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BEGLEITUNG EINES AGILEN LERNPROZESSES BEI KmU

EINLEITUNG

Der rasante Wandel in der Arbeitswelt erfordert von Unternehmen im 21. Jahrhundert mit den steti-
gen Veranderungen Schritt zu halten. Im Zuge der Digitalisierung zeigt sich dies u.a. in der Entwick-
lung von neuen Technologien, welche veranderte Formen der Zusammenarbeit und Interdisziplina-
ritdt im Arbeitshandeln von Mitarbeiter:innen notwendig machen. Organisationen stehen damit im
Kontext von Digitalisierung vor der Aufgabe, die eigenen Mitarbeiter:innen entsprechend weiterzu-
entwickeln und notwendige Kompetenzen zu férdern, um sich in einem dynamischen Wettbewerb
weiterhin behaupten zu kénnen. Longmuf et al. (2020) betonen, dass die Verdnderungen im Kon-
text des digitalen Wandels auch im Lernkontext sichtbar werden sollten und dabei das Lernen im
Prozess der Arbeit bei der Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz an besonderer Bedeutung
gewinnt. Nach Fachinhalten organisierte, instruktive Weiterbildungsangebote wie externe Seminare
oder Schulungen werden demnach nicht mehr allumfanglich den Anforderungen der Unternehmen
gerecht (vgl. ebd., 4). Vielmehr bedarf es im 21. Jahrhundert Weiterbildungsangebote, die eine
inhaltliche Anpassbarkeit, Anschlussfahigkeit und hohe Skalierbarkeit aufweisen, um die berufliche
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter:innen in Zeiten des digitalen Wandels und dariiber hinaus
zu férdern (vgl. ebd., 4f.). Das Stichwort an dieser Stelle ist - Agiles Lernen. Betriebe stehen damit vor
der Aufgabe, entsprechende Weiterbildungsangebote fiir ihre Mitarbeiter:innen zu finden und zu
erproben. In der vorliegenden Verdéffentlichung wird dazu ein Framework zur Begleitung eines agi-
len Lernprozesses bei kleinen und mittleren Unternehmen vorgestellt, welches dabei unterstitzen
soll, die eigenen Mitarbeiter:innen im Kontext von Transformationsprozessen fiir neue Aufgaben im
21. Jahrhundert zu befdhigen. Eine zentrale Rolle nimmt dabei die Lernkoordination ein, welche
mithilfe des Frameworks einen agilen Lernprozess mit kleinen und mittleren Unternehmen organi-
siert und begleitet und dabei optional Know-How-Trdger:innen, wie z. B. Bildungsanbieter, in den
agilen Lernprozess integriert. Zur Herleitung des Frameworks wird im Folgenden auf die Relevanz
des agilen Lernens in der betrieblichen Weiterbildung eingegangen und das Charakteristische an
agilen Lernprozessen herausgearbeitet. In einem nachsten Schritt wird das Framework in seinen
kennzeichnenden Facetten, der Prozessstruktur sowie den Rollen und Funktionen der beteiligten
Akteur:innen beschrieben. AnschlieBend wird dessen Umsetzung durch Praxiserfahrungen aus dem
Projekt DigiNet.Air' erldutert. Am Ende wird ein Ausblick fiir weitere Erprobungen und Evaluationen
gegeben.

1 DigiNet.Air (www.diginetair.de), Das Netzwerk digitales Lernen in der Luftfahrtindustrie der Metropolregion
Hamburg.
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Warum ist agiles Lernen fiir die betriebliche Weiterbildung von Bedeutung?

Die durch die Digitalisierung rasant vorangetriebenen gesellschaftlichen Entwicklungen im 21. Jahr-
hundert filhren auch im Bereich der betrieblichen Weiterbildung zu neuen Bedarfen (vgl. IUBH 2020,
3f.). Dabei wird die Notwendigkeit nach einem zunehmend eigenverantwortlichen und kontinuier-
lichen Lernen der Mitarbeiter:innen diskutiert, um den ,wachsenden Anforderungen und der [...]
Veranderungsgeschwindigkeit gerecht zu werden” (Jungclaus & Scharp 2021, 106). Vor allem die
Férderung von Future Skills?, vornehmlich digitale Kompetenzen und nicht-digitale Schliisselquali-
fikationen?, bei Mitarbeiter:innen in Unternehmen gewinnt dabei an Bedeutung (vgl. Kirchherr et al.
2018, 4). Dies lasst sich u. a. damit erklaren, dass sich im Zuge einer Digitalisierung in der Arbeitswelt
die Tatigkeiten und das Arbeitshandeln verdndern und damit neue Kompetenzanforderungen an
die Mitarbeiter:innen gestellt werden (vgl. [IUBH 2020, 3f.). Neben einem steigenden Bedarf an Wei-
terbildungen, welche die Future Skills von Mitarbeiter:innen fordern sollen, zeigen sich auch neue
Anforderungen, die von Mitarbeiter:innen und Unternehmen an die Weiterbildungsangebote
gestellt werden (vgl. Kirchherr et al. 2018, 2). Die Trendstudie Upskilling konnte im Rahmen ihrer
Befragung von 1.200 Fiihrungskraften und Mitarbeiter:innen im Jahr 2020 Anforderungen an ein
optimales Lernsystem im 21. Jahrhundert identifizieren. Demnach sollten die Lernsysteme die fol-
genden Kriterien erftllen (vgl. IUBH 2020, 14):

Modular und Skalierbar

on-the-job und personalisiert

Blended und selbstgesteuert

Breit und spezifisch

Nutzen flir Menschen und Unternehmen bieten
Bei ndherer Betrachtung dieser Anforderungen an Weiterbildungsangebote wird der Bedarf nach
einer ausgepragten Flexibilitat deutlich. Diese Flexibilitat zeigt sich sowohl zeitlich (modular und

skalierbar), ortlich (on-the-job, blended und selbstgesteuert) als auch inhaltlich (personalisiert, breit

und spezifisch). Zudem wird der Wunsch nach Nachhaltigkeit im Sinne einer nachhaltigen Nutzbar-

2 ,Eine wichtige Teilmenge aller in Zukunft erforderlichen Fahigkeiten, [...] welche zum einen zeitlich einge-
grenzt auf die kommenden flinf Jahre, zum anderen inhaltlich fokussiert auf das Merkmal der branchenibergreifend
steigenden Bedeutung [sind]” (vgl. Kirchherr et al. 2018, 4). Es wird dabei zwischen drei libergeordneten Future Skill
Kategorien unterschieden: Technologische Fahigkeiten, digitale Grundfahigkeiten und klassische Fahigkeiten (vgl.
Kirchherr et al. 2018, 5f)

3 Z.B.Problemldsefdhigkeit, Kreativitat, Adaptionsfahigkeit, Durchhaltevermdgen und unternehmerisches Han-
deln sowie Eigeninitiative (vgl. Kirchherr et al. 2018, 6)



BEGLEITUNG EINES AGILEN LERNPROZESSES BEI KmU

keit des Gelernten fir die Mitarbeiter:innen und das Unternehmen sichtbar (vgl. lUBH 2020, 14).
Nach Fachinhalten organisierte, instruktive Weiterbildungsangebote werden der Mehrheit dieser
Anforderungen durch ihre gegebene Struktur und thematischen Ausrichtung haufig nicht gerecht
(vgl. Korge 2017, 637f., vgl. auch LongmuB et. al 2020, VIl und vgl. Héhne et al. 2017, 110f.). Daher
bedarf es neuer Weiterbildungskonzepte, um Unternehmen und Mitarbeiter:innen bei der Gestal-
tung des digitalen Wandels bedarfsorientiert zu unterstiitzen und zu begleiten. LongmuRB et al.
(2020) haben dazu in ihrer Veroffentlichung Agiles Lernen in Unternehmen Weiterbildungskonzepte
beschrieben und erprobt, welche den genannten Anforderungen an Weiterbildungsangeboten im
21. Jahrhundert mithilfe agiler Methoden gerecht werden sollen und damit eine inhaltliche Anpass-
barkeit, Praxisrelevanz und hohe Skalierbarkeit aufweisen (vgl. ebd. 4f,, vgl. auch Hohne et al. 2017,
111). Ziel ist es, die berufliche Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter:innen in Zeiten des digitalen
Wandels und dariiber hinaus zu férdern und damit den Bedarfen der Unternehmen entsprechend
zu begegnen (vgl. ebd.). Auch das Forschungsvorhaben in MEDIA res (2017-2020) hat zur Férderung
von Medienkompetenzen bei Mitarbeiter:innen in Unternehmen, welche einen Teilaspekt der Future
Skills ausmachen, agile Lernkonzepte erprobt und kommt zu dem Schluss, dass mit diesen das indi-
viduelle Lernen und der bedarfsgerechte Aufbau von Kompetenzen ermdglicht werden kénne (vgl.
Korge et al. 2017, 638). Die Ergebnisse nach Ende der Projektlaufzeit und damit der Erprobung agiler
Methoden und agiler Lernkonzepte sehen vielversprechend aus. Jungclaus und Schaper veroffent-
lichten 2021 dazu einen Beitrag unter dem Titel Agiles Sprintlernen wirkt — aber warum? Die durchge-
fihrten Evaluationsstudien zum Einsatz agiler Methoden in der Qualifizierung von Mitarbeiter:innen
»Zeigen positive Ergebnisse hinsichtlich eines erfolgreichen Kompetenzerwerbs, der Zufriedenheit
mit dem Lernerfolg sowie der Bewertung der Akzeptanz der Lernform” (Jungclaus & Schaper 2021,
106). Auch wenn der wissenschaftliche Diskurs zum Einsatz agiler Methoden in Lernprozessen in der
betrieblichen Weiterbildung noch am Anfang steht, so lassen die ersten Erkenntnisse dennoch
Potentiale sichtbar werden, welche den Anforderungen und Bedarfen von Arbeitnehmer:innen und
Unternehmen in Zeiten einer sich wandelnden Arbeitswelt im 21. Jahrhundert gerecht zu werden
scheinen. Diesen Erkenntnissen anschlieBend wurde das vorliegende Framework mittels der Praxis-
erfahrungen aus dem Projektvorhaben DigiNet.Air* und den Uberlegungen zu agilen Lehr-/Lernpro-
zessen in betrieblichen Lernkontexten entwickelt und erprobt, um mdgliche Wege zur Organisation
und Begleitung eines agilen Lernprozesses bei kleinen und mittleren Unternehmen zu beschreiben

und damit eine weitere Moglichkeit zur Umsetzung solcher Weiterbildungskonzepte vorzustellen.

4 ,Netzwerk Digitales Lernen in der Luftfahrtindustrie der Metropolregion Hamburg” (DigiNet.Air), weitere Infor-
mationen siehe https://www.diginetair.de
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Was kennzeichnet einen agilen Lernprozess in der betrieblichen
Weiterbildung?

Ein Lernprozess kann bildungssprachlich als ,Prozess, bei dem jemand durch Erfahrungen, Erleben
usw. Einsichten gewinnt, Zusammenhange begreift und daraus lernt” (Duden 2020) beschrieben
werden. Im Kontext des agilen Lernens, welches nach Graf und Schmitz (2019) darauf abzielt ,die
lebenslange Anpassungs- und Innovationsfahigkeit von Mensch und Organisation [zu fordern]”
(ebd.), zeichnet sich ein agiler Lernprozess durch ,kurze, klar strukturierte Abldufe bei gleichzeitiger
Flexibilisierung und Individualisierung der Inhalte [...] [aus]. Zielorientierung, Kollaboration, Selbst-
steuerung und Dynamik pragen diesen Ansatz. Im weiteren Sinne bedarf agiles Lernen eines pas-
senden Mindsets (Selbstwirksamkeit und Entwicklungsfahigkeit), Skills (zum Beispiel Lernkompe-
tenzen) und eine passende Fehler- und Lernkultur” (ebd.). Das Adjektiv agil beschreibt dabei, wie
dieser Lernprozess gestaltet ist. Es kann aus dem lateinischen Begriff Agilitas abgeleitet werden, was
so viel bedeutet wie Beweglichkeit und Schnelligkeit. Beweglichkeit und Schnelligkeit sind Anforde-
rungen, die durch Digitalisierung an Bedeutung gewinnen, um jederzeit angemessen auf die in

immer kiirzeren zeitlichen Abstanden aufkommenden Veranderungen reagieren zu kdnnen.

Wie auch Graf und Schmitz (2019) betonen, geht es auf Seiten der Mitarbeiter:innen dabei auch um
eine agile Denk- und Handlungslogik (vgl. Hofert 2018, 3), welche die Akteur:iinnen im Lernprozess
einnehmen und weiter ausbilden sollen. Dieses Mindset kann nicht instruiert, sondern muss indivi-
duell von den Lernenden entwickelt werden (vgl. ebd., Vorwort, VII). Dazu wird ein iteratives Vorge-
hen mit Fehlerkultur und basierend auf agilen Werten wie Transparenz, Mut, Respekt, Commitment
und Fokussierung eingebracht. Ebenso sind gelebte Prinzipien von Bedeutung, beispielsweise: ,Wir
fordern ein agiles Mindset” und Grundannahmen wie ,Die Digitalisierung erfordert von uns Beweg-
lichkeit” oder,Beweglichkeit bedeutet, dass jeder Verantwortung tibernehmen muss” (Hofert 2018,
20). Dabei miissen nicht nur die Mitarbeiter:innen ein agiles Mindset entwickeln, sondern es miissen
salle — wirklich alle - Strukturen und Prozesse [darauf] ausgelegt [werden], dazu zu befahigen, sensi-
tiv, veranderungsbereit und reflektiert zu handeln” (Hofert 2018, 13). Dafilir werden im Rahmen agi-
ler Lernprozesse neben den lernenden Mitarbeiter:innen aktiv weitere Akteur:innen im Unterneh-
men wie Flihrungskrafte und Mitarbeiter:innen aus dem Bereich Personalentwicklung

miteinbezogen, um somit umfassend Unternehmenskontext und -kultur zu berticksichtigen.

Die theoretischen Ausfiihrungen von Jungclaus und Schaper (2021) erméglichen es, die Charakteris-
tik agiler Lernprozesse in Unternehmen mithilfe lerntheoretischer Uberlegungen niher zu konkreti-
sieren. Agiles Sprintlernen diskutieren die Wissenschaftler:innen als ein ,neuartiger Gestaltungsan-
satz fiir arbeitsbezogene Kompetenzentwicklung” (ebd. 105), welcher sich durch den Einsatz agiler
Methoden im Lernprozess auszeichnet und damit als Bezugsrahmen zur Beschreibung eines agilen

Lernprozesses herangezogen werden kann. Demnach ist ein agiler Lernprozess durch die folgenden
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lerntheoretischen Bezlige gepragt, welche hier nur in Kiirze genannt werden sollen (vgl. Jungclaus
& Schaper 2021, 109ff.):

GemaBigter Konstruktivismus
Ein aktiver und selbstgesteuerter Lernprozess

Situiertes Lernen
Herstellung eines Anwendungsbezugs zum individuellen Arbeitskontext

Handlungsorientierung
Ein ganzheitlicher und aufgabenbezogener Handlungskompetenzerwerb

Selbstreguliertes Lernen
Aktiv handelnde Lerngruppen mithilfe vorgegebener Strukturen

Kooperatives Lernen
Durch Interaktion gepragtes Lernen in Gruppen

Selbstbestimmtes Lernen
Die Lerninhalte sind fur die Lernenden selbst von hoher Relevanz

In der praktischen Umsetzung dieser lerntheoretischen Uberlegungen soll damit berufliche Hand-
lungskompetenz auf der prozessualen Kompetenzstufe geférdert werden und die Kompetenzent-
wicklung flexibel, bedarfsorientiert, arbeitsnah und kontinuierlich erfolgen. Lernanldsse werden
dabei aus der Arbeit bzw. aus zukiinftigen Anforderungen an das Arbeitshandeln gespeist. Die Lern-
ziele kdnnen dementsprechend Handlungskompetenzen unterschiedlicher Art fordern. AuBerdem
gibt es innerhalb des agilen Lernprozesses fest definierte Rollen und Abldufe an denen sich orien-
tiert wird (vgl. Jungclaus & Schaper 2021, 106f.).

Die lerntheoretischen Uberlegungen hinsichtlich agiler Lernprozesse zeigen, dass viele der genann-
ten Anforderungen von Mitarbeiter:innen und Unternehmen an Weiterbildungsangebote theore-
tisch beriicksichtigt werden. Vor allem der Fokus auf einen starken Arbeitsprozessbezug, aber auch
das selbstbestimmte und selbstregulierte Lernen in Gruppen kénnen somit den Anforderungen
nach mehr Flexibilitdt und Nachhaltigkeit bei Weiterbildungsangeboten entsprechen. Diesen Uber-
legungen anschlieBend soll ein agiler Lernprozess in der betrieblichen Weiterbildung in dieser Ver-

offentlichung so verstanden werden, dass dieser sich durch folgende Eigenschaften auszeichnet:

Iteratives Vorgehen, um schnell auf gewonnene Erkenntnisse, neue Situationen
und Bedarfe und allgemein Anderungen reagieren zu kénnen.

Fordert die Entwicklung eines agilen Mindsets von Mitarbeiter:innen,
um diese auf die Anforderungen der Digitalisierung vorzubereiten
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Unterstiitzt Mitarbeiter:innen bei dem Aufbau von Kompetenzen im Kontext
von Digitalisierung

Beriicksichtigt den Unternehmenskontext und die Unternehmenskultur

Unterstiitzt durch die Weiterentwicklung von Mitarbeiter:innen
die Transformation von Unternehmen im Kontext des digitalen Strukturwandels

Wie kann ein Framework fiir die Begleitung eines agilen Lernprozesses
bei kleinen und mittleren Unternehmen konzipiert sein?

An diesen Pramissen ausgerichtet wird das Framework fiir die Begleitung von agilen Lernprozessen
gestaltet. Dabei sind drei groBe Unterschiede in der Vorgehensweise des Frameworks im Vergleich
zu klassischen WeiterbildungsmalBnahmen festzuhalten. Erstens die vorangestellte gemeinsame
Erarbeitung der Lernbedarfe von Mitarbeiter:innen und Unternehmen, zweitens die praxisnahe,
flexible und iterative Herangehensweise und drittens die Verschiebung des zentralen Lernortes in

das Unternehmen.

Lernbedarfe sollen im Rahmen dieser Veroffentlichung als Entwicklungswiinsche der Mitarbeiter:in-
nen und Unternehmen fir die Weiterentwicklung der Lernenden und des Unternehmens verstan-
den werden. Diese werden auf Basis konkreter Falle aus der Praxis eines Unternehmens, z. B. aus
der Nennung vom Problemen oder Verbesserungsideen, methodisch herausgearbeitet. Aus den
Lernbedarfen leiten sich weitere Schritte ab, wie die Identifikation von Lernzielen und -inhalten.
Die Lernziele beschreiben den angestrebten Lernzuwachs der Lernenden und konkretisieren sich
aus den Lernbedarfen. Mithilfe der Lernziele kdnnen wiederum die Lerninhalte der Weiterbildungs-

maBnahme im Prozess des Lernens bestimmt werden.

Zwar bilden auch in agilen WeiterbildungsmaZnahmen das festgelegte Budget und ein definierter
zeitlicher Umfang den Rahmen der Weiterbildungsmafl3nahme, jedoch werden die Lernziele erst im
Prozess der Weiterbildungsmanahme durch die Erarbeitung des Bedarfsraumes konkret und sind
damit nicht wie in klassischen WeiterbildungsmafZnahmen vorab festgelegt. Die Lernziele werden
nicht zwingend linear abgearbeitet, sondern kénnen durch den iterativen und flexiblen Prozess des
Frameworks praxisnah und situationsgerecht angepasst, verandert und erweitert werden. Dadurch
ist ein standiger Abgleich zwischen Lernzielen und Lernbedarfen maéglich. Letztere sind wie
beschrieben zentraler Bestandteil agiler WeiterbildungsmalBnahmen. Entsprechend des Dynamic
Systems Development Model ist dieser Ansatz damit wertegetrieben. Eine klassische Weiterbil-
dungsmalinahme ist hingegen plangetrieben. Die Lernbedarfe stehen hier nicht im Fokus und der
Abgleich zwischen Lernbedarfen und Lernzielen ist nicht Teil der MaBBnahme (vgl. Abbildung 1:
DSDM Handbook 2014,19).
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Agile
WeiterbildungsmaBnahmen

Budget Zeit
fest fest

Deckung der
Lernbedarfe

Deckung der
Lernbedarfe?

Lernziele
flexibel

Abbildung 1: Klassische und Agile WeiterbildungsmalBnahmen im Vergleich in Anlehnung an die Dynamic Systems
Development Method (vgl. DSDM Handbook 2014, 19)

Eine weitere Besonderheit des Frameworks ist, dass es im Rahmen des Projektvorhabens DigiNet.Air
speziell fur kleine und mittlere Unternehmen konzipiert und erprobt wurde. Hintergrund dessen ist,
dass diese Unternehmen aufgrund ihrer Unternehmensgrof3e weniger personelle Ressourcen fiir die
unternehmensinterne Personalentwicklung zur Verfligung haben und damit starker auf die Unter-

stlitzung durch externe Angebote und Akteur:innen angewiesen sind (vgl. Abel 2017, 135).

Bisherige Projekte zur Umsetzung agiler Lernprozesse in Form von Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungsmafBnahmen fokussieren sich vornehmlich auf die methodisch-didaktische Ausgestaltung
von agilen Lehr-/Lernsituationen in Unternehmen und betrachten dabei verstarkt die Gestaltung
von agilen Lehr-/Lernsituationen auf einer mikro-didaktischen Ebene, (vgl. Jungclaus & Scharper
2021, vgl. LongmuB et al. 2020 und vgl. Hohne et al. 2017). Mit dieser Perspektive ist es moglich, die
methodisch-didaktischen Entscheidungen sowie die darin relevanten Rollen der Lehrenden und ler-
nenden Mitarbeiter:innen innerhalb der Unternehmen zu beschreiben und die Lernerfahrungen der

Mitarbeiter:innen zu untersuchen.

Das hier vorliegende Framework ist vornehmlich auf einer meso-didaktischen Ebene zu verorten
und beleuchtet damit die libergeordnete Perspektive der Lernplanung. Mithilfe der meso-didakti-

schen Verortung des Frameworks wird die Begleitung von agilen Lernprozessen bei kleinen und

9/29
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mittleren Unternehmen durch eine Lernkoordination beschrieben und stellt damit einen Weg zur
Organisation von agilen Lernprozessen dar (vgl. Seufert & Schuchmann 2013, 8). Es wird eine
Managementebene beschrieben, innerhalb welcher die Gestaltung von Rahmenbedingungen und
Prozessabldufen fiir einen agilen Lernprozess auf mikro-didaktischer Ebene erlautert und durch die
Rolle der Lernkoordination erfiillt wird. Im Zuge dieser Erldauterung wird auf die beteiligten
Akteur:innen und ihre Rollen eingegangen sowie auf die Prozesse zur didaktisch-organisatorischen
Gestaltung (vgl. ebd. 8ff.). An der einen oder anderen Stelle wird jedoch auch auf die mikro-didakti-
sche Ebene verwiesen, indem methodische Uberlegungen und Hinweise zur konkreten Ausgestal-

tung gegeben werden.

Gestaltung einer Ubergeordneten Lernplanung

Meso-didaktische Organisatorisch-didaktische Entscheidung

beeinflusst
Ziel
Gestaltung von konkreten
Mikro-didaktische Lehr-/Lernsituationen
Ebene Methoden Inhalt Methodisch-didaktische

Entscheidungen

Abbildung 2: Grafische Darstellung von der meso-didaktischen Ebene, auf der das Framework angelegt ist, und
ihrem Einfluss auf die mikro-didaktische Ebene, auf der die Gestaltung und Durchfiihrung von konkreten Lehr-/Lern-
situationen angelegt ist

Facetten des Frameworks zur Begleitung eines agilen Lernprozesses
bei kleinen und mittleren Unternehmen

Angelehnt an die Praxiserfahrungen aus dem Projekt DigiNet.Air, den beschriebenen Anforderun-
gen an ein optimales Lernsystem im 21. Jahrhundert sowie unter der Berlicksichtigung der Charak-
teristik agiler Lernprozesse auf mikro-didaktischer Ebene wurde das vorliegende Framework
entwickelt (vgl. IUBH 2020, 14, vgl. auch Jungclaus & Schaper 2021, 106f.). Die kennzeichnenden

Facetten kdnnen in den folgenden vier Punkten festgehalten werden:

10
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1. Iterativer, arbeitsnaher und lernendenzentrierter Prozess
2. Lernkoordination als zentrale Prozessbegleitung und Schnittstelle
3. Zeitliche, ortliche und inhaltliche Flexibilitit im Prozess

4. Nachhaltige Nutzbarkeit des Gelernten im Unternehmen

Unter Berlicksichtigung dieser im Weiteren ndher ausgefiihrten vier kennzeichnenden Facetten
ergibt sich ein Framework, welches die Begleitung agiler Lernprozesse bei kleinen und mittleren
Unternehmen beschreibt und dafiir selbst auf Elemente des agilen Projektmanagements zurlick-
greift (siehe Abb. 2).

1. Iterativer, arbeitsnaher und lernendenzentrierter Prozess

Die iterative, arbeitsnahe und lernendenzentrierte Begleitung von kleinen und mittleren Unterneh-
men wird mithilfe des Design Thinking-Ansatzes umgesetzt. Design Thinking ist ein kund:innenzen-
trierter und iterativer Prozess zur gemeinsamen Erarbeitung von Lésungen fiir komplexe Probleme.
Der Prozess beruht auf sechs Phasen. Die ersten drei (Verstehen, Beobachten und Sichtweise defi-
nieren) dienen dazu, eine gemeinsame Vorstellung von dem bestehenden Problem zu entwickeln.
Dafir wird die Sichtweise der von dem Problem betroffenen Zielgruppe eingenommen oder die
Zielgruppe selbst wird in den Prozess eingebunden. Am Ende der drei Phasen steht eine gemeinsam
entwickelte Fragestellung. In den weiteren drei Phasen werden Ideen zur Beantwortung dieser Fra-
gestellung elaboriert und umgesetzt. Dafiir werden die Losungsideen prototypisch umgesetzt und
getestet. Durch die iterative Prozessstruktur kann, wenn z. B. eine Losungsidee nicht zu der erhoff-
ten Losung fihrt, die Fragestellung zu ungenau war oder das Problem der Zielgruppe nicht ausfiihr-
lich verstanden wurde, im Prozess zurlickgegangen und mit dem gewonnenen Wissen eine weitere
Iteration gestartet werden. Design Thinking wird aufgrund dieser flexiblen und I6sungsorientierten
Vorgehensweise derzeit vielfach im Unternehmenskontext im Bereich der Innovation und Produkt-
entwicklung eingesetzt. Es finden sich aber auch andere Anwendungsbereiche wie im Gesundheits-
wesen, in der Politik, im Bereich sozialer und wirtschaftlicher Entwicklungskontexte sowie im Bil-
dungsbereich (vgl. Micheli et al. 2019). Die Charakteristik des Design Thinking-Ansatzes zeigt dabei
einige Parallelen zu Lern- und Entwicklungsprozessen. So beschreiben Beckman und Barry in ihrem
gleichnamigen Paper (2007) ,Innovation as a learning process: Embedding Design Thinking” und
verweisen auf die ,experiential learning theory” von Kolb (1984), in der ein Lernprozess durch Itera-
tion von Erfahrung, Reflektieren, Denken und Handeln definiert ist. Auch Beverland et al. charakteri-
sieren Design Thinking nah an den oben genannten Prozessschritten und nehmen dabei Bezug auf
Lernprozesse, indem die Wissenschaftleriinnen das iterative Try-and-Error-Lernen sowie die Proto-
typenentwicklung mit Testung moglicher Losungen unter Einbindung von Kund:innen und anderen
Stakeholdern betonen (vgl. 2015, 593).
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Entsprechend dieser Definitionen kann Design Thinking als ein an das Handeln gekniipftes Lernen
und Entwickeln verstanden werden, das tiber die Einbindung von verschiedenen Akteur:innen

bedarfsgerecht und durch das iterative Vorgehen agil gestaltet ist.

Dieses Verstandnis von Design Thinking dient als Grundlage des Frameworks und damit der Unter-
stlitzung und Begleitung durch die Lernkoordination im agilen Lernprozess. Allerdings unterschei-
det sich die Adaption des Frameworks in drei Aspekten von der klassischen Design Thinking-Anwen-
dung. Erstens ist die Auslegung des Frameworks, nicht des Design Thinking Ansatzes konkret auf die
Zielgruppe von Mitarbeiter:innen kleiner und mittlerer Unternehmen ausgelegt, welche innerhalb
ihrer Unternehmen nicht unbedingt eine betrieblich strukturierte ausgepragte Personalentwicklung
erfahren kdnnen und damit auf eine externe Unterstiitzung und Begleitung wie der Lernkoordina-
tion angewiesen sein kdnnen. Zweitens kann der Ansatz gezielt flir den Zweck eingesetzt werden,
Mitarbeiter:iinnen weiterzubilden und damit einen Teil zur Unternehmensentwicklung beitragen. Ein
in dem Projekt DigiNet.Air erprobter Teilbereich ist die Aufgabe der digitalen Transformation von
kleinen und mittleren Unternehmen. Die Entwicklung innovativer Produkte steht dabei nicht im
Fokus, sondern der Prozess der (Weiter-)Entwicklung der Mitarbeiter:innen. Dies zeigt sich auch in
der Beschreibung der Phasen des Frameworks: Die ersten drei Phasen dienen, sehr nah an dem
Design Thinking-Ansatz orientiert, der Klarung des ,Bedarfsraumes” zur Sondierung von Lernbedar-
fen bei den Mitarbeiter:innen der kleinen und mittleren Unternehmen. Die letzten drei Phasen wer-
den in Abgrenzung dazu als,Lernraum” verstanden, in dem die Mitarbeiter:innen sich Wissen und
Kompetenzen entsprechend ihres Lernbedarfs in einem selbstgesteuerten Lernprozess aneignen
koénnen und innerhalb welchem auch eine prototypische Entwicklung integriert sein kann. Drittens
wird mit der Lernkoordination eine Schnittstelle geschaffen, durch die neben internem auch exter-
nes Wissen Uber entsprechende Know-How-Trager:innen, wie Bildungsanbieter oder andere Institu-
tionen in den agilen Lernprozess integriert und damit bedarfsgerecht in die kleinen und mittleren
Unternehmen lbertragen werden kann. Durch diese Schnittstellenfunktion gelingt es dem Frame-
work auch neueste technische und nicht-technische Lésungen miteinbeziehen zu kénnen, die zum
Beispiel nur im Rahmen von klassischen WeiterbildungsmafZnahmen vorliegen. Damit kénnen die
lernenden Mitarbeiter:innen in ihrem individuellen und selbstgesteuerten Lernprozess unterstiitzt
werden. Unter diesen Aspekten wird der Design Thinking-Ansatz adaptiert und als iterativer, arbeits-
naher und lernendenzentrierter Prozess zur Unterstiitzung und Begleitung von agilen Lernprozes-

sen eingesetzt.

Die Anwendung des Design Thinking-Ansatzes auf die Begleitung und Organisation eines agilen

Lernprozesses in Form des Frameworks wird in Abbildung 3 dargestellt.
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Abbildung 3: Framework zur Begleitung eines agilen Lernprozesses in kleinen und mittleren Unternehmen durch eine
Lernkoordination in Anlehnung an die Abbildungen 1 und 2 in Jobst et al. (2010)

Dieses idealtypische Schema zeigt das iterative Vorgehen, in dem insbesondere Wege aus dem
Lernraum zurlick in den Bedarfsraum fiihren. In der Praxis hat sich gezeigt, dass auch andere Wege
moglich sind und wie beim Design Thinking in spdteren Iterationen Phasen Uibersprungen werden
kénnen.

2. Lernkoordination als zentrale Prozessbegleitung und Schnittstelle

Beim Design Thinking moderiert und begleitet tiblicherweise eine auf Design Thinking spezialisierte
Person den iterativen Prozess. Diese Rolle erweitert sich in dem hier vorgestellten Framework zu
einer Lernkoordination. Die Lernkoordination hat eine zentrale Rolle bei der Begleitung des agilen
Lernprozesses bei kleinen und mittleren Unternehmen. Im Rahmen des beschriebenen Frameworks
ist es ihre Aufgabe, die verschiedenen Akteur:innen des Unternehmens (Mitarbeiter:innen, Personal-
abteilung, Fiihrungskrafte) in einen agilen Lernprozess zu bringen und die Lernenden in diesem zu
unterstiitzen und zu begleiten. Die Lernkoordination steuert und moderiert den Prozess, indem sie
die Lernenden durch die einzelnen Phasen des Frameworks flihrt und dabei die Ziele der Phasen im
Blick behélt. Die Lernkoordination ist damit flir den Prozessablauf bei der Durchfiihrung eines agilen
Lernprozesses verantwortlich. Zusatzlich agiert die Lernkoordination als Netzwerker:in sowohl
unternehmensintern als auch in der Zusammenarbeit mit unternehmensexternen Know-How-Tra-
ger:innen, wie z. B. Bildungsanbietern oder Fachexpert:innen. Aufgabe der Lernkoordination ist es

dabei, wahrend der laufenden Prozessbegleitung die entstehenden Bedarfe der Lernenden aufzu-
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nehmen und weiter herauszuarbeiten, gemeinsam mit den Lernenden in Lernziele zu Gbersetzen
und entsprechende Lernangebote im Lernraum des Frameworks zu ermdglichen. Auch diese Lern-
angebote kdnnen sowohl durch Know-How-Trager:innen im Unternehmen beigesteuert werden als
auch unter Zuhilfenahme oben genannter unternehmensexterner Know-How-Trdger:innen. Die
Know-How-Trdger:innen kénnen verschiedenste Lernangebote in das Framework hineingeben und
damit auf mikro-didaktischer Ebene wirken. Ziel der bedarfsorientierten Integration von Know-How-
Trager:innen ist es, die Lernbedarfe der Mitarbeiter:innen durch entsprechende Lernangebote zu
bedienen und damit einen Beitrag innerhalb des libergeordneten agilen Lernprozesses zu leisten.
Die Lernkoordination muss dafiir in der Lage sein, die Bedarfe der Lernenden zu erkennen und in
konkrete Angebotsnachfragen zu libersetzen, welche an die Know-How-Trdger:innen weitergetra-
gen werden, damit diese passende Angebote fir die Lernenden gestalten und anbieten kénnen. Die
Lernkoordination Gbernimmt dabei vielfaltige Aufgaben. Zum einen ist sie fiir die Organisation und
Steuerung des agilen Lernprozesses auf der meso-didaktischen Ebene verantwortlich. Zum anderen
Ubernimmt die Lernkoordination auf mikro-didaktischer Ebene lernbegleitende Funktionen, welche
die Mitarbeiter:innen methodisch-didaktisch in ihrem Lernprozess unterstiitzen sollen. Die Lernko-
ordination muss dementsprechend neben organisatorischen und steuernden Fahigkeiten tber ein
agiles Mindset und ein Netzwerk in der Bildungslandschaft verfligen sowie methodisches Wissen

und Erfahrungen im Einsatz agiler und didaktischer Methoden besitzen.

Die Lernkoordination ist damit zum einen Prozessbegleitung und Schnittstelle zwischen den lernen-
den Mitarbeiter:innen sowie weiteren Akteur:iinnen im Unternehmen und zum anderen eine Schnitt-
stelle zwischen Unternehmen und externen Know-How-Trager:innen. Dies ist in Abbildung 4 darge-
stellt.

KMU

K “How-Tr3 . FUhrungskrafte
now-row-lragerinnen Personalentwicklung

(extern) Mitarbeiterinnen \
Know-How-Trdger:innen |

Lernkoordination

Abbildung 4: Lernkoordination
als zentrale Prozessbegleitung
und Schnittstelle
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3. Zeitliche, ortliche und inhaltliche Flexibilitat im Prozess

Die Flexibilitat im Prozess stellt sich auf mehreren Ebenen dar. Auf zeitlicher Ebene zeigt sie sich in
der modularen und skalierbaren Einbindung von prozessunterstiitzenden Lernangeboten, die sich
nach den Lernbedarfen der Mitarbeiter:innen richten. Vorwiegend lernen die Mitarbeiter:iinnen im
Prozess selbstgesteuert und angeleitet durch die Lernkoordination. Im Gegensatz zu klassischen
Lernangeboten werden Inhalte so je nach Bedarf und Disposition der einzelnen Mitarbeiter:innen in
Umfang, Tiefe und medialer Aufbereitung passend eingebracht. Dies kann auch im Internet vorlie-
gende offentliche Quellen wie Videoformate umfassen oder das firmeninterne Fachgesprach. Aller-
dings kdnnen, wie bereits beschrieben, Lernangebote durch (interne oder externe) Know-How-Tra-
ger:innen hinzugezogen werden. Dabei werden einzelne Lernangebote punktiert zu einzelnen
Phasen des Frameworks und dem Bedarf der Lernenden entsprechend durch die Lernkoordination
integriert. Diese kdnnen instruktiv als auch konstruktiv gestaltet sein. Die klassische Struktur von
vielen Weiterbildungsangeboten in Form von Halbtages- oder Ganztagesworkshops kann damit in
das Framework integriert werden, diese bilden dabei aber nicht den gesamten Lernprozess ab, son-
dern sind ein instruktiver Baustein innerhalb des gréBeren agilen Lernprozesses, welcher von der
Lernkoordination begleitet und organisiert wird. Die ortliche Flexibilitat im Framework zeigt sich
darin, dass die Lernenden sowohl die Mdglichkeit haben in ihrem Lernprozess on-the-job, blended
als auch selbstgesteuert zu lernen. Das Framework erméglicht damit eine Offenheit hinsichtlich ver-
schiedener Formate von Lernangeboten. Mithilfe des Frameworks erarbeiten die Mitarbeiter:innen
unter Begleitung der Lernkoordination damit im Prozess unter Berlicksichtigung individueller und
unternehmensspezifischer Bedirfnisse was gelernt und wie gelernt wird. So kénnen z. B. Online-
Lernangebote in den Prozess integriert werden, wie E-Learning-Kurse oder Learning-Nuggets, die
zur Instruktion von Fachinformationen genutzt werden oder es kdnnen Ganztages- und Halbtages-
workshops bei externen Bildungseinrichtungen stattfinden. Die inhaltliche Flexibilitdt des Frame-
works zeigt sich vor allem in der ausgepragten Lernendenzentrierung. Dadurch dass die individuel-
len Lernbedarfe, -ziele und -inhalte zentraler Bestandteil des Frameworks sind, richtet sich das
Handeln der Lernkoordination auf das Erkennen und Zugédnglichmachen von personalisierten Lern-
angeboten aus. Dabei kdnnen dem individuellen Lernprozess entsprechend thematisch breitere
oder spezifischere Lernbedarfe identifiziert und erarbeitet werden. Damit wird die Deckung der

Bedarfe individuell gestaltet.

4. Nachhaltige Nutzbarkeit des Gelernten im Unternehmen

Wie bereits beschrieben, ist es das Ziel des Frameworks, kleine und mittlere Unternehmen im Kon-
text von Transformationsprozessen dabei zu begleiten, ihre Mitarbeiter:innen weiterzubilden und zu

qualifizieren. Ein wichtiger Aspekt ist es dabei, dass eine nachhaltige Nutzbarkeit des Gelernten
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sowohl fuir die Mitarbeiter:innen als auch die Unternehmen sichtbar wird. Grundsatzlich ist eine
hohe Praxisrelevanz durch das Framework angelegt. Daflir werden die Lernbedarfe gemeinsam mit
dem Unternehmen erarbeitet, die damit aus dem Berufsalltag und den Handlungsfeldern der Mitar-
beiter:innen stammen. Dazu dienen die ersten drei Phasen des Frameworks, in denen die Lernbe-
darfe identifiziert und mithilfe eines Arbeitsprozessbezugs konkretisiert und bearbeitet werden. Die
Grundannahme ist dabei, dass Arbeit, Technik und Bildung im Wechselverhaltnis zueinander stehen
und ganzheitlich betrachtet werden missen (vgl. Knutzen 2000, 33f,, vgl. auch Ropohl 2004). Mit-
hilfe der Anndherung an Lernbedarfe {iber einen Arbeitsprozessbezug kann damit z. B. der Einsatz
neuer Technik im konkreten Arbeitsprozess der Mitarbeiter:innen betrachtet werden. Durch diese
Betrachtungsweise offenbaren sich Verdanderungen auf Prozessebene, die wiederum einen umfas-
senden Hinweis auf die Kompetenzbedarfe der Mitarbeiter:innen im Arbeitsprozess geben und im
Rahmen des Frameworks aufgegriffen werden sollten. AuBerdem werden die Lernenden in den letz-
ten beiden Phasen des Frameworks dazu angeleitet, das Gelernte prototypisch umzusetzen und
damit zu erproben sowie anschlieend basierend auf den gemachten Erfahrungen das Gelernte in
das Arbeitshandeln ganzheitlich zu integrieren. Damit wird das Gelernte direkt im beruflichen Han-
deln angewendet, womit insgesamt eine nachhaltige Nutzung sichergestellt werden soll. Wie
bereits beschrieben, wird dabei allerdings nicht vor Beginn der agilen WeiterbildungsmaBnahme
definiert, welche Lernziele die Mitarbeiter:innen verfolgen und was das Gelernte ist, welches in das
Arbeitshandeln Glbernommen wird. Vielmehr ergeben sich die Lernziele aus der gemeinsamen Kla-
rung des Bedarfsraumes mithilfe der Lernkoordination und einem iterativen Vorgehen, womit eine
starkere Nutzbarkeit des Gelernten und eine individuellere Herangehensweise ermdéglicht werden
soll. Im Fokus steht damit die Kompetenzférderung der Mitarbeiter:innen sowie die nachhaltige

Nutzung des Gelernten im Unternehmen.

Darstellung der Phasen des Frameworks unter Einbindung konkreter
Vorgehensweisen, Beispiele und Erfahrungen aus dem Projekt DigiNet.Air

Basierend auf den Erfahrungen aus dem Projekt DigiNet.Air wurde das oben beschriebene Frame-
work konzipiert und mithilfe der beschriebenen theoretischen Uberlegungen weiterentwickelt.
Dabei konnten im Rahmen des Projektes Teile des Frameworks in der Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen erprobt und evaluiert werden. Daflir wurde unternehmensseitig vorrangig mit kleinen und
mittleren Unternehmen zusammengearbeitet, die durch das DigiNet.Air-Projektteam dabei unter-
stiitzt und begleitet wurden, sich mit Digitalisierungsthemen in agilen Lernprozessen auseinander-
zusetzen und das Gelernte nachhaltig in konkrete Arbeitsprozesse zu integrieren. Das DigiNet.Air-
Projektteam fungierte dabei in der Zusammenarbeit mit den Unternehmen als Lernkoordination
und begleitete die lernenden Mitarbeiter:innen aus den Unternehmen im individuellen Lernprozess.

Dies bedeutet insbesondere, dass das unternehmensspezifische Praxiswissen jeweils tiber Mitarbei-
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ter:innen der Unternehmen eingebracht wurde, idealerweise durch bereichsiibergreifende oder
interdisziplindre Teams — da so die individuellen internen Begebenheiten der Unternehmen abgebil-
det werden kénnen. Dariiber hinaus wurden mithilfe von Know-How-Trager:innen, wie z. B. Fachex-
pert:innen aus den Bereichen Arbeit 4.0, Lernen 4.0, Zukunft der Arbeit und Industrie 4.0 mit Fach-
kenntnissen in den Gebieten Ingenieurswesen, Programmierung, Prozessoptimierung sowie neuen
Technologien wie Augmented und Virtual Reality bedarfsorientiert in den Lernprozess der Unter-
nehmen hinzugezogen. Dabei konnte das DigiNet.Air-Projektteam im Rahmen des Projektvorhabens
auf ein Netzwerk bestehend aus verschiedenen Know-How-Trdger:innen aus der Metropolregion
Hamburg zuriickgreifen, namlich die Projektpartner, bestehend u.a. aus Arbeitgeberverbdnden,

Hochschulen und dem Hamburger Institut fiir Berufsbildung.

Im Folgenden wird beschrieben, wie das Framework und seine Phasen nach Abbildung 3 im Projekt
aus der Perspektive der Lernkoordination umgesetzt wurden. Zur Konkretisierung wird an der einen

oder anderen Stelle auf Umsetzungsbeispiele auf mikro-didaktischer Ebene verwiesen:

Klarung des Bedarfsraumes

Die ersten drei Phasen dienen der Klarung der Lernbedarfe der Mitarbeiter:innen des Unterneh-
mens. Dazu werden diese erkannt, verstanden und eine ganzheitliche Sichtweise auf die Bedarfe
eingenommen. Ziel ist es damit dem arbeitsnahen und lernendenzentrierten Anspruch des Frame-
works zu entsprechen und den Weg fiir eine nachhaltige Nutzbarkeit des Gelernten zu ebnen. Dabei
werden der Unternehmenskontext und die -kultur berticksichtigt, indem verschiedene Akteur:innen

und ihre individuellen Bedarfe und Sichtweisen miteinbezogen werden.

Lernbedarf erkennen

In dieser Phase fokussiert sich die Lernkoordination darauf, dass die Unternehmen und
Mitarbeiter:innen die eigenen Lernbedarfe erkennen. Dafiir hat das DigiNet.Air-Projekt-
team in der Rolle als Lernkoordination Gesprache zwischen verschiedenen Akteur:innen
des Unternehmens initiiert und gefiihrt. Mit verschiedenen Akteur:innen sind sowohl
Mitarbeiter:innen, die Personalabteilung als auch Flihrungskrafte eines Unternehmens
gemeint, damit ein Austausch Uber Hierarchien, Bereiche/Disziplinen und/oder Alter
hinweg entsteht. Vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen kénnen diese Gespra-
che auch gemeinsam mit Akteur:innen aus allen Bereichen zusammengefiihrt werden.
Ziel ist es damit nicht nur Lernbedarfe auf individueller und operativer Ebene der Mitar-
beiter:innen zu identifizieren, sondern durch den Einbezug der strategischen Perspektive
des Managements langfristige Lern- und Entwicklungsbedarfe bei den Mitarbeiter:iinnen
und dem Unternehmen herauszuarbeiten und ganzheitlich zu betrachten. Dariiber hinaus

wird damit der bereichsiibergreifende Austausch angeregt, welcher die Ausbildung eines
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agilen Mindsets hinsichtlich Transparenz und Commitment auf verschiedenen Ebenen im
Unternehmen anregen kann. Im Projekt hat sich gezeigt, dass vor allem Gesprache in
einem interdisziplinaren bzw. bereichsiibergreifenden Team Gber die Chancen und
Herausforderungen des digitalen Strukturwandels auf das Unternehmen einen ersten
Zugang zu Lernbedarfen bietet. Durch diesen bereichsiibergreifenden Austausch konnten
verschiedene Perspektiven sichtbar gemacht werden, die zuvor nicht allen Akteur:innen
bekannt waren und damit das Verstandnis fir die individuellen Bedarfe der Mitarbeiter:in-
nen unterstitzten. Zudem konnte die Erfahrung gesammelt werden, dass ein Einstieg in
das Erkennen von Lernbedarfen lber einen Austausch tber die folgenden Themen die
Unternehmen dabei unterstiitzte ihre (Weiter-)Entwicklungswiinsche zu formulieren:
Allgemeine technologische Entwicklungen am Markt, Trends im Bereich neuer Geschafts-
modelle, spezifische Entwicklungspotentiale in bestimmten Unternehmensbereichen
sowie konkrete unternehmensinterne Arbeitsprozesse. Durch diese Impulse konnten die
Mitarbeiter:innen in den Austausch kommen und erste Lernbedarfe im Kontext von
Digitalisierung sammeln. Es ist die Aufgabe der Lernkoordination dabei die Wechselbezie-
hung von Arbeit, Technik und Bildung aufzuzeigen und damit zu verdeutlichen, dass
durch den Einsatz neuer Technologie, die oft als Treiber der Digitalisierung wirken, sich
(Arbeits-)Prozesse verandern, die wiederum zu neuen Bildungsbedarfen fiihren kénnen.
Die Sammlung von Lernbedarfen fand wahrend des strukturierten Gesprachs statt. Dafir
wurden die verschiedenen Wiinsche, Bedarfe und Ideen der Beteiligten festgehalten und
weitergehend diskutiert, wodurch sich erste Einblicke in die Sicht der jeweils anderen
ergaben. Diese erste Anndherung ermdoglicht es, den Kreis an Bedarfsthemen und még-
licher beteiligter Mitarbeiter:innen, bei denen ein Entwicklungsbedarf gesehen wird, zu
konkretisieren. Im Projekt DigiNet.Air konnten dariiber beispielsweise erste Lernbedarfe
in den Bereichen Virtual und Augmented Reality in der Kundenbesprechung, digitale
Medien in der betrieblichen Ausbildung, Wissensmanagement, Digitalisierung von
technischen Dokumentationen sowie Datenmanagement identifiziert werden, die einen

Einstieg in die tiefere Bedarfsklarung ermoglichten.

Lernbedarf verstehen

In Phase 2 ist es die Aufgabe der Lernkoordination die Akteur:innen dabei zu unterstt-
zen, die vorlaufig identifizierten Lernbedarfe genauer zu verstehen und darzulegen. Daftir
gilt es, dass sich die Akteur:innen des Unternehmens gemeinsam zunachst auf einen
Lernbedarf fokussieren und diesen in einem konkreten Arbeitskontext verorten, um ihn
tiefergehend zu beschreiben. Darauf basierend wird, unter Beriicksichtigung der verschie-

denen Sichtweisen des interdisziplindren bzw. bereichsiibergreifenden Teams, der
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Lernbedarf diskutiert. Zur Verortung des Lernbedarfs wurde im Projekt DigiNet.Air die
Methode der Arbeitsprozessanalyse angewandt (vgl. Klaffke & Pdplow 2020). Dabei wird
ein Lernbedarf in einem spezifischen Arbeitsprozess betrachtet, daraus soll ersichtlich
werden, an welchen Stellen im Arbeitsprozess der Lernbedarf deutlich wird und welche
Auswirkungen dieser auf andere Bereiche, die den Arbeitsprozess tangieren, haben kann.
Mittels Beobachtungen und qualitativen Interviews wird dieser spezifische Arbeitsprozess
in seinen Dimensionen und Anforderungen strukturiert aufgenommen. Damit kdnnen die
Lernbedarfe im Arbeitsprozess konkretisiert sowie im Laufe des Prozesses auch in ihrem
Umfang bestimmt werden (vgl. ebd., 8). AuBerdem ermdglicht die Arbeitsprozessanalyse
die Herstellung eines Anwendungsbezugs des Lernbedarfes in einer konkreten Arbeits-
handlung. Dieses ist insbesondere fiir die nachhaltige Nutzbarkeit des Gelernten im
beruflichen Handeln von Relevanz (vgl. ebd. 9). Durch die Arbeitsprozessanalyse ist es
moglich, ein spezifisches Tatigkeits- und Kompetenzprofil der Arbeitsprozessbeteiligten
zu erstellen, welches wiederum Aufschluss tber die Entwicklungsmoglichkeiten der
Mitarbeiter:innen unter Einbezug der Lernbedarfe und des Arbeitsprozesses geben kann.
Dieses ist hilfreich fiir die spater im Prozess folgende Formulierung von Lernzielen (vgl.
ebd.). Eine Durchfiihrung der Arbeitsprozessanalyse kann mithilfe der Handreichung
Arbeitsprozessanalyse sowohl durch die Lernkoordination umgesetzt werden als auch von
den beteiligten Akteur:innen aus dem Unternehmen. Letzteres ist im Sinne des selbstge-
steuerten Lernens der Mitarbeiter:innen und damit eines Kompetenzaufbaus auf Seiten
der Mitarbeiter:innen und der Befahigung des Unternehmens gewiinscht. Im Projekt
wurden bei der Verortung erster Lernbedarfe u. a. die folgenden Arbeitsprozesse analy-
siert: Prasentation von CAD Konstruktionsdaten beim Kunden, Einarbeitung von neuen
Mitarbeiter:innen und die Heranfiihrung von Auszubildenden an den Rlstvorgang einer

Spritzgussmaschine.

Gemeinsame Sichtweise auf die Lernbedarfe entwickeln

In dieser Phase ist es das Ziel der Lernkoordination gemeinsam mit den beteiligten
Akteur:innen, die gewonnenen Einsichten in ein gemeinsames Verstandnis fiir den
Lernbedarf zu libersetzen. Die Lernkoordination unterstiitzt die beteiligten Akteur:innen
bei der Offenlegung der Lernbedarfe, welche unter Berticksichtigung der vorherigen
Gesprache sowie der Ergebnisse aus der Arbeitsprozessanalyse erméglicht wird. Im
Projektkontext zeigte sich, dass durch den Einbezug der beteiligten Personen die Akzep-

tanz hinsichtlich der weiteren Vorgehensweise geférdert werden konnte.
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Wichtig ist, dass die Lernkoordination die Erarbeitung der Lernbedarfe transparent und
gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen vornimmt, um damit die Bedarfsorientierung

an den Lernenden sicherzustellen. Grundsatzlich ist es in dieser Phase die Aufgabe der
Lernkoordination, die beteiligten Akteur:innen methodengeleitet bei der konkreten
Formulierung von Lernbedarfen zu unterstiitzen. Damit wird vor allem der Anspruch eines

lernendenzentrierten Vorgehens im Framework unterstiitzt.

Dafiir wurde im Projekt DigiNet.Air eine adaptierte Form der User Story Methode
angewandt. Unter Anleitung der Lernkoordination wurde dafir auf Basis der bisherigen
Erkenntnisse aus Phase 1 und 2 User Stories mithilfe der folgenden schematischen

Formulierung die Lernbedarfe der Mitarbeiter:innen vorgenommen:
,Als [Rolle des/der Lernenden] mdchte ich [was lernen?], um [warum?]”

Zur Konkretisierung des Vorgehens soll am Beispiel einer Zusammenarbeit mit einem
Unternehmen im Projekt DigiNet.Air die Anwendung der Methode verdeutlicht werden. In
der ersten Phase, den Lernbedarf erkennen, formulierten die Mitarbeiter:innen des
Unternehmens mithilfe der geflihrten Gesprache den Wunsch, sich mit Verbesserungs-
potentialen in der Kundenprdsentation zu beschéftigen. In der zweiten Phase wurde dafiir
der unternehmensspezifische Arbeitsprozess ,Prasentation von CAD Konstruktionsdaten”
analysiert und damit der vorldufig formulierte Lernbedarf in einem spezifischen Arbeits-
prozess verortet. Durch die Arbeitsprozessanalyse konnte offengelegt werden, wie der
Arbeitsprozess bisher stattfindet, welche Akteur:innen beteiligt sind, welche Kompeten-
zen die Arbeitsprozessbeteiligten flir den Arbeitsprozess bendtigen und an welcher Stelle
im Arbeitsprozess eine Verbesserung durch eine technische oder auch nicht-technische
Losung von Relevanz sein konnte. Der Lernbedarf konnte somit in einem spezifischen
Arbeitsprozess besser verstanden werden. Mithilfe der schematischen Formulierung in
Phase 3 konnten die Mitarbeiter:iinnen nun gemeinsam die Lernbedarfe konkretisieren
und eine gemeinsame Sichtweise darauf entwickeln. Eine beispielhafte Formulierung war
dabei:

+Als Projektleiter mochte ich meine Produkte in der Kundenprasentation visuell nachvoll-
ziehbarer und erfahrbar darstellen, um dem Kunden die Produkte besser erklaren zu
kénnen und unnétige Diskussionen und Missverstandnisse auf Basis einer zweidimensio-

nalen Darstellung zu vermeiden und somit Zeit zu sparen”.

Eine weitere Formulierung ware:,Als Ingenieur mochte ich die 3D-CAD-Daten direkt fir

die Kundenprasentation an den Projektleiter weitergeben konnen, um Zeit zu sparen.”
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Diese sowie weitere Lernbedarfe greift die Lernkoordination auf und diskutiert sie mit
den Akteur:innen, indem im Anschluss (eine) konkrete Fragestellung(en) mithilfe folgen-

der Formulierung erarbeitet wird/werden:
+Wie kénnen wir [mit dem Lernbedarf umgehen]?”

In diesem Beispiel konnte dies sein:

Wie kdnnen wir die bestehenden CAD-Daten direkter nutzen, um dem Kunden unser
Produkt unmissverstandlich und erfahrbar zu prasentieren?”

Am Ende der dritten Phase kann somit ein konkreter Lernbedarf festgehalten werden, der

sich zu diesem Zeitpunkt in einer I6sungsorientierten Fragestellung formulieren lasst.

Gestaltung des Lernraumes

In den folgenden drei Phasen unterstiitzt und begleitet die Lernkoordination die Mitarbeiter:innen
der kleinen und mittleren Unternehmen in ihrem Lernprozess durch die Ausgestaltung des Lern-
raums. Dafiir werden Ideen zur Bearbeitung des Lernbedarfes gesammelt, es werden Lernziele und
-inhalte definiert sowie erprobt und in bestehende Prozesse und Strukturen nachhaltig integriert.
Hier kommt vor allem die Facette der zeitlichen, 6rtlichen und inhaltlichen Flexibilitdt des Frame-
works zu tragen, indem mithilfe des iterativen Vorgehens flexibel auf Veranderungen eingegangen
wird. Dieses soll gleichzeitig die Entwicklung eines agilen Mindsets auf Seiten der Mitarbeiter:innen
fordern, weil diese durch das Vorgehen im Framework eigene Erfahrungen im laufenden agilen Pro-

zess sammeln kdnnen.

Lernziele bearbeiten

In dieser Phase werden basierend auf den Ergebnissen aus Phase 3 erste Ideen zur
Bearbeitung der Lernbedarfe elaboriert, es werden Lernziele definiert und kdnnen in
Anlehnung an das agile Sprintlernen von Jungclaus und Schaper (2021) erarbeitet
werden. Die Lernkoordination unterstiitzt die Mitarbeiter:innen bei der Sammlung von
Ideen zur Beantwortung der ,Wie kdnnen wir [mit dem Lernbedarf umgehen]?“-Frage aus
Phase 3. Dafuir sammeln die Mitarbeiter:innen in einem offenen Austausch verschiedene
Ideen, wie dem Bedarf aus der Frage begegnet werden kann, beispielsweise indem in der
Kundenprasentation 3D-Modelle gezeigt werden, oder immersive digitale Medien wie
Virtual Reality- oder Augmented Reality-Brillen zum Einsatz kommen. In diese Phase
kénnen auch Externe zur Ideenfindung eingebunden werden, wie z. B. Know-How-Tra-

ger:innen, welche auf Basis ihres Angebotes ein breites Wissen Giber mogliche technische

21



BEGLEITUNG EINES AGILEN LERNPROZESSES BEI KmU

und nicht-technische Loésungsideen haben. Die Lernkoordination wirkt auch hier als
Schnittstelle zwischen Unternehmen und Externen und unterstitzt didaktisch, sprachlich
(in dem Sinne, eine gemeinsame Sprache zu finden, die jeder beteiligten Person zugang-
lich ist) und koordinierend. Die gesammelten Ideenvorschldge stellen sich die Mitarbei-
ter:innen gegenseitig vor und entscheiden sich gemeinsam fiir eine Herangehensweise,
die (als erstes) erprobt werden soll. Diese erste inhaltliche Entscheidung zur Bearbeitung
des Lernbedarfs wird durch die Lernkoordination gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen in

kompetenzorientierte Lernziele konkretisiert.

Dabei beriicksichtigt die Lernkoordination die Kompetenzstruktur des Deutschen Quali-
fikationsrahmens fiir lebenslanges Lernen (DQR) und unterscheidet damit fachliche sowie
personale Kompetenz. Die fachlichen Kompetenzen werden dafiir in Wissen und Fertig-
keiten unterschieden sowie die personale Kompetenz in Sozialkompetenz und Selbststan-
digkeit (vgl. ebd. 2014, 8). Ein Lernziel daraus kann z. B. sein:,Die Lernenden kennen
verschiedene digitale Medien zum Abbilden von immersiven 3D-Modellen und sind in der
Lage diese hinsichtlich hardware- und softwarespezifischer Merkmale zu unterscheiden”.
Dieses Lernziel bezieht sich damit auf konkrete fachliche Kompetenzen, die sich die
Mitarbeiter:innen im Lernprozess aneignen. Im Anschluss an die Sammlung und Festle-
gung der Lernziele unterstitzt die Lernkoordination die Lernenden unter Berlicksichti-

gung didaktischer Uberlegungen bei der Priorisierung der Lernziele.

In Anlehnung an Jungclaus und Schaper (2021) wurden die Lernziele im Projekt DigiNet.Air
mithilfe von Sprintlerneinheiten bearbeitet. Daflir wurde sich an den agilen Methoden
des Kanban-Boards, Backlogs sowie der Sprintplanung orientiert. Die Lernkoordination
unterstitzt die lernenden Mitarbeiter:iinnen durch die Vorgabe eines Rahmens, innerhalb
dessen die Struktur von 2- bis 3-wochigen Lernsprints umgesetzt wird. Methoden, die
dabei durch die Lernkoordination zum Einsatz kommen kdnnen, sind unter anderem die
Verfahren zur Selbstreflexion wie der Retrospektive und dem Review-Verfahren. Im Projekt
DigiNet.Air konnten die Lernenden durch die Begleitung des agilen Lernprozesses mithilfe
eines Kanban-Boards sowie regelmaBige Stand-Up-Meetings selbstbestimmt und koope-
rativ die Lerninhalte erarbeiten und Fortschritte im Lernprozess erzielen (vgl. LongmufB
2020, 17f.).

Fir die Instruktion von Fachinformationen hat das DigiNet.Air-Projektteam je nach Bedarf
und Nachfrage der Lernenden mithilfe verschiedener Know-How-Trager:innen, wie z.B.
Fachexpert:iinnen aus Hochschulen, einen entsprechenden Input in den einzelnen
Lernsprints ermdglicht. Damit konnten die Lernenden zeitlich, 6rtlich und inhaltlich

flexibel in ihrem individuellen Lernprozess gefordert werden. So wurde im Projekt am
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Beispiel des oben beschriebenen Lernziels ein Workshop mithilfe eines Fachexperten
organisiert und durchgefiihrt, welcher den Mitarbeiter:innen aus dem Unternehmen im
Rahmen einer 8-stlindigen Einfiihrung die Grundlagen fiir verschiedene digitale Medien

zur Abbildung von 3D-Modellen in Form einer Schulung vermittelt hat.

Gelerntes erproben

In dieser Phase ist es das Ziel der Lernkoordination, dass die Lernenden das Gelernte
erproben, indem die erarbeiteten Lerninhalte in das Arbeitshandeln des spezifischen
Arbeitsprozesses tibernommen und angewendet werden. Im Projekt plante das
DigiNet.Air-Team dafiir gemeinsam mit den Lernenden, wie und wann das Gelernte im
konkreten Arbeitsprozess erprobt werden soll. An dieser Stelle ist es explizit gewiinscht,
dass im Sinne des Design Thinking-Ansatzes so genannte ,Minimalversionen” prototy-
pisch in der Anwendung im konkreten Arbeitsprozess erprobt werden. Aufgabe der
Lernkoordination ist es, die Lernenden in diesem Schritt dazu zu ermutigen das Gelernte
anzuwenden, um durch die ,Testung” in der beruflichen Praxis festzustellen, ob die
Lernziele erreicht wurden bzw. ob neue Lernbedarfe sichtbar werden, welche sich erst
durch die konkrete Anwendung zeigen. Im Falle des Beispiels mit der Optimierung der
Kundenprasentation bezog sich die Erprobung des Gelernten darauf, dass ein CAD-Bauteil
in einer virtuellen Umgebung mithilfe einer Virtual Reality-Brille in einer fingierten
Kundenprasentation dargestellt und von einem unternehmensinternen Team getestet
wurde. Im Anschluss an die Erprobung reflektieren die Beteiligten die gesammelten
Erfahrungen unter Anleitung der Lernkoordination und tberpriiften, inwieweit der
Lernbedarf und damit die Lernziele erfiillt wurden. An dieser Stelle kann die Lernkoordi-
nation auch weitere beteiligte Akteur:innen aus dem Unternehmen miteinbeziehen, um
Uber Ubergreifende Veranderungen und Anpassungen im Arbeitshandeln durch diese
Entwicklung in den Austausch zu kommen. So kann beispielsweise darlber reflektiert
werden, welche Folgen die Veranderungen ggdf. fiir andere Schnittstellen und Arbeitspro-
zessbeteiligte beinhalten kdnnten. Ziel ist es dabei, die durch den Lernzuwachs entstan-
denen Verdnderungen transparent zu machen, indem ein konstruktiver Austausch aller
beteiligten Akteur:innen angestrebt und somit die Mitnahme der Arbeitsprozessbeteilig-
ten und -betroffenen innerhalb des Lernprozesses sichergestellt wird. Damit kénnen
entsprechend des iterativen Vorgehens im Framework Lernbedarfe, -ziele und -inhalte
entsprechend der gesammelten Erfahrungen neu definiert und angepasst werden, wenn

sich dieses als notwendig herausstellt.
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Gelerntes integrieren

In der letzten Phase ist es das Ziel der Lernkoordination, basierend auf der Erprobung des
Gelernten im Arbeitskontext eine nachhaltige Integration der Wissens- und Kompetenz-
erweiterung bei den Mitarbeiter:iinnen im Unternehmen zu erzielen. Dafiir koordinierte
das DigiNet.Air-Team im Projekt den unternehmensinternen Austausch aller am Lernpro-
zess beteiligten Akteur:innen. An dieser Stelle bietet es sich an, den Kreis um entschei-
dungsbefugte Akteur:innen zu erweitern und damit vor allem die Fiihrungskrafte, welche
bereits zu Beginn involviert wurden, nun spatestens an dieser Stelle wieder mit einzube-
ziehen. Es ist das Ziel, dass sich alle Beteiligten lber ein zukiinftiges gemeinsames
Vorgehen verstandigen, die Veranderungen transparent machen und ggf. durch die
Anpassung einer Tatigkeitsbeschreibung oder anderer unternehmensinterner Prozessab-
laufstrukturen sichtbar machen, welche Veranderungen stattgefunden haben und wie
diese nachhaltig im Unternehmen verankert werden. Die Lernkoordination unterstiitzt bei
diesem Vorgang alle beteiligten Akteur:innen durch eine moderierende Rolle und unter
Zuhilfenahme prozessunterstiitzender Methoden. Damit wird dem Bedarf nach einer
nachhaltigen Nutzbarkeit des Gelernten fiir Mitarbeiter:innen und Unternehmen ent-

gegengekommen.

AuBerdem ist es Aufgabe der Lernkoordination mit dem Unternehmen die nachsten
Schritte zur nachhaltigen Verankerung der prototypischen Erfahrungen zu erarbeiten. Ziel
ist es, dass die Lernkoordination selbst aus ihrer Funktion herausgeht und das Unterneh-
men die nachsten Schritte selbststandig tatigen kann. Im genannten Beispiel bedeutet
dieses, dass die Mitarbeiter:innen durch die Begleitung der Lernkoordination in die Lage
versetzt wurden, Virtual Reality in der Kundenprasentationen anzuwenden und mithilfe
der Vorgehensweise im Framework einen iterativen Prozess kennengelernt haben, mit
dem neue Lernbedarfe ermittelt und bearbeitet werden kdnnen. Durch die strukturierte
Begleitung der Lernkoordination mithilfe des Frameworks verfligen die Mitarbeiter:innen
dafiir Gber das notwendige Wissen und die notwendigen Kompetenzen, um die Kunden-

prasentation mit dem Einsatz von Virtual Reality zukiinftig umzusetzen.

Durch die Anlehnung an den Design Thinking-Ansatz, bei dem es fiir jede Phase verschiede-
ne Methoden zur Zielerreichung gibt, kdnnen auch in diesem Framework stets angepasste
Methodenvarianten entstehen und erprobt werden, indem innerhalb der einzelnen Phasen
individuell auf die Bedarfe der Mitarbeiter:innen im kleinen und mittleren Unternehmen
durch die Lernkoordination eingegangen wird. Im Projekt DigiNet.Air hat sich gezeigt,

dass sich nicht jede Vorgehensweise und Methode fiir jedes Unternehmen in gleicher Weise
eignet. Entsprechend individuell muss durch die Lernkoordination damit umgegangen

werden, um die Unternehmen in ihrem Bedarf zu unterstiitzen und zu begleiten.
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DISKUSSION & AUSBLICK

In dieser Veroffentlichung wurde die Begleitung eines agilen Lernprozesses bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen durch die Integration einer Lernkoordination mithilfe des vorgestellten Frame-
works konzeptionell beschrieben und mit konkreten Vorgehensweisen, Beispielen und Erfahrungen
konkretisiert. In dem Framework nimmt die Lernkoordination eine Schnittstellenfunktion zwischen
den Mitarbeiter:innen eines Unternehmens sowie dem Unternehmen und externen Know-How-
Trager:innen ein und unterstiitzt und begleitet damit den agilen Lernprozess im Unternehmen.
Kennzeichnend fir das Framework ist die Berlicksichtigung der Anforderungen an Lernsysteme im
21. Jahrhundert (vgl. [IUBH 2020, 14), die Charakteristik agiler Lernprozesse sowie die Praxiserfahrun-
gen aus dem Projekt DigiNet.Air, die sich durch iterative und lernendenzentrierte Phasen widerspie-
geln. Grundsatzlich konnte gezeigt werden, dass das Framework konzeptionell den beschriebenen

Anforderungen von Unternehmen an zeitgemal3e Weiterbildungsangebote gerecht werden kann.

Bei der Zusammenarbeit mit kleinen und mittleren Unternehmen im Rahmen des Projektes
DigiNet.Air wurde die Notwendigkeit und der Wunsch nach einer hohen Flexibilitat bei den Weiter-
bildungsangeboten deutlich. Das hier vorgestellte iterative Vorgehen im Framework entwickelte
sich basierend auf diesen Erfahrungen aus der Praxis und den dargelegten theoretischen Uberle-
gungen, mit dem Ziel stets bedarfsgerecht und kundenzentriert vorgehen zu kénnen und damit
kleine und mittlere Unternehmen bei der Bewdltigung von Verdnderungsprozessen, wie dem digita-
len Strukturwandel zu unterstiitzen und zu begleiten. Aus Riickmeldungen der Unternehmen und
Beobachtungen des DigiNet.Air-Teams geht hervor, dass Themen wie Praxisndhe, Klarung des Bedar-
fes vor Losungsfindung, individuelle und agile Herangehensweise, interdisziplindrer bzw. bereichs-
Ubergreifender Austausch oder die Prototypenerstellung von den Mitarbeiter:innen der Unterneh-
men als wertvoll wahrgenommen wurden und zu motivierter Mitarbeit gefiihrt haben. Es konnte
aber festgestellt werden, dass es fir die kleinen und mittleren Unternehmen besonders von Inter-
esse ist zu erfahren, welche Kennzahlen bei der Umsetzung des Frameworks erfiillt werden. Dabei
geht es um Zahlen und Fakten hinsichtlich der nachhaltigen Weiterentwicklung der Mitarbeiter:in-
nen und damit um den Mehrwert fiir das Unternehmen, die eigenen Mitarbeiter:innen an der
beschriebenen agilen Weiterbildungsmaflinahme teilnehmen zu lassen. Da das Vorgehen und die
Rollen anders als bei klassischer Weiterbildung und Beratung sind, ist das Framework fiir Unterneh-
men meist noch ein Schritt ins Unbekannte, weswegen es einer fundierten und nachvollziehbaren
Erklarung bedarf. Es konnten wie beschrieben erste positive Erfahrungen im Rahmen des Entwick-
lungsprojektes DigiNet.Air gesammelt werden. Flr eine abschlieBende Beurteilung des Frameworks
in der praktischen Umsetzung bedarf es weiterer Erprobungen und Evaluationen. Noch offene und
zu bearbeitende Fragestellungen im Zusammenhang mit dem entwickelten Framework sind an

dieser Stelle:
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Wie kann der Mehrwert durch das Framework transparent gemacht werden,
z. B. durch Kennzahlen?

Wie kann die Rolle der Lernkoordination skaliert werden?

Wie wird die Qualitdt im Rahmen des Frameworks fiir betriebliche Weiterbildung
sichergestellt?

Welcher Kompetenzzuwachs kann bei den Mitarbeiter:innen nach der agilen
Weiterbildungsmalnahme identifiziert werden?

Wie nachhaltig ist die Integration des Gelernten durch die Mitarbeiter:innen
im Unternehmen?

Inwieweit unterscheidet sich der Kompetenzzuwachs der Mitarbeiter:innen
hinsichtlich klassischer und agiler WeiterbildungsmaBnahmen?

Inwieweit tragt das Framework dazu bei, Unternehmen bei der digitalen
Transformation zu unterstiitzen?
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