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1.1 Sicher ist nur der Wandel

Der aktuelle Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft fiihrt zu Umwilzungen in einem bis-
lang nicht gekannten Ausmal. Strukturen, Prozesse, Aufgabenzuschnitte verdndern sich
grundlegend — und dies in nahezu allen Branchen und Geschiftsbereichen. Es wird erst-
malig nicht darum gehen, ein altes System aufzugeben, um in ein neues, Stabilitit ver-
sprechendes System zu wechseln. Zukiinftig ist von den Unternehmen und den Menschen
eine neue Flexibilitdt gefordert, bei der es weniger um zeitlich-rdumliche Verfiigbarkeit
geht, sondern vielmehr um ein Sich-Einlassen auf stetig wechselnde Anforderungen, Be-
dingungen und Situationen. Eine innovationsgetriebene Wirtschaft braucht neben der tra-
ditionellen Organisationsarchitektur agile Teams, denn in der digitalisierten Arbeitswelt
wird der Mensch vor allem dort gebraucht, wo der Umgang mit unvorhergesehenen Situ-
ationen erforderlich ist. Dies erfordert einen Spagat zwischen Stabilitdt und Innovation,
zwischen Effizienz und Flexibilitit, zwischen Unternehmensvorgaben und Eigeninitiative.
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Die Aufgaben vieler Menschen werden damit zunehmend von Vielfalt, Komplexitit
und Eigenverantwortung geprigt sein. Kollaboration und fachiibergreifender Austausch
bekommen eine groere Bedeutung, Arbeitsinhalte und Arbeitsweisen werden vielfiltiger
und unterliegen zugleich dem stetigen technischen Fortschritt.

1.2  DieKrise der klassischen Bildungsformate

Schon ldnger gelingt es immer weniger, die Menschen im Rahmen ihrer Erstausbildung
oder externer Seminare so auf die Arbeit vorzubereiten, dass sie im Arbeitsalltag umfas-
send handlungsfihig sind. Zu kurz ist die Halbwertzeit des Wissens, zu spezialisiert sind
die Unternehmen, zu situationsabhéngig muss gehandelt werden, zu kontinuierlich muss
gelernt werden.

Schon heute hat das Lernen in der Arbeit eine grole Bedeutung, weil hier besser an den
Arbeitsprozess und an konkrete Arbeitsaufgaben angekniipft werden kann, was Voraus-
setzung fiir ein erfolgreiches Arbeitshandeln in einer komplexen Arbeitswelt ist.

Bislang greifen viele Lernkonzepte aber noch zu kurz. Aus Vorfiihren und Nachmachen
(z. B. klassisches Einlernen), Teilnehmen (z. B. klassisches Seminar, MOOC) und Mit-
machen (z. B. einfacher Qualititszirkel, KVP-Workshop) erwéchst nicht unbedingt Hand-
lungskompetenz und zumeist auch keine Selbstreflexion. Dazu braucht es Austausch und
Prozessbegleitung, mitunter auch Anleitung und Beratung. Es braucht ein Lernen, das ei-
gene Erfahrungen in einem realen Kontext ermoglicht sowie Raum zu umfassender Refle-
xion gibt. Bereits in der Lernmethodik und in der Rolle der Lernbegleitung selbst miissen
die Handlungsweisen und Haltungen angelegt sein, die es zu vermitteln gilt. Eigenverant-
wortliches agiles Arbeiten ldsst sich nicht in einem fremdbestimmten Seminarumfeld
erlernen.

Entsprechend sind in Zukunft vor allem Lernangebote gefragt, die im Lerngegenstand,
im Lernprozess und in der Haltung der Verantwortlichen ein Abbild der Arbeitswelt der
Zukunft darstellen. Das flexible Reagieren auf Verdnderung ist dann wichtiger als das
Festhalten an einem Curriculum oder Lernplan, die Selbststeuerung der Lernenden ist
wichtiger als das Schiitzen vor Misserfolgen. Teamleistung zihlt dann mehr als individu-
elle Bestleistung. Selbstreflexion zum eigenen Lernprozess und die Selbsteinschidtzung
personlicher Fortschritte sind dann wichtiger als Fremdbewertungen auf Basis vorgegebe-
ner Standards.

1.3  Das Lernen an der eigenen Arbeit orientieren

Fiir eine berufliche Kompetenzentwicklung unter diesen Bedingungen miissen drei An-
forderungen erfiillt sein:

 [Inhaltliche Anpassbarkeit, um neue Themen moglichst schnell aufnehmen zu kénnen;
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* Anschlussfihigkeit an vorhandene Organisationsstrukturen und Software-Infrastruktur,
um mit geringem Aufwand starten zu konnen;

* Hohe Skalierbarkeit, um Lernangebote von wenigen Stunden bis hin zu mehreren Mo-
naten moglich zu machen.

Bislang gibt es allerdings kaum geeignete Weiterbildungsformate, die diesen Anforde-
rungen umfassend gentigen. Klassische Formen der Qualifizierung (z. B. Seminarlehr-
ginge, Weiterbildungsstudienginge) passen nicht genau genug auf die individuellen Kom-
petenzbedarfe und sind auch zu trige, um auf die Veridnderungsdynamik in den
Unternehmen zu reagieren. Sie konnen in der Regel nicht die angestrebte Einbettung in die
unternehmerischen Prozesse gewihrleisten und bieten auch keinen engen inhaltlichen Be-
zug zu unternehmensrelevanten Inhalten, mit dem Transferverluste minimiert werden
konnten.

Als Antwort auf diese neuen Lernherausforderungen entwickelten und erprobten die
Herausgeber in den letzten Jahren zusammen mit Forschungs- und Unternehmenspartnern
angepasste Lernangebote, die sich methodisch bei Scrum, einem Arbeitskonzept aus der
Softwareentwicklung, bedienten. Aus den gesammelten Erfahrungen und einer Zusam-
menfiihrung der Konzepte entstand der Ansatz Agiles Lernen im Unternehmen. Er orien-
tiert sich am Konzept der Lern- und Arbeitsaufgaben zur inhaltlichen Strukturierung und
Anleitung des Lernens sowie an der agilen Projektmanagementmethode Scrum zur Lern-
organisation. Agiles Lernen im Unternehmen greift dabei auf den vielfiltigen methodi-
schen Werkzeugkasten zuriick, der fiir Scrum entwickelt wurde. Doch wihrend Scrum in
der Softwareentwicklung hilft, eine beherrschte Arbeitsaufgabe iiber einen agilen Arbeits-
prozess flexibler abzuwickeln, werden im agilen Lernen die zu l6senden Aufgaben noch
nicht vollstdndig beherrscht. Das Lernteam wird Fehler machen, und dies muss fiir einen
produktiven Lernprozess sogar ausdriicklich moglich und akzeptiert sein. Auerdem lernt
ein Lernteam nicht isoliert von seiner Arbeit — sowohl zeitlich als auch rdumlich ver-
schmelzen Lernen und Arbeiten: Das Lernen erfolgt in Etappen, in denen die Lernenden
immer wieder an ihren Arbeitsplatz und in ihren Arbeitsalltag zuriickkehren.

Das Lernen selbst wird strukturiert durch Lernaufgaben. Diese beschreiben, was ler-
nend bearbeitet werden soll, und liefern Hinweise, worauf zu achten ist oder wie vorge-
gangen werden kann. Dadurch entfillt die klassische Rolle eines ,,Wissensvermittlers* —
die Lernteams lernen und arbeiten selbstverantwortlich und erfahrungsorientiert.

Dieses Lernen direkt an und in der realen Praxis hat mehrere Vorteile:

* Die Teilnehmenden lernen genau das, was sie fiir ihre Arbeit benttigen, und nicht das,
was in allgemeinen Seminaren angeboten wird. Das Gelernte ist damit direkt im
Arbeitsalltag anwendbar. Dies bezieht sich nicht nur auf die Inhalte, sondern auch
auf die dabei eingesetzten Arbeitsmittel.

* Die Niitzlichkeit jedes Lernschritts ist unmittelbar erkennbar. Es wird nicht ,,auf Vor-
rat* gelernt in der Hoffnung, dies eines Tages einsetzen zu konnen. Dies erhoht die
Motivation, auch schwierige oder langwierige Aufgaben zu losen.
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e Ausgehend von einem Lernziel, das auf Leitungsebene festgelegt wird und fiir den je-
weiligen Lernbedarf entwickelt wurde, ist es zudem moglich, individuelle Kompetenz-
ziele zu verfolgen. Diese Ziele veridndern sich wiederum mit zunehmendem Wissen
und konnen entsprechend angepasst werden. So lassen sich Unternehmens- und indi-
viduelle Ziele vereinbaren und stets flexibel an neue Entwicklungen anpassen.

* Das Lernthema wird zugénglicher fiir die Teilnehmenden, weil sie deutlich weniger
Abstraktions- und Transferleistung erbringen miissen, um ihr Praxisproblem hinter der
Aufgabenstellung zu erkennen. Dies erleichtert insbesondere praxisorientierten
Personen den Zugang zum Thema.

1.4  Erfahrungen mit agilen Lernprojekten

Das Agile Lernen im Unternehmen ist als didaktisches Rahmenkonzept zu verstehen.
Das heif3t, orientiert am Grundkonzept erfolgt jeweils die nach Thema, Zielgruppe und
Rahmenbedingungen angepasste didaktische Ausgestaltung eines spezifischen Lernange-
botes, eines ,,agilen Lernprojekts®.

Die mittlerweile sehr breite Erprobung des Ansatzes Agiles Lernen im Unternehmen
zeigt deutlich, dass diese Lernform auf groe Akzeptanz bei den Lernenden und den Ver-
antwortlichen stof3t — nicht nur, weil das Lernen in agilen Lernprojekten Spall macht, son-
dern auch, weil es durch die besondere Kombination von Lern- und Arbeitsaufgaben mit
agiler (Lern)Projektorganisation gelingt, die Menschen fiir die Herausforderungen im
Arbeitsalltag zu qualifizieren. Mit Lernaufgaben wird das erfahrungsorientierte Lernen im
realen Kontext der Arbeit unterstiitzt und so die berufliche Handlungsfahigkeit gestirkt.
Dadurch gelingt es, die Menschen auf die Arbeit der Zukunft umfassend und zielgenau
vorzubereiten.

Einschrinkend ist anzufiigen, dass fiir die Durchfiihrung von agilen Lernprojekten im
Unternehmen seitens der Organisation und aller Beteiligten grundlegende Voraussetzun-
gen zu erfiillen sind. Lernende, die die Selbststeuerung im Lernen bzw. in der Arbeit
(noch) nicht gewohnt sind und auch sonst in der Vergangenheit im Lernen wenig aktiv
waren, sind leicht iiberfordert bzw. konnen sich manchmal nur schwer auf den miihevolle-
ren Weg einlassen, sich Neues eigenstidndig zu erarbeiten. Deshalb muss sich die Lernbe-
gleitung auf eine lernenden-zentrierte Gestaltung einlassen. Von ihr ist eine Haltung ge-
fordert, in der sie den Lernenden Raum zur Selbststeuerung ihres Lernens gibt und
gleichzeitig Versuche der Lernenden abwehrt, die Verantwortung fiir das eigene Lernen
abzugeben. Auflerdem braucht es im organisatorischen Umfeld ein Zutrauen in das eigen-
verantwortliche Handeln aller Beteiligten sowie einen Freiraum zum Machen eigener Er-
fahrungen.

Durch die Meetings zur eigenstindigen Planung des Lernens sowie zur Reflexion iiber
Lernergebnisse (im Review) und zum Lernprozess (in der Retrospektive) muss in agilen
Lernprojekten ein gewisser Mehraufwand in Kauf genommen werden. Dieser lohnt sich
erst, wenn tatsdchlich Kompetenzen im Sinne flexibler beruflicher Handlungsfihigkeit
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aufgebaut werden sollen. Geht es dagegen vor allem um das Aneignen von Grundlagen-
wissen oder um den Erwerb einfacher beruflicher Handlungsfihigkeiten zum planméfigen
Handeln in einem stabilen, definierten Umfeld, sind einfachere MaBBnahmen zielfiihrender
und zeitsparender.

Im Ergebnis wird mit agilen Lernprojekten ein 16sungs- und praxisorientiertes Vorge-
hen etabliert, bei dem sich die Teammitglieder neue Kompetenzen organisch aneignen
konnen. Durch die wiederkehrende Reflexion und die Einbindung der Leitungsebene als
Auftraggeber gelingt es dariiber hinaus, einen Verdnderungsprozess anzustoflen, der nach-
haltig in der Organisations- und Personalentwicklung verankert werden kann.

Die Vorhaben ,,inMEDIASres* und ,,MeDiAL-4Q* wurden im Friihjahr 2020 abge-
schlossen. Weitere Informationen zu den Vorhaben sind zu finden unter:

https://www.dlpm.iao.fraunhofer.de/de/themen/industrie40/sprintlernen.htmlhttps://
agile-learning.eu/medial-4q/
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