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In einem hmend hochdynamischen Umfeld kommen mebr und mehr agile Prinzipien zum Einsatz. Dies steigert den Bedarf an eine agile Mitarbeiterentwicklung.

Bild: rawpixel/Fotolia

22

Wappnen fiir die
digitale Revolution

Corporate Learning | Mit Blick auf die Digitalisierung der Ar-
beitswelt fuhren Unternehmen neue, agile Arbeitsmethoden
ein. Umso mehr sind die Kompetenzen der Mitarbeiter zum
selbstorganisierten Handeln gefordert. Heutige Laufbahn-
und Seminarplanungskonzepte taugen nicht dafur. Das
Corporate Learning muss zunehmend den selbstorganisier-
ten Werte- und Kompetenzaufbau sicherstellen, wodurch sich
dessen Aufgaben grundlegend verandern werden.
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Keine Zukunftsvision

Die Digitalisierung veriandert auch die Kompe-
tenzen von Mitarbeitern. Dies ldsst den Bedarf an
Weiterbildung steigen und definiert sie neu. Wenn
aber digitale Instrumente das neue Lernen be-
stimmen und Menschen verstarkt selbstorgani-
siert an ihren Arbeitsplitzen lernen, um Transfor-
mationstreiber zu werden,

dann muss sich auch die
Unternehmenskultur an-
dern. Das ist beileibe keine
Zukunftsvision, sondern
heute schon Realitit.

Dietmar Kieser

Stv. Chefredakteur Industrieanzeiger

»Wie bereiten wir die Mitarbeiter auf Jobs vor, die
gegenwirtig noch gar nicht existieren, auf die Nutzung

von Technologien, die noch gar nicht entwickelt sind,
um Probleme zu losen, von denen wir heute noch nicht
wissen, dass sie entstehen werden?“

Nach Youtube ,,Shift happens“ (2018)

Die Konsequenz der Digitalisierung ist, dass die Mitar-
beiter zunehmend Kompetenzen, also die Fahigkeit zur
selbstorganisierten Bewiltigung von Herausforderun-
gen, benotigen und Ordner fiir ihr Handeln — also Wer-
te. An Bedeutung gewinnen deshalb Geschiftsmodelle

Internet der Dinge

Cloud Computing

Daten und Tools sind
uberall und zu jeder Zeit
verflgbar

Smart Factory
Smart Office
Automatisierung

Big Data

Individualisierung durch
Auswertung sehr grofier
Datenmengen

von Personalentwicklungen sowie beruflichen Bildungs-
anbietern mit einer Verlagerung von Wissens- zu Werte-
und Kompetenzzielen auf Basis einer Ermoglichungs-
didaktik, vom formellen und fremdgesteuerten Lehren
zum informellem und selbstorganisiertem Lernen und
einer Riickbesinnung auf Lernen in realen Herausforde-
rungen sowie das Lernen im Netz. Agile Werte- und
Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess und im Netz
sind daher die Zentren beruflicher Bildung der Zukunft.

Bedanrf fiir eine agile Entwicklung der Mitarbeiter

Die digitale Transformation im Zuge der vierten indus-

triellen Revolution ist das Ergebnis verschiedener tech-

nologischer Entwicklungen, die direkte Auswirkungen
auf die betrieblichen und beruflichen Bildungssysteme
haben — vom Internet der Dinge und Cloud Computing
iiber Big Data und Augmentend/Virtual Reality bis hin
zur Kinstlichen Intelligenz und Deep Learning (siehe

Chart Agiles Werte- und Kompetenzmanagement).

Agilitit ist die Fahigkeit, sich kontinuierlich an seine
komplexe, turbulente und unsichere Zukunft anzupas-
sen. Agile Lernsysteme sollten deshalb insbesondere fol-
gende Merkmale erfiillen:

e Skalierbarkeit: Die Lernprozesse entstehen bei Be-
darf, so dass Lernen ,,on-demand“, je nach Heraus-
forderung, moglich ist. Deshalb werden die personali-
sierten Lernprozesse in eine Serie von Paketen (Inkre-
mente) zerlegt, die jeweils in kurzen Zyklen entstehen
und umgesetzt werden.

Augmented/Virtual
Reality

Digitale Erweiterung der
Wahmehmung der
Realitat

Kinstliche Intelligenz

Deep Leaming

Maschinen denken und
lernen wie Menschen

= b

R mhde s E e

Innovationsdruck

Permanente Dynamik

Kontinuierlicher
Kompetenzaufbau

Werteaufbau: Ordner
der Selbstorganisation

Kompetenzarbeit

Aufbau von
Medienkompetenzen

WERTE- UND KOMPETENZENTWICKLUNG

Aufiosende Organi-
sationsgrenzen

Aktive Nutzung von
Netzwerken

Disruption Zer-

storende Innovation

Selbstorganisierter Auf-
bau von Kompetenzen

Digital Workspace

Neue Arbeitswelt

Aufbau sozialer, kollaho-
rativer Kompetenzen
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Das agile Werte- und
Kompetenzmanagement
als Konsequenz der digi-
talen Transformation
fiibrt zur Weiterbildung
der Zukunft.
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Kompetenzen im Soll-Ist-Vergleich

Organisationsfahigkeit

Entscheidungsfzhigkeit

Dialogfahigkeit, Kundenorientierung

Planungsfahigkeit
Marktorientierung
Kommunikationsfahigkeit
Gewissenhaftigkeit
Loyalitat
Folgebewusstsein
Selbstmanagement
Beratungsfahigkeit
Analytische Fahigkeiten
Wissensorientierung

Beurteilungsvermégen

Ergebnisorientiertes Handeln

Konzeptionsstarke

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

FFA ®

AP ©
s/ O

F O

F ©

s O
S/F @

P @
F/S ©
P/A ®
S/IA @
F/P ©
F/P ®©
FP ©
AF ©
FIA ©®

Kompetenzen lassen sich messen, um sie gezielt zu entwickeln und zu managen. Bild: Kode

Flexibilitit und Dynamik: Agile Lernsysteme sind

durch ein hohes MafS an Flexibilitit und grofle Ro-

bustheit gegeniiber Herausforderungen geprigt, auch
wenn sie noch unbekannt sind.

e Aktualitidt: Formelles Wissen und Erfahrungswissen
der Lerner miissen sich in einem dynamischen Prozess
laufend weiterentwickeln.

e Strukturelle Anschlussfihigkeit: Das Lernsystem wird
in die Strukturen, Prozesse und in die IT-Infrastruktur
des Unternehmens integriert.

e Fokussierung auf die Lernenden: Agile Lernmethoden
riicken den Menschen, Lerntandems und -gruppen
sowie deren Interaktion in den Mittelpunkt.

e Lernen im Netz: Agiles Lernen basiert auf effizienter
Kollaboration, das heifst der gemeinsamen Bewdilti-
gung von Herausforderungen in der Praxis mit Lern-
partnern, der erfahrungsorientierten Kommunikation
und schnellen Riickmeldungen, vor allem mit sozialen
Medien.

e Nutzenorientierung: Agile Lernsysteme beziehen die
Lerner in die Entwicklung der Lernprozesse ein und
ermoglichen es, fiir sie frith Werte zu schaffen.

Kurzum: Die agile Werte- und Kompetenzentwicklung

ist die Weiterbildung der Zukunft. Lernen findet zuneh-

mend agil in den Arbeitsprozessen statt und ist deshalb

—nach Dr. Benjamin P. Hohne von der Beuth Hochschu-

le — durch folgende Grundsitze gekennzeichnet:

e Alternierende Phasen von Lernen, Anwenden und An-
passen
e Gemeinsame Kompetenzziele und selbstorganisierte
Kooperation im Team
e Iterative Sprints mit Reflektion und Adjustierung der
Lernziele
e Lernprojekte aus realen Arbeitsprozessen mit direkter
Anwendungsorientierung
Das Verstindnis von Lernen verdndert sich damit
radikal. Dies hat zur Folge, dass gepauktes Wissen auf
Vorrat und begrenzte Kompetenzen zunehmend weni-
ger gefragt sind. Gesucht sind vielmehr Fihigkeiten, sich
schnell verindernden, heute oftmals unbekannten Rah-
menbedingungen, wechselnden Anforderungsprofilen
sowie Herausforderungen anzupassen, meinen die Pro-
fessoren Dr. Rolf Arnold von der TU Kaiserslautern und
Dr. John Erpenbeck von der Steinbeis Universitdt Berlin.
»Erwachsene sind lernfihig, aber unbelehrbar®, for-
mulierte zugespitzt Dr. Horst Siebert, Erwachsenenbil-
dungsexperte und emeritierter Professor der Uni Han-
nover. Deshalb ist ,eine Piadagogik der Anleitung zur
Selbstentwicklung paradox®, weif§ Rolf Arnold. Umso
wichtiger ist deshalb der Wandel von der bisherigen
,»Belehrungsdidaktik
Diese hat zum Ziel, den Lernenden alles an die Hand zu
geben, damit sie ihre Lernprozesse problemorientiert

zur ,Ermoglichungsdidaktik*.

und selbstorganisiert gestalten konnen.

Die Ermoglichungsdidaktik ist damit die pragmati-
sche Antwort auf die wirtschafts- und bildungspolitisch
propagierte Forderung nach ,,lebenslangem Lernen.

Paradigmenwechsel im Corporate Learning
Mitarbeiter in einer digitalisierten Arbeitswelt benoti-
gen deshalb eine Lernarchitektur mit einem Ermogli-
chungscharakter, in der nicht versucht wird, Erfahrun-
gen, Werte und Kompetenzen wissensformig weiter-
zugeben. Vielmehr bendétigt die Werte- und Kompetenz-
entwicklung echte Herausforderungen, die den Lerner
nicht nur wissensbezogen, sondern auch emotional for-
dern.

Voraussetzung dafiir sind selbstorganisierte Lern-
prozesse, die durch die Einbindung in ein entsprechen-
des Lernsystem mit einem Netzwerk aus Lernpartnern
und -begleitern gepragt ist. Grundsatzlich konnen drei
Lernrahmen fur die selbstorganisierte Entwicklung der
Werte- und Kompetenzen genutzt werden, die sich ge-
genseitig erginzen: So ist Werte- und Kompetenzent-
wicklung
e ,auf der Praxisstufe“ immer Handlungs- und Erleb-

nislernen in Praxiseinsitzen oder im Netz.

e ,auf der Coachingstufe* in realen betrieblichen Pro-
zessen oder Projekten angesiedelt und erginzt damit
die Praxisstufe. Der Lernprozessbegleiter und die
Fihrungskraft werden zum Kompetenzcoach und
Entwicklungspartner und entwachsen der Rolle des
traditionellen Vorgesetzten, Lehrers oder Ausbilders.
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»auf der Trainingsstufe* in einem didaktisch-metho-
disch durchdachten Lernkonzept organisiert, das die
Realitit nutzt, um diese Lernprozesse gezielt zu
ermoglichen. Der Begriff des Kompetenztrainings
weicht dabei deutlich von tradierten Trainingsmafs-
nahmen ab, die ausschliefflich der Qualifizierung oder
dem Wissensaufbau dienen. Kompetenztraining setzt
vielmehr die Losung von realen Problemstellungen,
zum Beispiel in Projekten, in der Forschung oder in
Werkstitten und am Arbeitsplatz voraus.

Die Kompetenzentwicklung setzt voraus, dass die
Lerner selbst ihre personlichen Werte- und Kompetenz-
ziele definieren, die auch uberprift werden konnen.
Deshalb ist es notwendig, Werte und Kompetenzen in
akzeptierter Form zu messen, im Beratungsgesprach mit
dem Lernbegleiter und eventuell in Abstimmung mit der
Fithrungskraft individuelle Ziele zu definieren und die
Entwicklung der Mitarbeiter zu ermoglichen.

Werte sind Ordner der Selbstorganisation
In der Praxis haben sich Kompetenzmesssysteme be-
wihrt, die qualitative und quantitative Aspekte verbin-
den. Auf der Basis von handlungsorientierten Frage-
bogen werden dabei in Form von Selbst- und Fremdein-
schitzungen Kompetenzen erfasst. Die Auswertung er-
folgt auf Basis von gemeinsam entwickelten Soll-Profi-
len (siehe das Chart einer beispielhaften Auswertung
von Kode X der Kode GmbH). Demnach lassen sich
Kompetenzen messen und zertifizieren. Damit konnen
diese gezielt entwickelt und gemanagt werden.

Werte und Kompetenzen sind eng miteinander ver-
kntipft, da Werte als Ordner der Selbstorganisation fun-

P: Politisch-weltanschauliche
Werte

KODE®W

Z: B.

Vergleich
individueller
und
organisationaler
Werte

1\1\\10\_3‘”30

E: Ethisch-moralische
Werte
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Auch die Werte eines

Mitarbeiters lassen sich

messen. Sie dienen dem
Erbalt und der Entwick-

lung seiner Kompetenzen.

Bild: John Erpenbeck
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Roman Sauter
Werner Sauter
Roland Wolfig

Agile Werte- und

Kompetenz-
entwicklung
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Entwicklungs-
gesprach

* Vorab
Kompetenzmessung
KODE

* Beratungsgesprach mit
dem Lernbegieiter

* Definition
personalisierter

Kompetenzziele durch
. E-L

Selbstorganisierte, kollaborative Bearbeitung
des vereinbarten

Praxisprojektes,
herausfordernder Arbeitsauftrage

Kompetenzentwicklung im Projekt, in der
Praxis und im Netz

Praxis

Social
Workplace

den Mitarbeiter

* Versinbarung eines
herausfordernden
Praxisprojektes mit der
Fuhrungskraft

ing/Blended L B
Wissensaufbau und Qualifizierung bei Bedarf

. Soziales Lernen: Co-Coaching, Communities of Practice,
Kollegiale Beratung...

. Micro- und Mobile Learning: Lemen bei Bedarf unabhéngig

ierter ? . Learning

von Ort und Zeit
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Ruick E-Coaching, inare, 2
Kompetenzmessungen.....

. Fih afte als Ej tner:

Buch zum Thema

Die Digitalisierung treibt den Weiterbildungsbedarf.
Dabei wachsen Arbeit und Lernen mehr und mehr zu-
sammen. Dies setzt verinderte Arbeitsmethoden und
Lernarrangements fiir personalisierte Werte- und Kom-
petenzentwicklungs-Prozesse ebenso voraus wie eine
Lern-Infrastruktur fir kollaboratives Arbeiten und Ler-
nen sowie ein Veridnderungsmanagement mit dem Ziel
der Selbstorganisation. Die Autoren zeigen auf, wie
selbstorganisierte und personalisier-
te Werte- und Kompetenzentwick-
lung mit agilen Lernmethoden inner-
halb eines strategieorientierten Er-
moglichungsrahmens gestaltet wer-
den kann, so dass Organisationen
ihre Performanz fiir den kommen-
den Kompetenzwettbewerb entwi-
ckeln. Zahlreiche Fallbeispiele aus
der agilen Arbeitswelt geben ein Ge-
spiir fiir die anstehenden Herausfor-
derungen der betrieblichen Bildung.
Agile Werte- und Kompetenzent-
wicklung — Wege in eine neue Ar-
beitswelt, Roman Sauter,
Sauter, Roland Wolfig, Springer
Gabler, 2018 (erscheint am 16. Juli
2018), ISBN 978-3-662-57304-4,
inklusive E-Book 59,99 Euro

Werner

. Experten als Coaches

Beispiel eines Kompetenzentwicklungsprozesses in einer digitalen
Entwicklungsarchitektur. In den selbstorganisierten Lernphasen
verkniipfen die Teilnehmer formelle und informelle Lernprozesse

zu einem systematischen Kompetenzentwicklungsprozess.

gieren. Erst durch verinnerlichte, sogenannte interiori-
sierte Werte ist kompetentes Handeln moglich. Deshalb
ist es fiir die Einschdtzung eines Mitarbeiters und seines
Entwicklungsbedarfes wichtig, auch die Werte zu ermit-
teln, die als Antrieb fiir den Erhalt und die Entwicklung
der jeweiligen Kompetenzen dienen. Uber einen Frage-
bogen konnen dann Werte-Profile entstehen, die sich als
Basis fur ein Beratungsgesprich, etwa mit dem Lern-
begleiter, heranziehen lassen.

Dem Lerner einen Ermaglichungsrabmen bieten

Die Herausforderung, werte- und kompetenzorientierte
Lernarrangements zu konzipieren, besteht darin, den
Lernern einen Ermoglichungsrahmen zu bieten, um ihre
Kompetenzen selbstorganisiert bei Bewailtigung realer
Herausforderungen - in einem kommunikativen Pro-
zess mit Lernpartnern im Netzwerk — aufzubauen. Mit
dieser Lernarchitektur werden Lernprozesse moglich,
die durch Werte- und Kompetenzorientierung sowie
Selbstorganisation gepriagt sind und deren roter
Faden“ Praxisprojekte oder Herausforderungen im
Arbeitsprozess bilden. Ein Chart zeigt das Beispiel eines
Kompetenzentwicklungsprozesses in einer digitalen
Lernarchitektur des Social Blending Learning.

In den selbstorganisierten Lernphasen verkniipfen
die Teilnehmer dabei formelle und informelle Lernpro-
zesse zu einem systematischen Werte- und Kompetenz-
entwicklungsprozess. Es ist davon auszugehen, dass
Mitarbeiter, die sich in dieser Weise in dem Lernsystem
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bewegen, nach und nach den Erméglichungsrahmen im-
mer hdufiger nutzen, um auch am Arbeitsplatz ihre offe-
nen Fragen zu kliren und Losungen zu entwickeln. Es
entwickelt sich ein ,,Social Workplace Learning®, das
selbstorganisiert immer dann stattfindet, wenn heraus-
fordernde Problemstellungen im Prozess der Arbeit zu
bearbeiten sind. Damit wachsen Lernen und Arbeiten
immer mehr zusammen. Die Weiterbildungsanbieter
entwickeln sich zum strategischen Entwicklungspartner
der Unternehmen.

Heute hat das Corporate Learning noch iiberwie-
gend mit Laufbahnkonzepten und Seminarplanung zu
tun. Ein kritischer Blick auf die Effizienz dieser formel-
len Lernprozesse zeigt, dass diese nicht geeignet sind,
den erforderlichen Werte- und Kompetenzaufbau im
Unternehmen sicherzustellen. Die Aufgaben des Corpo-
rate Learning (sieche Chart) werden sich deshalb grund-
legend verandern miissen, um den zukiinftigen Anforde-
rungen gerecht zu werden. ®

...........................................................................

Prof. Dr. Werner Sauter

Geschiftsfuhrender Gesellschafter der Blended Soluti-
ons GmbH, Berlin, und Experte fiir werte- und kompe-
tenzorientierte Entwicklungssysteme in Organisationen
Der Artikel basiert auf dem Fachbuch ,,Agile Werte-
und Kompetenzentwicklung® (siehe Kasten)

Aufgaben des agilen
Corporate Learning

Partner der Lernsystem-
Geschafts- entwickler
leitung

10. Montoring der
individuelien
Lernprozesse

Erméglichung

individueller

Werte- und Kompetenz- Begleitung der
entwicklungs- individuellen
prozesse Lernprozesse

Die Aufgaben des Corporate Learning werden sich grundlegend verindern miissen,

um den zukiinftigen Anforderungen gerecht zu werden. Bilder: Kode
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) Weiterdenker
bekommen die Mittel, die
der Mittelstand braucht.

Faor starke Perspektiven braucht es Entscheider,
die weiterdenken, Larum rérdert die Ktw alle
Maftnahmen, die [hr Unternehmen schon heute
far die Markte von morgen vorbereiten. Ob
Sie in Maschinen, Anlagen, Gebaude, Grundsticke
oder Lizernzen investieren: Die KfW steht mit
mafigeschneiderten Férderungen und flexiblen
Finanzierungen an lhrer Seite, Weitere Informa-
tionen bei lhrem Finanzierungspartner* oder

KFW

Bank aus Verantwortung




