abb. 9). Die Matrix in Tabelle 1 kann dafiir eine Orientierung geben, die im Projektteam
zu diskutieren ist (nach Sauter & Scholz 2015).
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Tab. 1: Von der klassischen Personalentwicklung zum strategieorientierten Kompetenz-

management
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Leistungsangebot (Portfolio)
Die meisten Bildungsanbieter sind durch eine langjdhrige Tradition seminaristischen Ler-
nens gepragt. Deshalb besteht das Lernangebot heute zum grofiten Teil aus Seminarange-
boten, teilweise aus E-Learning-Produkten, die als »Stand-alone-Losungen« genutzt wer-
den. Es ist damit zu rechnen, dass die Veranderung dieser Lernformate zu E-Learning- und
Blended-Learning-Arrangements sowie zu Social-Blended-Learning-Arrangements noch
viele Jahre benotigt.

Bei der Gestaltung des zukiinftigen Leistungsangebotes bietet es sich an, im Projekt-
team vor allem folgende aktuelle Entwicklungen aufzugreifen:
* Erkenntnisse aus der Hirnforschung und der aktuellen Lehr-Lern-Forschung
* Kompetenzentwicklung statt Qualifikation
e Vom »Input« zum »Outcome«: Fokus auf direkte Anwendbarkeit des Erlernten
e Zunehmende Heterogenitat der Lernenden
e Informations- und Wissensexplosion
¢ Aktives Wissensmanagement und Vernetzung
e Technologischer Fortschritt und Digitalisierung

Daraus resultieren nach unseren Erfahrungen folgende Konsequenzen:
e Verstdrkter Fokus auf Didaktik und Methodik

¢ Forderung des kompetenzentwickelnden Lernens

* Lernbegleitung statt Wissensvermittlung

¢ Ent-Formalisierung des Lernens

* Unterstiitzung des Lebenslangen Lernens

e Verstarkt arbeitsplatznahes Lernen

* Digitalisierung von Lernangeboten

* Unterstiitzung von Kollaboration und Netzwerkbildung

Grundsatzlich bieten sich drei Leistungsbereiche fiir die Bildungsanbieter an, die bedarfs-
gerecht ausgestaltet werden konnen (s. Tab. 2).

Leistungsbereiche - Von einzelnen Bildungs- ... zu einem Ermoglichungsrahmen mit
angeboten ...
Wissensaufbau Seminar, Printmedien ... E-Learning-Arrangements: Web Based Trainings,

Lernvideos, Podcasts ...

Qualifikation Seminar, Printmedien ... E-Learning- und Blended-Learning-Arrangements
mit vielfaltigen Inhalten, Kommunikations- und
Feedbacksystemen ...

Kompetenz- Praxistrainings, Coaching, . Social Blended Learning bis zum Social Workplace

entwicklung Zufall ... Learning: Planungs-, Kommunikations-, Kollabora-

tions- und Feedbacktools sowie Erfahrungswissen
- der Mitarbeiter und formeller Content.

Tab. 2: Grundlegendes Leistungsangebot
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Lernarrangements

Grundsatzlich konnen folgende Lernformen unterschieden werden:

* Fremdgesteuertes Lernen: Der Lehrer, Dozent oder Trainer steuert den gemeinsamen
Lehrprozess im Rahmen vorgegebener Lernziele (Curricula).

* Selbstgesteuertes Lernen: Die Lerner konnen innerhalb eines vorgegebenen Lernweges
und mit fixen Lernzielen ihren individuellen Lernprozess selbst gestalten (E-Learning-
oder Blended-Learning-Arrangements).

e Selbstorganisiertes Lernen: Die Lerner definieren ihre individuellen Kompetenzziele
selbst und planen ihre Lernprozesse nach ihren Bediirfnissen oder den Vereinbarungen
(Social Blended Learning und Workplace Learning)

Da die Lerner im Regelfall aus einer fremdorganisierten Lernwelt kommen, ist es notwen-
dig, einen schrittweisen Entwicklungsprozess zu innovativen Lernarrangements zu gestal-
ten, um den Lernern die Moglichkeit zu geben, sich individuell in die selbstorganisierte
Lernwelt zu entwickeln. Der Weg zur Verkniipfung von Arbeiten und selbstorganisiertem
Lernen sollte deshalb schrittweise erfolgen, sodass die Mitarbeiter {iber Kickoff-Angebote,
eine klare Orientierung iiber Lernprogramme und Vereinbarungen sowie im Rahmen von
Co-Coaching und Lernbegleitung schrittweise ihre Kompetenz zum selbstgesteuerten und
-organisierten Lernen aufbauen konnen (vgl. dazu Abb. 10, in Anlehnung an Hart 2011).

Wertschopfungskette und Ertragssicherung

Nachdem die Zielkunden definiert sind und klar ist, was ihnen angeboten wird, wird die
Wertschopfungskette definiert. Dabei wird festgelegt, wie die Leistungen fiir die Kunden
durch den Bildungsanbieter in der Praxis erbracht werden. Auf dieser Basis kann ein wirt-
schaftliches Geschaftsmodell nachhaltig tragfahig gestaltet werden (vgl. Seufert et al. 2016).

Kommunikation des Verdnderungsprozesses

Die Akzeptanz aller Beteiligten ist die Basis fiir den Erfolg einer neuen Konzeption. Die
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sind deshalb frithzeitig {iber die Ziele der neuen Entwick-
lungskonzeption sowie die Konsequenzen fiir ihre Rollen und ihr eigenes Handeln zu infor-
mieren. Dariiber hinaus ist ein intensiver Kommunikationsprozess zu initiieren, der das
Projekt begleitet. Dabei stehen zunehmend die Fragen im Vordergrund, welchen personli-
chen Nutzen die einzelnen Beteiligten und die Teams durch diesen neuen Ansatz erzielen
konnen, welche Konsequenzen sich fiir die Rollen und Handlungsweisen der einzelnen
Lerner und deren Fithrungskrafte in der Zukunft ergeben und welche konkreten Schritte
zu planen sind.

Diese frithe Diskussion kann zwar bei einigen Fiithrungskraften und Mitarbeitern zu
Unsicherheit fiihren, gleichzeitig kann dadurch allerdings Vertrauen und damit Akzeptanz
aufgebaut werden. Nur wenn die Betroffenen friihzeitig in die Prozesse mit einbezogen
werden, besteht eine Chance auf umfassende und dauerhafte Veranderungsprozesse.
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Abb. 10: Entwicklungsprozess zur selbstorganisierten Kompetenzentwicklung

In diesem langerfristigen, schrittweisen Prozess sollten vor allem folgende Aspekte bertick-
sichtigt werden:

Mit verschiedenen Pilotprojekten (Prototypen) starten: Die Pilotierung dient dem
Anwendertest, um mogliche Schwachstellen des neuen Systems zu erkennen und zu
optimieren. Gleichzeitig konnen die Learning Professionals ihre Kompetenzen zielge-
recht ausbauen. Danach kann die Ausweitung auf das gesamte Unternehmen und die
Verkniipfung mit den Standardprozessen mit einer hohen Erfolgswahrscheinlichkeit
erfolgen.

Kompetenzorientierte Entwicklung der Fiihrungskrdfte mit dem Ziel, ihre Rolle als Ent-
wicklungspartner ihrer Mitarbeiter professionell umzusetzen. Damit soll ein Verdnde-
rungsprozess zur Entwicklung der Unternehmenskultur initiiert werden.
Mitarbeitervertretung einbeziehen: Die frithzeitige Einbeziehung des Betriebs- oder Per-
sonalrates tragt zur Akzeptanz bei und hilft, mogliche arbeits- und datenschutzrechtli-
che Probleme im Vorfeld zu erkennen und auszuraumen.

Internes Marketing: Es muss mithilfe aller Fiihrungskrafte verdeutlicht werden, dass
jeder Mitarbeiter vom System der selbstorganisierten Kompetenzentwicklung profitiert,
beispielsweise dadurch, dass er sein Kompetenzprofil durch eigene Entwicklungsbe-
mithungen gezielt verbessern kann und damit seine Beschaftigungsfahigkeit und sein
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Fortkommen giinstig beeinflusst. Von Anfang an muss das Projekt als integrierter Teil
der strategischen Unternehmensentwicklung kommuniziert werden. Dies erhoht die
Akzeptanz bei allen Beteiligten und verringert den Aufwand bei der Einfiihrung.

* Kompetenzmanagement wird Teil der strategischen Unternehmensentwicklung. Es ist
ein intensiver Kommunikationsprozess iiber alle Teil-Projektgruppen hinweg notwen-
dig, damit ein Gesamtkonzept entsteht, welches die gemeinsame »Lern-Philosophie«
widerspiegelt. Das Projekt sollte durch einen Projekt-Blog begleitet werden, in dem der
aktuelle Entwicklungsstand und evtl. offene Fragen dargestellt und diskutiert werden.
Arbeitsteams konnen z.B. liber Projekt-Wikis ihre Feinpldne zur Kompetenzentwick-
lung im Team erarbeiten.

* FEin zentrales Instrument des internen Marketing kann das Angebot eines cMOOC in
Verbindung mit regelmafiigen Barcamps bilden, der allen Mitarbeitern und Helfern die
Moglichkeit bietet, sich von Anfang an iiber die Notwendigkeit, die Ziele und die Ent-
wicklungsschritte des Verdnderungsprojektes zu informieren und ihre Meinungen und
Ideen mit einzubringen.

3.5 Operative Gestaltung und Erprobung

Analyse Normativer . .
b Orientierungs- Strategische Rolle Operative

Trendsim{Lernen e Rolle des Gestaltung und
Strategische Bildungsbereiches Erprobung

Anforderungen :
isi issi Leistungsangebot . .
o e, Vision und Mission (Porgtfolig) Pilotprojekte

Rollout

Prozessmoderation

Kompetenzentwicklung
Fiihrungskréfte/Learning
Professionals

. Wertvorstellungen fiir A
Rahmenbedingungen das Handeln Lernarrangements Evaluierung

Anforderungen der Kompetenzmodell Wertschopfungskette Prozesse gestalten
Lerner Experten- und Ertragssicherung Lern-Infrastruktur

Lernprozess-Begleitung

Laufende Optimierung
Leistungsangebot/Lern-
Infrastruktur/Begleitung

Kompetenzen der Erfahrungswissen feati Kompetenzentwicklung
Learning Professionals Rahmenbedingungen Komrr';lrjgzlléggleosn e Learning Professionals

Abb. 11: Operative Gestaltung und Erprobung

Das Ziel der Pilotphase ist es, die zuvor in der Konzeptionsphase entwickelten Verande-
rungs-, Kommunikations-, Lern- und Unterstiitzungsprozesse, aber auch die erforderlichen
Systeme umzusetzen und zu evaluieren. Uberpriift werden dabei die individuellen und
kollaborativen Lernprozesse, die Kommunikations- und Coaching-Phasen sowie die Lern-
ziele, Inhalte, Lernformen, Sozialformen, Medien, Lern-Infrastruktur und Organisation.
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Die Erkenntnisse daraus dienen der Optimierung des Konzeptes, welches spater auf breiter
Ebene ausgerollt wird.

Der »Anreiz« flir die Lerner, sich aktiv in dieses Kompetenzentwicklungssystem einzu-
bringen, liegt im Nutzen fiir die eigene Person und das Team. Dieser liegt vor allem darin,
aktuelle Aufgaben besser zu erfiillen, aber auch in der Chance auf erweiterte oder neue
Verantwortungsbereiche.

Es hat sich bewdhrt, mit Pilotgruppen zu beginnen, die sich bereits im Arbeitsleben
weitgehend selbstverantwortlich organisieren und eine Affinitdt zu internet- bzw. intranet-
basierten Systemen haben. Im Idealfall ist sich die Gruppe ihrer Kompetenzentwicklungs-
bedarfe bewusst und sucht eine Losung, um sich zu verbessern. Gelingt es, mit diesen
Pilotgruppen glaubwiirdige Erfolgsgeschichten, die einen nachvollziehbaren Nutzen fiir
das Unternehmen und seine Mitarbeiter bringen, zu initiieren, besteht eine grofie Chance,
auf breiter Front Akzeptanz zu gewinnen.

Die Kompetenzentwicklung der Learning Professionals bildet den Schliissel zur erfolg-
reichen, unternehmensweiten Implementierung. Wir haben mit dem von Diethelm Wahl,
vor allem fiir die Bildungsarbeit in Schulen und in Hochschulen, entwickelten Doppel-De-
cker-Prinzip, das wir in Hinblick auf die Erfordernisse der Kompetenzentwicklung in Unter-
nehmen weiterentwickelt haben, sehr gute Erfahrungen gemacht (vgl. Wahl 2013, S. 64 ff.)
Die Kompetenzmanager und Lernbegleiter erfahren dabei Blended Learning und Kompe-
tenzentwicklung und wechseln regelmafiig ihren Blickwinkel. Einmal erfahren sie die
Lernkonzeption aus Sicht des Lerners und betrachten sie dann aus Sicht der Planung des
Lernrahmens. Dabei steht jeweils die Frage im Vordergrund, inwieweit die eigenen Lerner-
fahrungen in ein personliches Projekt zur Entwicklung einer innovativen Lernkonzeption
iibertragen werden konnen.

Gleichzeitig entwickeln die Teilnehmer ein gemeinsames Verstandnis fiir die zukiinftige
Lernkonzeption, Angste und Bedenken werden abgebaut, es entwickelt sich eine Hand-
lungssicherheit. Es entstehen dabei eine Reihe von mafigeschneiderten Lernkonzeptionen,
die anschliefiend durch die Teilnehmer verantwortlich umgesetzt werden konnen. Dabei
kann erfahrungsgemaf davon ausgegangen werden, dass dieser Prozess mit einer sehr
hohen Motivation erfolgt, da es sich um die Realisierung einer eigenen Losung handelt.

Wir schlagen Unternehmen in der Regel fiir die Kompetenzentwicklung der Lernbeglei-
ter den in Abbildung 11 dargestellten grundlegenden Ablauf vor, der sich in vielen Projek-
ten sehr bewahrt hat.

In einem Lernarrangement mit einem Tag Kickoff, 4 Wochen Selbstlernphase und
einem Tag Abschlussworkshop kénnen alle Teilnehmer fiir ihr Projekt eine didaktisch-me-
thodische Konzeption entwickeln, die sie in dieser Zeit mit ihren Lernpartnern und dem
begleitenden Lernexperten optimiert haben. Neben dem Kompetenzaufbau der Teilnehmer
und einem gemeinsamen Verstdandnis fiir die neue Lernkonzeption entstehen gleichzeitig
bedarfsgerechte Lernkonzeptionen, die danach umgesetzt werden konnen. Bei Bedarf kon-
nen die Learning Professionals in weiteren Selbstlernphasen die Kompetenz zur Entwick-
lung von Medien und zur professionellen Begleitung von selbstorganisierten Lernprozes-
sen aufbauen.
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Abb. 12: Kompetenzentwicklung der Learning Professionals im »Doppel-Decker«-Prinzip

Das Ziel der Kompetenzentwicklung mit Blended Learning und Social Learning besteht
letztendlich darin, dass die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte eigenverantwortlich und kom-
petent auf die Umsetzung der strategischen Ziele des Unternehmens hinarbeiten. Deshalb
ist ein Evaluierungskonzept erforderlich, welches den tatsachlichen Kompetenzzuwachs
und die Performanz misst. Daraus konnen in einem dynamischen Prozess Mafinahmen zur
Optimierung des Lernsystems abgeleitet werden.

3.6 Rollout

Die Einfiihrung von selbstorganisierten Lernkonzeptionen stof3t haufig auf Widerstand.

Der Hauptgrund dafiir ist, dass die Personalentwickler, Bildungsmanager und Trainer ihre

lieb gewonnenen Erfolgskonzepte aufgeben miissen, wenn sie sich auf diese neuen Lern-

wege begeben. Hinzu kommt das Gefiihl, eine »sichere« Lernkonzeption durch eine risi-
kobehaftete Lernlosung mit unvorhersehbaren Handlungen der Lerner im Rahmen ihrer

Selbstorganisation zu ersetzen. Insbesondere folgende Hiirden sind in diesem Verdnde-

rungsprozess zu liberwinden (vgl. Erpenbeck & Sauter 2016):

e Wissensbarrieren: Der nahezu unerschiitterliche Glaube, Wissen sei bereits Kompetenz,
sowie die Ignoranz der neuropsychologischen Erkenntnis, dass die gegenwartig prakti-
zierte Form der Wissensweitergabe vollig ineffektiv und individualitatsvernichtend ist.

* Messbarrieren: Die Ermittlung des vordergriindigen Lernerfolges mithilfe von Tests
oder mit der Erhebung des Stimmungsbildes am Ende von Seminaren, obwohl dabei
die Umsetzung des Erlernten im Arbeitsprozess ignoriert wird.

* Rollenbarrieren: Das Festhalten an gewohnten Handlungsprofilen der Fremdsteuerung
des Lernens, z.B. als Lehrer, Dozent oder Trainer.

* [Institutionelle Barrieren: Vorgabe von wissensorientierten Curricula bzw. Priifungen,
z.B. in der Berufsausbildung oder bei sicherheitsrelevanten Themen.
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Abb. 13: Rollout

Die hohe Komplexitdt des Implementierungs- und Veranderungsprozesses stellt hohe
Anforderungen an deren Gestaltung. Um mogliche Widerstande der zukiinftigen Lernbe-
gleiter so weit wie moglich auszurdumen bzw. Akzeptanz zu generieren, sehen wir fol-
gende erfolgsversprechende Eckpfeiler als relevant an.

Akzeptanz durch:

* Aktive Forderung und Begleitung des Veranderungsprozesses durch die obere Fiihrung
(symbolische Fiihrung),

e Kommunikation, insbesondere auch im Netz, von Anfang an mit allen Beteiligten,

* Einbindung des Lernens in das Fiihrungssystem; die Fiihrungskrafte entwickeln sich zu
Entwicklungspartnern ihrer Mitarbeiter,

* eigene Erfahrungen der Mitarbeiter in innovativen Lernarrangements, die ihnen einen
spiirbaren Nutzen bringen,

* ein laufend optimierter Ermoglichungsrahmen, der effizientes Lernen ermoglicht,

* optimierte Lernbegleitung durch Learning Professionals.

Kompetenzentwicklung im Unternehmen ist moglich, aber nur im Sinne einer »Ermogli-
chungsdidaktik«, die den Mitarbeitern und Fiihrungskraften ein Lernsystem bietet, in dem
sie ihre Kompetenzen selbstorganisiert im Rahmen realer Herausforderungen in der Praxis
entwickeln konnen. Notwendige Voraussetzung fiir eine strategieorientierte Kompetenz-
entwicklung ist die Akzeptanz bei den Mitarbeitern und Fiihrungskraften als kompetenter
Entwicklungspartner. Diese Vertrauensbasis kann allerdings nur in einem langerfristigen
Verdanderungsprozess schrittweise aufgebaut werden.
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