Handlungsfelder fiir die digitale Transformation 5.132

5.132 Betriebliches Bildungsmanage-
ment: Handlungsfelder fiir die
digitale Transformation

In diesem Beitrag erfahren Sie,

* wie die digitale Transformation das betriebliche Bildungs-
management (Learning & Development, L&D) betrifft und
welche Handlungsfelder daraus resultieren,

* wie sich das Spielfeld fir L&D &ndert,

* welche Anpassungen fur die Governance von L&D-Ein-
heiten relevant werden kénnen,

e wie ein erweitertes Leistungsportfolio fur L&D struk-
turiert werden kann,

e wie Kunden- bzw. Lernerreise und Kunden- bzw. Ler-
nererlebnisse weiterentwickelt werden kénnen,

e wie Prozesse, Rollen und Infrastrukturen fir die Reali-
sierung von Bildungsdienstleistungen weiterentwickelt
werden kdénnen.
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1 Digitale Transformation und betriebliches
Bildungsmanagement

Die Veranderungen, die unter dem Schlagwort ,digitale Transformation®
zusammengefasst werden, erleben wir taglich — sowohl in unserer Lebens-
als auch in unserer Arbeitswelt. Beim Bestellen im Online-Shop oder wenn
wir unsere Musik und unsere Tageszeitung online Uber unser Mobiltelefon
abrufen. Wenn wir in schneller Folge immer wieder neue Werkzeuge auf
unserem Desktop vorfinden, die uns in der taglichen Arbeit unterstitzen
sollen. Oder wenn wir mit externen Partnern oder Kunden an Stelle eines
Telefonats ein Webmeeting durchfihren.

»Digitale Transformation“ bezeichnet die tiefgreifenden Veranderungen, die
aus dem intensiven Einsatz von fortgeschrittenen digitalen Technologien
folgen. Zu diesen Technologien gehdéren beispielsweise Cloud Services,
Apps, Sensoren, Big-Data-Technologien oder kiinstliche Intelligenz und
maschinelles Lernen. Die damit verbundenen Veranderungen betreffen
nicht nur die Gestaltung von betrieblichen Leistungsprozessen (z. B.
das Erstellen von Produkten und Inhalten). Sie betreffen auch die Gestal-
tung der Interaktionen mit Kunden und Partnern sowie die Gestaltung
von Kundenreisen und Erlebnispunkten (z. B. Nutzung von Produkten und
Leistungen Uber Apps). Und sie betreffen schlieBlich auch Verdnderungen
in der Gestaltung von Geschéaftsmodellen (z. B. Abo-Modelle fiir Inhalte)
(Solis 2014; Kremar 2015; Schuchmann/Seufert 2015).

Diese Veranderungen haben Auswirkungen auf die Erwartungen, die an
L&D als Unterstutzungsfunktion in einem Unternehmen bzw. einer Orga-
nisation herangetragen werden. Es wird erwartet, dass L&D agiler und
flexibler arbeitet; dass L&D Orientierung zu neuen Kompetenzerfordernis-
sen bietet (,Welche ,digitalen’ Kompetenzen brauchen wir eigentlich?*);
dass L&D neue Formate fur die Entwicklung von Kompetenzen anbietet —
zum Beispiel modular, mobil und personalisiert; und dass L&D neue, leis-
tungsféhige Technologien auch fir das effiziente Erbringen bzw. Nutzen
von Bildungsdienstleistungen einsetzt (z. B. Lern-Apps).

2 Handlungsfelder fiir das Bildungsmanagement

Betriebliche Bildungsdienstleister und Bildungsverantwortliche erflllen
eine unterstiitzende Funktion fiir die Gesamtorganisation, indem sie dazu
beitragen, dass die fiir die zentralen Leistungsprozesse erforderlichen
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Kompetenzen verfligbar sind (Porter 1985 und Abbildung 1). Sie tun dies
in einem veranderten Marktumfeld, in dem neue Mitspieler unterwegs
sind, die mit ihren Dienstleistungen tief in die eigene Organisation hinein-
wirken und einzelne Mitarbeitende erreichen kénnen (z. B. MOOC-Anbie-
ter oder Linkedin Learning).

Bezugsrahmen

«Spielfeld» fiir Bildungsdienstleistungen

Leistungs- Lerner-/
Portfolio Kunden-Erlebnis
Ertragsmechanik / Prozesse, Rollen,
Wertbeitrag Infrastrukturen

Governance der internen Bildungsarbeit

Abb. 1: Digitale Transformation und betriebliches Bildungsmanagement:
Bezugsrahmen (Bildquelle: bitkom, scil)

Angesichts einer von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Unein-
deutigkeit gepragten VUCA-Welt gilt eine Erhéhung der eigenen Agilitat
als wichtiger Hebel fiir den eigenen Erfolg. Aktuell werden Modelle fur
agile Teamorganisationen (z. B. nach dem Vorbild des Musik-Streaming-
Dienstes Spotify) oder holokratische Organisationsformen als Wege zu
mehr Agilitat diskutiert. Damit ist das Thema ,Governance” auch fir interne
Bildungsdienstleister auf der Agenda.

Neben der Governance der betrieblichen Bildungsarbeit und der Bertick-
sichtigung des externen Marktumfelds sind es insbesondere vier strategi-
sche Handlungsfelder, bei denen sich im Zuge der digitalen Transformation
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Anpassungsbedarf ergibt: das Leistungsportfolio von L&D; die Gestaltung
des Lerner- bzw. Kundenerlebnisses; die Gestaltung bzw. Weiterentwick-
lung von Prozessen, Rollen und Infrastrukturen; und schlieBlich die Gestal-
tung der Ertragsmechanik fur die von L&D bereitgestellten Bildungsdienst-
leistungen (vgl. Seufert et al. 2017).

3 Handlungsfelder und Gestaltungsméglichkeiten
3.1 Verandertes Spielfeld fiir betriebliche Bildungsdienstleister

Das Spielfeld, auf dem sich (interne) Bildungsdienstleister bewegen, ist
dabei sich zu verandern. Je nach Auspragung des vereinbarten ,,Gebiets-
schutzes” bzw. der Richtlinien fir den Einkauf externer Bildungsdienstleis-
tungen waren externe Bildungsanbieter immer schon ein Thema fur interne
Bildungsdienstleister. Allerdings haben externe Dienstleister die internen
Mitarbeitenden bisher in der Regel nur Uber dazwischengeschaltete Ent-
scheider (z. B. Einkauf) erreicht. Hier haben sich mittlerweile zwei bedeut-
same Veranderungen ergeben:

e Externe Bildungsdienstleister kbnnen mit ihren digitalen Angeboten
tief in die eigene Organisation hineinwirken und einzelne Mitarbei-
tende direkt und ohne Mittelsleute erreichen.

¢ Die externen Bildungsdienstleistungen kénnen bei Bedarf direkt am
Arbeitsplatz genutzt werden — auch an der betrieblichen Infrastruktur
vorbei (z. B. Lern-Apps fur Smartphones).

Global tatige Bildungsdienstleister, wie z. B. Coursera oder Linkedin Lear-
ning, sammeln kontinuierlich groBe Mengen an Daten zu den Nutzern und
den genutzten Angeboten. Uber die Auswertung dieser Daten kénnen sie
spezifisch zugeschnittene, personalisierte Angebote machen und perso-
nalisierte Lernpfade erméglichen. Sie kdnnen dies in einer Weise, wie es
traditionell operierenden externen und auch internen Bildungsdienstleis-
tern haufig gar nicht méglich ist, da sie nicht Uber entsprechende Daten
und Auswertungsmaoglichkeiten verfigen (vgl. Abbildung 2).
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1) Positionierung auf einem sich verandernden «Spielfeld»

ooo w
Externe ooo Externe % Ursera
Bildungsanbieter ooo Bildungsanbieter Annt
(traditionelle mMm (personalisierte, L= @ degl’eed.
Bildungsdienstleistungen) cloud-basierte Services)
Y Learning
Google
Einkauf Einkauf
Interne Interne
Auftraggeber Auftraggeber
L&D-Services L&D-Services
Fuihrungskrafte Flhrungskréafte
Mitarbeitende Mitarbeitende

Abb. 2: Das sich verédndernde ,Spielfeld” fir betriebliche Bildungsdienst-
leistungen (Bildquelle: scil, Linkedin Learning)

3.2 Anpassung der Governance des Bildungsmanagements

Nicht nur Unternehmen und Organisationen insgesamt bewegen sich in
einer VUCA-Welt. Dies gilt auch fir (interne) Bildungsorganisationen bzw.
Bildungsdienstleister/Personalentwicklungsbereiche. Eine Erhéhung der
eigenen Agilitat ist ein wichtiger Hebel fir den Erfolg in einer solchen
Umwelt. Zum Teil wird auch die Erwartung, dass interne L&D-Bereiche agi-
ler und beweglicher werden missen, ganz explizit an diese herangetragen.

Eine Inspirationsquelle fir eine beweglichere L&D-Organisation kdnnen
beispielsweise Ansétze zur agilen Teamorganisation sein, wie sie etwa bei
Spotify umgesetzt werden: Tribes, Squads, Chapters, Guilds (ACHAR-
DYFSA 2016). Eine andere Inspirationsquelle kann das Modell der Holo-
kratie (engl. holacracy) sein, das beispielsweise bei dem Online-Versand-
héndler Zappos sehr weitgehend umgesetzt ist (Bernstein et al. 2016).
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2) Governance

Fokus:
Anpassungsfahigkeit
& Empowerment

&)
&

Abb. 3: Klassisch hierarchische versus holokratische Organisations-
modelle (Bildquelle: scil)

Fokus:
Stabilitéat & Zuverlassigkeit

3.3 Das Leistungsportfolio von L&D

Die digitale Transformation erfordert nicht nur ganz allgemein mehr Beweg-
lichkeit (,Agilitat”) auf Seiten von L&D und den Bildungsverantwortlichen.
Sie erfordert ganz konkret auch die Entwicklung von neuen Kompetenzen
sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene. Stellvertretend
hierzu eine Aussage der Geschaftsleitung von Bosch: ,We need to increase
and expand our expertise and skills. It is the only way that we will be able to
help shape the fundamental change in which we find ourselves and use it
for Bosch® (Dr. V. Denner, Robert Bosch GmbH. In: colearn.de 2017, Woche
Bosch).

3.3.1 Entwicklung neuer, «digitaler» Kompetenzen

,Digitalkompetenz“ (bitkom 2017) gilt als neue Kern- oder Schlisselkom-
petenz. Aber was genau verbirgt sich hinter dem Kurzel ,digitale Kompe-
tenzen® (als Kurzform flr ,Kompetenzen flr eine digitalisierte Arbeitswelt)
und welche Aufgaben fur Bildungsverantwortliche sind damit verbunden?
Hier lassen sich verschiedene Diskussionsstrange und verschiedene Kom-
petenzfelder unterscheiden. Zum einen die Diskussion zum Thema ,digital
literacy“ bzw. ,digitale Grundkompetenzen®“. Zum zweiten die Diskussion
zur Bedarfslage im Hinblick auf bestimmte Berufsgruppen im bzw. nahe
am Téatigkeitsfeld Informationstechnologien und Prozessgestaltung. Und
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zum dritten die Diskussion um notwendige organisationale Transforma-
tionen und die dafir erforderlichen Kompetenzen.

Ein aktueller Bericht des New Media Consortiums (Alexander et al. 2017) fasst
die seit gut zehn Jahren gefuhrte Diskussion zu ,digital literacies” (digitale
Grundkompetenzen) zusammen. Eine vergleichende Gegenuberstellung ver-
schiedener Modelle fur digitale Grundkompetenzen zeigt gro3e Schnittmen-
gen zwischen diesen. Folgende Kompetenzen werden herausgestellt:

e kommunizieren (mit digitalen Werkzeugen / in digitalisierten Arbeits-
welten),

e kritisches Denken (v. a. im Hinblick auf Medien und Mediensystem),
e technische Fertigkeiten und Umgang mit digitalen Werkzeugen,

e erstellen von digitalen Inhalten,

e kennen, nutzen und respektieren von Urheberrechts-Systemen,

e allgemeine ,Birger“-Tugenden wie z. B. angemessener Umgang mit
dem eigenen digitalen FuBabdruck.

Die bisher genannten Modelle sind eher auf allgemein relevante Grund-
kompetenzen und auf Bildungsinstitutionen ausgerichtet. Aber auch im Hin-
blick auf die Berufs- und Arbeitswelt gibt es Vorschléage fiir Kompetenzmo-
delle — beispielsweise das Modell der Future Work Skills 2020 (Davies et al.
2011). In diesem Modell werden Treiber fiir veranderte Kompetenzerforder-
nisse in der Arbeitswelt unterschieden (z. B. Veranderungen im Hinblick auf
demografische Aspekte, neue Informationstechnologien inklusive Sensorik
und Prozessdaten, zunehmende Bedeutung von Maschinen und Systemen
mit kiinstlicher Intelligenz). Ausgehend von diesen Treibern werden zentrale
Kompetenzerfordernisse fur Beschéftigte formuliert. Dazu gehéren unter
anderem die folgenden:

e Interpretation und Sinngebung (,Sense-Making“) sowie empathische
Interaktion mit anderen (,Social Intelligence®): Wenn ,intelligente” Algo-
rithmen zunehmend mehr einfache Aufgaben der Informationsverarbei-
tung oder der Interaktion mit Kunden Ubernehmen, dann bleiben vor
allem anspruchsvollere Aufgaben wie z. B. Interpretation und Sinn-
gebung sowie die empathische Interaktion mit anderen Menschen
als Domane fiir menschliche Arbeitskréfte.

e Kreatives und adaptives Denken: Angesichts von zunehmender Auto-
matisierung einerseits sowie der Verlagerung von Aufgaben in Nied-
riglohnlander andererseits bleiben kreative Aufgaben und das Ent-
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wickeln neuer kreativer Lésungen — in so unterschiedlichen Feldern
wie der Rechtsberatung einerseits oder des Gastgewerbes anderer-
seits — als zukunftstrachtige Aufgabenfelder fir unsere Wirtschaft und
Gesellschaft.

¢ Interkulturelle Kompetenz und die Féhigkeit, in unterschiedlichen bzw.
kulturell heterogenen Kontexten effektiv zu arbeiten.

e Das Verstehen von Konzepten aus unterschiedlichen Disziplinen
und disziplinibergreifendes Denken und Arbeiten.

e ,Computational Thinking® bzw. die Féhigkeit, groBe Datenmengen zu
strukturieren, zu analysieren, die Ergebnisse zu interpretieren sowie
auch datenbasierte Argumentationen zu verstehen und kritisch zu
hinterfragen.

e Das Management von kognitiver Belastung und die Fahigkeit, pas-
sende Werkzeuge und Techniken zur Entlastung bei der Informations-
verarbeitung einzusetzen (,Cognitive Load Management").

e Das Erkennen der Anforderungen an Arbeitsaufgaben und das
Anpassen von physischen Umgebungen und Prozessen im Hinblick
auf eine erfolgreiche Umsetzung dieser Aufgaben (,Design Mindset®).

Im zweiten oben erwahnten Diskussionsstrang geht es um Fachspezia-
listen in den Bereichen Informations- und Kommunikationstechnologien,
digitale Prozesse und Geschaftsabldufe. Prognosen zufolge werden kinf-
tig mehr dieser Fachspezialisten bendétigt und die Ausbildungskapazitaten
in diesem Bereich werden aktuell ausgebaut. Hier entstehen aktuell auch
neue Profile und Spezialisierungen, wie etwa die gegenwartig handerin-
gend gesuchten Datenanalysten.

In der Diskussion um digitale Transformation wird immer wieder betont,
dass Unternehmen und Organisationen insgesamt verandert werden mus-
sen, beispielsweise von traditionellen, hierarchischen Organisationsformen
hin zu agileren Organisationsformen. Es braucht also Menschen mit Kom-
petenzen flr die Gestaltung von organisationalen Transformations- und
Veréanderungsprozessen. Ein Diskussionsvorschlag hierzu ist das Digital-
Capabilities-Modell (Uhl et al. 2014), das unter anderem die folgenden
Kompetenzen herausstellt:

¢ Innovation vorantreiben

Hierzu gehoren z. B. die Fahigkeit, eine Transformation von Ideen in
neue, nitzliche und finanziell tragfahige Produkte und Dienstleistungen
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voranzutreiben oder die Fahigkeit, eine Kultur der Innovation in der eige-
nen Organisation zu etablieren.

¢ Transformation vorantreiben
Hierzu werden u.a. die folgenden Fahigkeiten gerechnet: effektiv tber
Veranderung und die Folgen von Verédnderung kommunizieren, ver-
schiedene Anspruchsgruppen im Veradnderungsprozess mitnehmen,
eine Kultur der Offenheit fUr Veranderung etablieren.

¢ IT-Exzellenz vorantreiben
Relevante Kompetenzen in diesem Bereich beinhalten beispielsweise
die Sichtung und Evaluation von neuen IT-Werkzeugen und IT-Lésun-

gen sowie die Gestaltung von IT-Infrastrukturen, die auf bestimmte
Zielgruppen und deren Kundenerlebnisse ausgerichtet sind.

e Kundenzentrierung vorantreiben
Hierzu gehdren beispielsweise das Weiterentwickeln der Interaktion
und der Kommunikation mit verschiedenen Kundensegmenten, das
Etablieren einer Kultur der Kundenorientierung sowie das Verankern
von Kundenorientierung in verschiedenen Prozessen.

o Effektive Wissensarbeit vorantreiben
Diesbezlglich relevant sind vor allem das Etablieren einer Kultur der
Offenheit, des Teilens und des kontinuierlichen Lernens sowie auch
das Ausrichten von IT-Systemen auf die Arbeitserfordernisse der
Mitarbeitenden.

Ein Kompetenzmodell als Orientierungsrahmen ist eine wichtige Grundlage
fUr die systematische Kompetenzentwicklung in Unternehmen und Organi-
sationen (Grote et al. 2012). Erste Umsetzungen unternehmensspezifischer
Kompetenzmodelle, die Aspekte der digitalen Transformation aufgreifen
und integrieren, sind mittlerweile verfligbar — zum Beispiel bei der Deut-
schen Lufthansa (Simée et al. 2017). Der folgende Orientierungsrahmen
kann hierfur einen moglichen Startpunkt bieten. Er umfasst vier Bereiche,
bei denen jeweils andere Beschaftigtengruppen im Vordergrund stehen:

1. Kompetenzen fir produktives Arbeiten in einer digitalen Arbeitswelt
(Mitarbeitende in allen Funktionsbereichen),

2. Kompetenzen fur das Management von produktivem Arbeiten in einer
digitalen Arbeitswelt (Personen mit Leitungs-/Koordinationsaufgaben),

3. Kompetenzen fiir das Flhren der Transformation in einer digitalen Ge-
schéftswelt (Personen mit Fihrungsaufgaben sowie Change-Agenten),
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4. Kompetenzen fur das Entwickeln bzw. Bereitstellen von Informatik-
Services (Fachkrafte im Bereich IT/KI).

Welche Kompetenzen braucht es kiinftig?

« IT-/ Kl-basierte

. Netzwerke & Transformation Geschaftsinnovation fiihren
Infrastrukturen in der digitalen « Agilitat & Kundenzentrierung antreiben
entwickeln / Ges;:__hhaftswe" + IT-Exzellenz antreiben

; iihren .
bereitstellen / S
pflegen ach- Exoloitati . .

. A aufgaben - « Exploitation & Exploration balancieren
Appl|lk?(t|(|)nt/an igm n P:fdl:jlfh.‘;'trt « Effektive Wissensarbeit ermdglichen
sntW]tc te”n / Bereich 'g erh__lgl 3 eI': « Wachstum & Vernetzung unterstiitzen

erelistelien eschattswe « Verteilte Teams flihren
pflegen IT/KI managen .

- Kl-basierte bearbeiten
Webservices « Mit digitalen Informationen umgehen
integrieren (z.B. d_'"_d‘Tr « Wirkungsvoll digital kommunizieren
Amazon machine igitalen « Digitale Inhalte fiir Kunden
learning services) Arbeitswelt bzw. Kolleglnnen erstellen & teilen

RS produktiv sein « Sicherheit & Datenschutz gewéhrleisten

Abb. 4: Allgemeiner Orientierungsrahmen zu Kompetenzen fir eine
zunehmend digitalisierte Arbeitswelt (Bildquelle: scil)

3.3.2 Erweitertes Portfolio an Lehr-/Lernformen

Unabhangig vom Thema ,digitale Transformation® hat in den letzten zehn
Jahren eine Diskussion dazu stattgefunden, in welchen Modalitdten Kom-
petenzentwicklung erfolgen kann. Jay Cross mit seinem Buch zu informel-
lem Lernen (Cross 2007) und Charles Jennings mit dem von ihm propa-
gierten ,70:20:10“-Modell (Jennings 2013) haben deutlich gemacht, dass
ein groBer und wichtiger Teil von Wissens- und Kompetenzentwicklung
auBerhalb von formal organisierten Lernkontexten stattfindet. Empirische
Untersuchungen haben dartiber hinaus aufgezeigt, wie umfangreich die
Landschaft von Lernformen in Betrieben, Unternehmen und Organisatio-
nen ist (Seufert et al. 2013).
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Entfernt vom Arbeitsplatz

"Standard"
Trainings & Kurse

(inkl. eLearning / Selbs teuertes
Blended Learning) tLg:rsnee:e

mit OER, Bibliotheken &
Ressourcensammiungen  Moderierte Lern- &
Reflexionsprozesse
MoocC im Arbeitsfeld Lernenim

Prozess der Arbeit

0 O
Pl AW Austausch & Lernen
von-/ miteinander
X ¥ (Plattformen, Zirkel,
« Communities, etc.)
o
¥
| S %
‘/'
Am / nahe am Arbeitsplatz
+ Prasenztraining + Online-Bibliotheken « Coaching « Shadowing « ErFA-Gruppen
+ Blended Learning (Dokumente, Videos) '+ WOL-Gruppen &  Arbeitsplatz-Tausch + Bar-Camps, Jams
« CBT/WBT « Kuratierte kollegiale Fallberatung + Entwicklungsprojekte « Online Communities
+ MOOCs Sammlungen « Lernorientierte L L
LI Flhrung
Formal organisiertes Lernen Informelles Lernen
(gestaltet und verantwortet (ggf. unterstiitzt durch
von Learning Professionals) Learning Professionals)

Abb. 5: Erweitertes Portfolio an Lehr-/Lernformen (Bildquelle: scil)

Abbildung 9 zeigt, ausgehend von dem Systematisierungsvorschlag von
Seufert (Seufert 2013: 244), ein erweitertes Portfolio an Lehr-/Lernformaten
fur die betriebliche Bildungsarbeit. Die einzelnen Leistungselemente in die-
sem Portfolio sind in zwei Dimensionen verortet: zum einen in der Dimen-
sion formal organisiertes Lernen —informelles Lernen®, zum anderen in der
Dimension ,Lernen entfernt vom Arbeitsplatz — Lernen (nahe) am Arbeits-
platz“. Die Verortung der einzelnen Modalitdten auf der zuletzt genannten
Dimension ist dabei nicht eindeutig mdglich. So kann beispielsweise ein
Web Based Training (zu verorten unter ,Standard Trainings und Kurse®)
wéahrend der Arbeitszeit am Arbeitsplatz bearbeitet werden oder aber beim
taglichen Pendeln zum Arbeitsplatz oder auch zuhause. Das gleiche gilt bei-
spielsweise fur Working-Out-Loud-Lernzirkel, die unter ,Moderierte Lern-
und Reflexionsprozesse” verortet werden kdnnen. Diese kénnen sowohl am/
nahe am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden als auch auf3erhalb davon.
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Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung ergeben sich auch bei diesen
funf hier aufgezeigten Modalitédten Veranderungen. Technische Rahmen-
bedingungen wie z. B. flaichendeckend verfligbare Datennetzwerke und
mobile Endgerate (z. B. Tablet-Computer und Smartphones) ermdéglichen
neue Auspragungen von Lernen und Kompetenzentwicklung (vgl. dazu
Meier et al. 2018).

3.4 Ausgestaltung des Lerner-/Kundenerlebnisses

Mit den Veranderungen in unserer Lebens- und Arbeitswelt &ndern sich
auch die Erwartungen, die wir an Lern- und Entwicklungsangebote heran-
tragen. Wenn ich meine personalisierte Musiksammlung via Smartphone
immer greifbar und verfigbar habe, erwarte ich dies friher oder spéater
auch von Lern- und Entwicklungsangeboten.

Im Kontext der Digitalisierung miissen auch Bildungsanbieter darauf ach-
ten, dass sie ihren Nutzern und Kunden eine angemessene Produkt- und
Erlebnisqualitat bieten. Verbreitete Erwartungen an Lern- und Entwick-
lungsangebote sind dabei insbesondere die folgenden:

¢ einfacher Zugriff auf Sammlungen von kurzen, kleinen Lerneinheiten
(Microlearning und Bibliotheken),

e mobiler Zugriff auf Lernangebote (Mobile Learning),

e Lerninhalte, in die man richtig eintauchen kann (immersiv) an Stelle
von Texten (Video, Augmented Reality und Virtual Reality),

* personalisierte und individualisierte Angebote (personalisiertes Lernen),
e Service bzw. Antwort sofort (automatisierte Services).
In den folgenden Abschnitten werden diese Aspekte weiter ausgefihrt.

3.4.1 Microlearning und mobiles Lernen

Die heutigen Arbeitsbedingungen flihren dazu, dass Mitarbeitende haufig
von einer Informationsflut Gberwaltigt werden, bei der Arbeit haufig abge-
lenkt werden und zunehmend ungeduldig sind (,overwhelmed, distracted,
impatient®). Nur ungefahr 1 % der wochentlichen Arbeitszeit steht fur Ler-
nen und Entwicklung zur Verfligung (Tauber/Wang-Audia 2014).

Umfangreiche, mehrstindige WBT mit dem Anspruch, ein Themenfeld
umfassend abzubilden, werden unter diesen Rahmenbedingungen als

PersonalEntwickeln
232. Erg.-Lfg., August 2018 5.132 Seite 13



5.132 Handlungsfelder fiir die digitale Transformation

wenig lernerfreundlich und nicht zeitgemaf erlebt. Von Bildungsverant-
wortlichen wird daher zunehmend erwartet, dass sie kleinteiligere, starker
fokussierte Lern- und Entwicklungsangebote zur Verfligung stellen. Gefor-
dert werden ,Microlearning“-Angebote, d.h. Lerneinheiten, die nur wenige
Minuten umfassen und idealerweise Uber mobile Endgerate jederzeit und
an jedem Ort genutzt werden kénnen (z. B. Robes 2009).

In einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt, in der Mitarbeitende flachen-
deckend mit Tablet-Computern oder Smartphones sowie mit Zugang zum
Intra- oder Internet ausgestattet sind, kann (mobiles) Microlearning einfa-
cher als bisher umgesetzt werden. Und empirische Forschungsbefunde
legen nahe, dass Uber mobiles Microlearning nicht nur (kurzfristig) erfor-
derliches Wissen, sondern auch Kompetenzen (das heif3t, Wissen PLUS
Fertigkeiten PLUS Einstellungen) entwickelt werden kénnen (Simons et al.
2015).

3.4.2 Video-basiertes Lernen und immersive Lernumgebungen

Video-basiertes Lernen hat in den letzten Jahren eine grof3e Popularitéts-
welle erlebt. Dies hat neben der Unmittelbarkeit bzw. Authentizitat von Ein-
drlcken, die mit Video mdglich werden, auch damit zu tun, dass in einer
digitalisierten Lebens- und Arbeitswelt sowohl das Erstellen als auch das
Konsumieren von (Lern-)Videos vergleichsweise einfach geworden ist
(G-Cube Solutions 2017).

Video-basiertes Lernen

Material fur
Gruppendiskussionen

Begriissung Kurzvortrag Kurzauftrag

Eisbrecher

Vorfiihrung Erlebnisbericht  Stellungnahme Erlauterung
& Feedback

hops://elearningindustry.com/free-ebooks/video-based-learning-

learning-videos-charting-evolution-success-growing-popularity
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Abb. 6: Einsatzbereiche von Lernvideos (Bildquelle: scil auf Basis G-Cube
Solutions 2017)

Aktuelle Entwicklungsthemen sind zunehmend immersive Lernumgebun-
gen, in die Lernende ,eintauchen“ und die sie selbsténdig explorieren (und
ggf.auch manipulieren) kénnen —beispielsweise in Form von 360°-Videos,
von Augmented-Reality- oder von Virtual-Reality-Umgebungen.

3.4.3 Personalisierte Lernumgebungen

Bloom (1984) hat aufgezeigt, dass eine individuelle tutorielle Betreuung im
Vergleich zu (damals) konventionellen Lernarrangements (Frontalunterricht
mit ca. 30 Lernenden) zu deutlich besseren Lernergebnissen fuhrt. Eine
1:1-Betreuung groBer Zielgruppen durch Tutoren/Lernbegleiter ist aber in
der Regel finanziell nicht tragbar.

Aktuelle Forschungs- und Entwicklungsarbeiten verfolgen die Entwicklung
von technischen Lésungen, die eine lernwirksame und zugleich kosten-
glnstige 1:1-Lernbegleitung fir groBe Lernendengruppen ermdglichen:
adaptive bzw. intelligente tutorielle Systeme.

Intelligente tutorielle Systeme (ITS) bzw. adaptive Lernsysteme (ALS) kdn-
nen beispielsweise bei einem groBen Fundus von Materialien im World
Wide Web Hinweise auf passgenaue Inhalte bieten (adaptive Hyper-
media-Systeme). Sie ermdglichen auch, individuelle Leistungsfahigkeit
und Praferenzen der Lernenden zu berucksichtigen — beispielsweise
im Hinblick auf Lerninhalte, auf Lernstile und Lernpraferenzen (adaptive
Lernsysteme) (Bagheri 2015: 3—4).

Die zentralen Komponenten eines adaptiven Lernsystems sind das Doma-
nen-Modell, das tutorielle Modell, das Lernenden-Modell sowie die Benut-
zeroberflache (vgl. Abbildung 7).
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Elemente eines ALS

Modell der inhaltlichen Domaéne, z.B.
« Blanko-/ Verpflichtungsdarlehen
+ Annuitétendarlehen

+ Tilgungsdarlehen

« Forward-Darlehen

\__ J

Tutorielles Modell, z.B.

« Lernprozessgestaltung
« Lernerfolgstiberpriifung
« Feedback

A (Lernenden-ModeII, z.B.
« Bekannte Konzepte /
Wissenselemente
« Praferierter Lernstil
* Medienpraferenzen
« Zeitbudget

[ Benutzeroberflache ]

Abb. 7: Komponenten eines adaptiven tutoriellen Systems (nach Bagheri
2015: 5 ff.)

Ausgehend von einem solchen Modell sowie der systematischen Beob-
achtung der Interaktion von Lernenden mit den bereitgestellten Materia-
lien kdnnen adaptive bzw. intelligent tutorielle Systeme individualisierte
Lernpfade ermdglichen. Beispiele flr solche Systeme sind etwa Knewton,
ALEKS, area9learning, IBM Watson Education oder Smart Sparrow.

Diese Entwicklungen sind nicht nur fur die schulische bzw. akademische
Ausbildung interessant, sondern auch fur den Bereich der betrieblichen
Weiterbildung. So wird beispielsweise bei Hitachi Data Systems mit der
adaptiven Lernplattform area9learning gearbeitet und zwar mit groBem
Erfolg (wenn man den eigenen, allerdings nicht wissenschaftlich doku-
mentierten, Fallstudien Glauben schenken darf). Im Fall Hitachi wurde
diese adaptive Plattform fur das Produkttraining von ca. 7.000 internen
und ca. 25.000 externen Mitarbeitenden eingesetzt und im Rahmen einer
Evaluation eine Reduktion der Lernzeit um etwa 50 % beobachtet.

Ein anderes Szenario fur personalisierte Wissensbausteine bzw. Lernak-
tivitdten zeigt Dillon (2017) anhand der Umsetzung bei einem US-ame-
rikanischen Supermarkt auf. Hier geht es weniger um intelligente tutorielle
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Systeme, die auf anspruchsvollen Kl-Systemen basieren, als vielmehr um
eine sehr passgenaue Zuweisung von Wissensinhalten. Wenn Mitarbei-
tende dort mit der Arbeit beginnen bzw. sich an der Mitarbeitenden-Platt-
form anmelden, werden ihnen — je nach vorherigen Ergebnissen von
Wissensuberprifungen, den Produkten mit oder den Bereichen, in denen
sie arbeiten — kurze Wissenseinheiten individualisiert zugewiesen, die sie
dann innerhalb von ca. drei bis fiinf Minuten mit ihrem Mobilgeréat (z. B.
einem Tablet-Computer) bearbeiten.

3.4.4 Service bzw. Feedback sofort!

Wir gewdhnen uns zunehmend daran, dass Dinge jederzeit und sofort még-
lich werden: der Zugriff auf die Zeitung via App, die Banktransaktion via App
oder die Bestellung von Pizza via App. Diese Erwartungshaltung Gbertragt
sich auch auf unsere Interaktion mit Bildungsdienstleistern bzw. deren Pro-
dukten und Services. ,Jetzt, sofort” wird zunehmend ein Qualitdtsmerkmal
auch in der Aus- und Weiterbildung.

Ein Beispiel fir eine Bildungsinstitution, die diese Anforderung aufgegriffen
hat, ist die Georgia State University in den USA. Konfrontiert mit einem
rapide ansteigenden ,Summer-Melt“ (d.h. dem Abspringen von bereits
zugelassenen Studierenden Uber die Sommerpause hinweg) wurden neue
Wege bei der Gestaltung der Interaktion mit den Studierenden beschrit-
ten. Zentral hierbei waren die Einflhrung einer Studierenden-App und der
Einsatz von Chat-Bots zur automatisierten Bearbeitung von Textnachrich-
ten. Wenn (klnftige) Studierende im Bewerbungs- bzw. Einschreibepro-
zess beispielsweise wissen wollten, wie sie ihre Test-Ergebnisse in den
Formularen eintragen oder welchen der getrenntlebenden Elternteile sie
im Antrag auf finanzielle Unterstiitzung angeben sollten, so erhielten sie —
soweit die Informationen im System verfligbar waren — sofort eine Antwort
auf ihre Fragen — auch weit nach Mitternacht. Die Studierenden haben die
automatischen Antwort-Services nicht nur sehr intensiv genutzt, sondern
auch sehr positiv bewertet. Fir die Hochschule resultierten deutliche Ver-
besserungen bei wichtigen Leistungsindikatoren zum Bewerbungs- und
Einschreibeprozess (Herndon 2017).

LService bzw. Feedback sofort!“ als Qualitaitsmerkmal ist nicht nur ein
Thema fUr Bildungsinstitutionen wie Hochschulen. Das oben gezeigte
Beispiel lasst sich gut auf Einflhrungs- bzw. Orientierungsprogramme flr
neue Mitarbeitende in Unternehmen Ubertragen. SAP beispielsweise greift
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diesen Ansatz auf und arbeitet an der Entwicklung von Chatbots zur Unter-
stltzung der Servicequalitat in den hauseigenen Online Learning Rooms.
Aktuell stehen dabei drei Use Cases im Vordergrund: automatisch gene-
rierte, sofortige Willkommens-Nachrichten fur neu angemeldete Teilneh-
mende; automatische Antworten auf Routinefragen; und automatische Hin-
weise an die Moderatoren der Online Learning Rooms, dass noch Fragen
von Teilnehmenden offen bzw. zu beantworten sind (Satow 2017).

3.5 Anpassung von Prozessen, Rollen und Infrastrukturen

Neue technologische Entwicklungen eréffnen Potenziale nicht nur im Hin-
blick auf die Gestaltung von Lernumgebungen und die Gestaltung der Kun-
denreise bzw. der Erlebnispunkte. Es ergeben sich auch Mdéglichkeiten fur
eine weitere Digitalisierung und Automatisierung von Leistungsprozessen
im Bereich der Aus- und Weiterbildung. Dabei kdnnen neue technische
Infrastrukturen ins Spiel kommen — aber dies muss nicht zwangslaufig so
sein. Verbunden mit diesen moglichen Weiterentwicklungen sind dann aber
auch veranderte Anforderungen an die Kompetenzprofile von Bildungsver-
antwortlichen bzw. Learning Professionals.

3.5.1 Fortschreitende Digitalisierung der Leistungsprozesse
von L&D

Potenziale fur weitergehende Digitalisierung und Automatisierung der Leis-
tungsprozesse in der (betrieblichen) Bildungsarbeit gibt es Gber die gesamte
Prozesskette, von der Bedarfsklarung Uber die Realisierung von Bildungs-
produkten/-dienstleistungen bis hin zur Evaluation und Qualitédtsentwick-
lung. Beispiele hierflr sind die folgenden Aspekte (vgl auch Abbildung 8):

e Online-Diagnostik zu Wissen, Fertigkeiten und Einstellungen als
Grundlage fir individualisierte Lernprozesse.

e Das Kuratieren von im World Wide Web verfligbaren, offenen Lernres-
sourcen ergénzend zum Erstellen (intern) und Beschaffen (extern) von
Inhalten und Materialien.

* Bot-basierte Unterstltzung fiir selbstgesteuertes Lernen mit Ressour-
censammlungen und Medienbibliotheken.
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¢ Einsatz von Transfer-Management-Systemen zur Begleitung und Unter-
stitzung in der Transferphase und eine mdglichst schnelle und umfang-
reiche Anwendung von neuem Wissen/neuen Fertigkeiten im Arbeitsfeld.

«Digitalisierte» Leistungsprozesse von L&D

Bedarfsklarung / Konzeption Realisierung Durchfiihrung Transfer- & Evaluation
Diagnostik Leistungs-
Projektmanagement unterstlitzung

Kommunikation & Marketing

App-basierte «P_uls- Inhalte-Kuratieren Bot-basierte Unterstiitzung

Messungen» bei ergénzend zu fiir selbstgesteuertes Lernen mit
Mitarbeitenden und Inhalte-Entwicklung / Medienbibliotheken

Vorgesetzten als Inhalte-Beschaffung

Ergénzung zu Moderation von online
turnusmassigen (Fach- bzw. Lern-)Communities

Entwicklung von

Bedarfsmeldungen . X
immersiven Lernumgebungen

Einsatz von Transfer-
Management-Systemen

Online-Diagnostik als (Teil-)Automatisiertes

}/ofaysseSz_ung far Erstellen von Erzeugen, Biindeln, Aufbereiten und Analysieren
individualisierte /. (einfachen) Lermaterialien von Nutzer-Daten (Learning Analytics)
personalisierte

Angebote

Gezielter Einsatz von Social Media fiir Kommunikation & Marketing

Abb. 8: Mdgliche digitale Weiterentwicklungen im Leistungsprozess
Aus-/Weiterbildung (Bildquelle: scil)

Daruber hinaus sind mit der fortschreitenden Entwicklung von ,kognitiven
Maschinen® (z. B. IBM Watson) auch Fortschritte beim (teil-)automatisier-
ten Erstellen von Lerninhalten zu erwarten — Gber die aktuell schon mégli-
che teilautomatisierte Ubersetzung in andere Sprachen hinaus.

3.5.2 Neue Rollen und Profile fiir L&D-Profis

Nicht nur die Umsetzung eines erweiterten Angebotsportfolios (vgl. 3.3.2)
durch das betriebliche Bildungsmanagement, auch die Umsetzung der oben
skizzierten Weiterentwicklungen bei den Leistungsprozessen erfordern ver-
anderte oder sogar ganzlich neue Rollenprofile auf Seiten der Bildungsver-
antwortlichen. Beispiele hierfur sind die nachfolgend aufgeflhrten Profile:

¢ Online-Diagnostik > Expert/in fiir (Kompetenz-)Diagnostik
Einhergehend mit dem Wunsch nach personalisierten Lernumgebungen

und Lernpfaden (vgl. Abschnitt 3.4.3) ergeben sich héhere Anforderun-
gen an eine dem Lern-/Entwicklungsprozess vorgeschaltete (Kompe-
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tenz-)Diagnostik. Experten fur (Kompetenz-)Diagnostik miissen u.a. in
der Lage sein, verschiedene Verfahren der Kompetenzbestimmung —
z. B. Selbst- und Fremdeinschatzungen einerseits gegeniber Situational
Judgement Tests andererseits (Waugh/Allen 2011) — auf ihre Eignung
hin beurteilen und angemessen umsetzen zu kdnnen.
e Kuratieren von digitalen Lernmaterialien > Kurator/in

Mit der zunehmenden Verfligbarkeit von digitalen (Lern-)Materialien,
die im World Wide Web verfigbar sind (Open Educational Resources
(OER), MOOCs, YouTube-Videos, TED-Vortrage etc.), tritt das Kuratie-
ren von geeigneten Materialien als gleichberechtigte Alternative neben
das Konzipieren und Entwickeln von Lernmaterialien. Das Sichten, Aus-
wéhlen, Zusammenstellen und Zuganglichmachen von offenen bzw.
verfugbaren Lernmaterialien wird somit zu einem eigenen, neuen Kom-
petenzbereich fir Bildungsverantwortliche (vgl. dazu auch Betts 2016;
Ungerer 2016; anderspink 2017).

¢ Entwickeln von immersiven Lernumgebungen - Video-/AR-/VR-
Autor/in
Im Abschnitt 3.4.2 wurde bereits darauf verwiesen, dass immersive
Lernumgebungen in Form von 360°-Videos, Augmented-Reality und
Virtual Reality im Trend liegen. Auch wenn hierzu kontinuierlich neue
Werkzeuge und Applikationen auf den Markt kommen, die die Entwick-
lung von immersiven Lernumgebungen einfacher machen, so stellen
diese bislang ebenfalls noch einen eigenen Kompetenzbereich fiir
Learning Professionals dar (vgl. hierzu den noch jungen Fachverband
iLRN mit seiner jahrlich durchgefuhrten Konferenz ,iImmersive Learning
Research Network Conference”, https://immersivelrn.org/).

¢ (Teil-)Automatisiertes Erstellen von Lerninhalten - Fachperson fiir
(Teil-)Automatisiertes Authoring
Aktuelle Entwicklungen im Bereich der kinstlichen Intelligenz (z. B.
Spracherkennung, Ubersetzungssysteme, Sprachsynthese, Bild-
erkennung etc.) fihren dazu, dass (einfache) Lernmaterialien zumin-
dest teilweise automatisch von technischen Systemen erstellt werden
kdnnen. So nutzt beispielsweise SAP die Mdglichkeiten automati-
sierter Sprachibersetzung, um Lernmaterialien von offenen Kursen
auf openSAP kostenglinstig in andere Sprachen zu Ubersetzen. Ein
anderes Beispiel ist die Applikation ,Wildfire* (vgl. www.wildfirelearning.
co.uk/), die es erlaubt, zu Text-Dokumenten, Folien-Prasentationen
oder Video-Dateien automatisch Testfragen zu erstellen. Auch wenn
diese Applikation aktuell eher einem Projekt- als einem Produkista-
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dium zuzuordnen ist, zeigt sich doch, welche Entwicklungen in diesem
Bereich in den nachsten Jahren zu erwarten sind. Flr Bildungsverant-
wortliche ergibt sich hier ein neues Spezialisierungsprofil, bei dem es
u.a. darum geht, solche Werkzeuge zu sichten, die damit verbundenen
Méglichkeiten und Einschrankungen bzw. Begrenzungen zu verstehen
und effektiv in den internen Leistungsprozessen einzusetzen.

Beispiel: Machine Learning helps openSAP breaking down language
barriers Ope ng.

Train
7 model

W e T s M
- data model Video
(English)

Audior
(English)

Video Slides (CEIE <
(English) (English) feedback

Audio Subtitles  Transcript
(English) (English) (English) 2nd gcreel

Abb. 9: Kl-basierte Ubersetzung von Lernmaterialien (Quelle: SAP)

e Moderation von Online-Lern-Communities > Community-Mode-
rator/in
Online-Diskussionsforen gelten seit vielen Jahren als ein optiona-
les, ergdnzendes Element zu Entwicklungsprogrammen — beispiels-
weise bei der Unterstltzung in der Transferphase. In der Praxis war die
Umsetzung haufig nicht besonders erfolgreich — wenn man die nach-
haltige Beteiligung als Erfolgsindikator heranzieht. Mit der Entwicklung
attraktiver, einfach zu nutzender Social-Media-Plattformen (z. B. Enter-
prise-Collaboration-Plattformen wie etwa Yammer) haben Online-Lern-
Communities einen neuen Schub an Aufmerksamkeit erhalten. Damit
ist auch die Rolle bzw. das Aufgabenbiindel rund um die Moderation
von solchen Online-Lern-Communities stérker in den Blick gekommen
(Robes 2011).
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Learning Analytics > Datenanalyst/-in

Traditionell werden Lernprozesse bzw. Bildungsprogramme bei deren
Abschluss evaluiert. Haufig geschieht dies Uber Feedback-Bégen und/
oder Lernerfolgskontrollen. Mit der zunehmenden Digitalisierung von
Lehr-Lernprozessen entstehen gro3e Mengen an digitalen Datenspu-
ren, die die Lernenden (aber auch die Lehrenden bzw. die Lernbe-
gleiter) durch ihre Aktivitdten erzeugen. Solche Datenspuren kénnen
Uber den gesamten Verlauf von bildungsbezogenen Aktivitaten erzeugt
werden. Dabei handelt es sich um Kommunikationsdaten (z. B. ein Bei-
trag in einem Kursforum) ebenso wie um Interaktionsdaten (z. B. Aufruf
einer Lernressource), personliche Daten von Lernenden (z. B. Email-
Adresse) oder lernerspezifische Daten (z. B. Testergebnisse). Diese
Datenspuren kénnen systematisch ausgewertet werden, um

1. Lernprozesse besser zu verstehen (,Wie unterscheiden sich die
Lernaktivitdten von erfolgreichen und weniger erfolgreichen Teilneh-
menden?”).

2. Lernmaterialien, didaktische Designs und Lernenden-Betreuung
besser gestalten zu kénnen (,An welchen Stellen brechen viele
Lernende die Betrachtung des Lernvideos ab?“).

3. Lernprozesse besser personalisieren zu kdnnen (,Welche Empfeh-
lungen zu nachsten Lernaktivitaten kénnen fiir welche Lernenden
ausgesprochen werden?*) (Grandl et al. 2017 sowie Long/Siemens
2011).

Die Umsetzung von Learning Analytics erfordert sehr spezielle Kompe-
tenzen, die nicht nur Fragen von Technik-Architekturen betreffen (z. B.
xAPI, Berking et al. 2014), sondern auch Fragen der Konsolidierung,
Bereinigung und Auswertung von Daten (Grandl et al. 2017).

Kommunikation & Marketing > Social-Media-Expert/in

Auch im Hinblick auf die Kommunikation und ganz allgemein das Mar-
keting von Bildungsdienstleistungen ergeben sich im Zuge der digita-
len Transformation neue Mdglichkeiten. So &ndern sich insbesondere
die Formen, in denen Anbieter von Bildungsdienstleistungen auf der
einen und Kunden bzw. Nutzer dieser Dienstleistungen auf der ande-
ren Seite miteinander interagieren. Hier ergeben sich viele neue Még-
lichkeiten, beispielsweise Uber Webaulftritte, Webinare, Weblogs, Twit-
ter, Online-Demos, Testzugange, mobile Apps und dergleichen mehr
(Meier 2017a). Die Entwicklung zum bzw. zur Social-Media-Expert/in
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far die Kommunikation zu Bildungsangeboten ist eine mégliche Profil-
bildung flr Learning Professionals, die sich hier ergibt.

Die hier begonnene Aufzahlung von neuen Prozessen bzw. Prozesselemen-
ten, Rollen und Profilen fir Bildungsverantwortliche ist lange nicht vollstéandig
und kdnnte weiter fortgesetzt werden. Es ist aber deutlich geworden, dass
im Zuge der Digitalisierung neue oder verdnderte Aufgaben- und Rollen-
profile fir Bildungsverantwortliche bzw. Learning Professionals entstehen.

3.5.3 Infrastrukturen fir (zunehmend digitalisiertes) L&D

Mit der zunehmenden Digitalisierung von Bildungsdienstleistungen veran-
dern sich auch die Anforderungen an die zugrunde liegenden Infrastruktu-
ren. Neben die bereits breit etablierten Lern-Management-Systeme (LMS)
treten zunehmend andere Plattformen, die diese zum Teil ergdnzen, zum
Teil aber auch ersetzen. Josh Bersin ist der wohl bekannteste Beobachter
der Entwicklungen im Bereich der Lernplattformen. Bersin (2017) beob-
achtet eine Auffacherung der Plattform-Landschaft. Neben etablierte LMS
treten zum Beispiel Learning Record Stores, die Datenspuren von Lern-
aktivitaten in verschiedensten Umgebungen (z. B. mit dem Smartphone,
im Intranet, auf MOOC-Plattformen) zusammenfiihren und auswertbar
machen. Hinzu kommen beispielsweise auch Experience-Plattformen, die
anderen Plattformen quasi Gbergestulpt werden und eine neue Schicht dar-
stellen, auf der die Interaktion der Lernenden mit Inhalten aus unterschied-
lichsten Quellen erfolgt.
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Learning Experience Plattform
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Abb. 10: Schematische Darstellung einer Learning-Experience-Plattform
(Bildquelle: scil/Bersin.com; cornerstone OnDemand)

Daruber hinaus gibt es auch Plattformen, die dazu beitragen, die Abwick-
lung von administrativen L&D-Aufgaben weiter zu automatisieren. Swiss-
com beispielsweise entwickelte intern gemeinsam mit Lernenden ein
Partnerportal fir ,Lernen & Entwickeln®. Auf diesem werden externe und
interne Trainer, Coaches, Moderatoren und Berater mit ihren Profilen und
Skills hinterlegt. Alle Mitarbeitenden haben Zugriff auf diesen ,Marktplatz*
und kdnnen L&D-Partner entsprechend ihren spezifischen Bedirfnissen
suchen, beauftragen und anschlieBend bewerten.

3.6 Darstellung des Wertbeitrags und Anpassung der
Ertragsmechanik

Das Aufzeigen des Nutzens bzw. des Wertbeitrags von Bildungsarbeit ist
eine Dauerherausforderung fiir Bildungsverantwortliche und Bildungsorga-
nisationen. Anspruchsvoll wird diese Aufgabe insbesondere dadurch, dass
verschiedene Anspruchsgruppen (z. B. Kurs-/Programmteilnehmende, Auf-
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traggeber von Initiativen zur Kompetenzentwicklung, Personalentwickler)
nicht immer die gleiche Sicht darauf haben, worin der Wert von Kompetenz-
entwicklung genau besteht (Meier 2012).

Gangige Orientierungsmodelle, Vorgehensweisen und Instrumente der
Evaluation von Kompetenzentwicklung kénnen in der Regel gut von for-
malen Prasenztrainings auf formal organisiertes E-Learning Ubertragen
werden (Ehlers/Schenkel 2005). Fur die Bestimmung des Lern- oder Trans-
fererfolgs macht es keinen groBBen Unterschied, in welcher Modalitat ein
Kurs oder Training umgesetzt wurde.

Schwieriger wird es dagegen, wenn das Leistungsportfolio von L&D Uber
formale Formen des Lernens auf eher informelle Formen des Lernens und
der Kompetenzentwicklung ausgedehnt wird, wie sie auch durch neue digi-
tale Medien unterstutzt werden: auf selbstgesteuertes Lernen ,on demand®
mit Bibliotheken und Ressourcensammlungen; auf moderierte Lern- und
Reflexionsprozesse im Arbeitsfeld wie z. B. ,Learning Out Loud“-Gruppen,
die ihren Austausch Uber digitale Kommunikationsplattformen abwickeln;
auf temporaren Arbeitsplatz-Tausch auf der Grundlage einer digitalen Job-
Swap-Plattform (Meier 2017b), und auf Online Lern-Communities innerhalb
der eigenen Organisation oder organisationslibergreifend (z. B. colearn.de).

Im Hinblick auf die Evaluation und das Controlling von mediengestitzten
informellen Lernaktivitdten sind noch viele Fragen offen. Es gibt verschie-
dene Vorschlage, die etwa auf das Rahmenmodell von Kirkpatrick setzen
(z. B. Emelo 2014) oder Vorgehensweisen zur ROI-Bestimmung nahezu
1:1 auf Lern-Communities Ubertragen (z. B. Meier 2017c). Und es gibt Vor-
schlage fur Evaluationsverfahren, die die Ablaufe und Besonderheiten von
informellen Lernprozessen viel genauer in Rechnung stellen (z. B. Wenger
et al. 2011).

Insgesamt Iasst sich hierzu festhalten, dass sich im Kontext der Digitalisie-
rung auch Fragen bezlglich der Bestimmung und Darstellung des Wert-
beitrags von Bildungsaktivitdten teilweise neu stellen und teilweise neu
beantwortet werden muissen.

Interne Bildungsdienstleister in Unternehmen und Organisationen sind auf
unterschiedliche Weise finanziert. Sie kdnnen als Service Center operie-
ren, ohne Leistungen zu verrechnen. Sie kdnnen als Cost Center arbeiten
und Uber ein Budget verfugen. Oder sie kdnnen als Profit Center operieren
und einzelne Leistungen verrechnen.
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Sofern sie Leistungen verrechnen, sehen sie sich diesbezuglich neuen
Herausforderungen gegenuber. Mit der Erweiterung des Leistungsportfo-
lios (von klassischen Trainings hin zum Ermdglichen von selbstgesteuer-
tem Lernen mit Bibliotheken, dem Unterstitzen von moderierten Lern- und
Reflexionsprozessen sowie dem Unterstiitzen von informellem Lernen —
vgl. Abschnitt 3.3.2) werden Leistungen von Bildungsverantwortlichen zum
Teil weniger klar sichtbar als etwa bei klassischen Prdsenztrainings. Und far
die Nutzung von Bibliotheken und Ressourcensammlungen mit zahlreichen
Microlearning-Elementen braucht es einfache Verrechnungsmodelle wie
beispielsweise Flatrates (z. B. Satow/Meier 2017). Ahnliches gilt fiir Arbeits-
leistungen. Die Konzeption, Vorbereitung und Durchfiihrung von Trainings
oder Moderationen erfolgt in der Regel in gréBeren, gut abgrenzbaren und
dokumentierbaren Arbeitseinheiten. Die Begleitung von moderierten Lern-
und Reflexionsprozessen (z. B. im Rahmen von Working-Out-Loud-Grup-
pen) und insbesondere die Unterstitzung von informellem Lernen (z. B. in
Netzwerken und Communities) erfordert dagegen eher kleinteiligere und
weniger gut abgrenzbare und dokumentierbare Arbeitseinheiten.

Im Hinblick auf die Ausgestaltung der Ertragsmodelle fur interne Bildungs-
dienstleister gilt &hnliches wie bei der Darstellung des Wertbeitrags: Die
gangigen Fragen und Herausforderungen stellen sich teilweise neu und sie
miissen teilweise anders beantwortet bzw. gelést werden. Die Uberarbei-
tung bzw. Anpassung von Modellen zur Budgetierung bzw. Verrechnung
von Leistungen wird damit im Kontext der Digitalisierung ebenfalls eine Auf-
gabe flr Bildungsverantwortliche.

4 Fazit

Die Veranderungen, die unter dem Schlagwort ,digitale Transformation®
zusammengefasst werden und die die tiefgreifenden Veradnderungen
bezeichnen, die aus dem intensiven Einsatz von fortgeschrittenen digitalen
Technologien folgen, betreffen auch das betriebliche Bildungsmanagement
(L&D) ganz unmittelbar. Damit innerbetriebliche Bildungsdienstleister weiter-
hin anerkannte und geschéatzte Dienstleistungen erbringen kénnen, missen
sie die Ausgestaltung der folgenden Handlungsfelder Gberprifen und diese
gegebenenfalls weiterentwickeln:

e Wie kann, angesichts der Forderungen nach mehr Beweglichkeit auch
von internen Bildungsorganisationen, eine Organisationsstruktur reali-

PersonalEntwickeln
5.132 Seite 26 232. Erg.-Lfg., August 2018



Handlungsfelder fiir die digitale Transformation 5.132

siert werden, die agil ist und den zunehmenden Wunsch von Mitarbei-
tenden nach Teilhabe und sinnhaften Arbeitsaufgaben bertcksichtigt?

* Wie kann bzw. muss das Leistungsportfolio von L&D angepasst und/
oder erweitert werden? Sowohl im Hinblick auf die zu entwickelten
(digitalen) Kompetenzen als auch im Hinblick auf die Modalitdten und
Formate, in denen Kompetenzentwicklung stattfindet.

* Wie kann bzw. muss die Ausgestaltung des Kunden- bzw. Lernererleb-
nisses angepasst und weiterentwickelt werden? Welche Touchpoints
bzw. Erlebnispunkte gewinnen oder verlieren in einer zunehmend digi-
talisierten Arbeits- und Lernwelt an Bedeutung und wie missen diese
ausgestaltet werden?

* Wie kénnen bzw. mussen Prozesse, Rollen und Infrastrukturen weiter-
entwickelt werden, um das (aktualisierte) Leistungsportfolio umzuset-
zen? Wo kénnen Teilprozesse in der Bildungsarbeit weiter digitalisiert
und automatisiert werden? Welche neuen (Kompetenz-)Profile mis-
sen auf Seiten der ,Learning Professionals” entwickelt werden? Und
welche Infrastrukturen sind fur die Umsetzung des Leistungsportfolios
erforderlich?

e Wie kann das Aufzeigen und die Darstellung des Wertbeitrags betrieb-
licher Bildungsarbeit gelingen, wenn das eigene Leistungsportfolio sich
verandert—von einem starken Fokus auf Prasenztrainings off the job hin
zu einem gréBeren Einsatz von Ressourcen fur die Unterstiitzung von
selbstgesteuertem, arbeitsplatznahem und informellem Lernen? Und
wie kdnnen diese neuen, eher auf Unterstitzung und Empowerment
ausgerichteten Dienstleistungsangebote dokumentiert und bepreist
werden?

Neben all diesen Fragen mussen die innerbetrieblichen Bildungsdienst-
leister noch einen weiteren wichtigen Aspekt im Auge behalten. Sie
muissen beobachten, wie sich das Spielfeld, auf dem sie sich bewegen,
verandert. Hier sind insbesondere externe Anbieter wie z. B. MOOC-Platt-
formen oder Linkedin Learning relevant, die Uber digitale Angebote Mit-
arbeitende ganz unmittelbar und unter Umgehen bisheriger Gatekeeper
(L&D, Einkauf) erreichen kénnen. Diese externen Anbieter verfigen zum
Teil Uber sehr umfangreiche Datensatze, weit entwickelte Analytics-
Kompetenzen sowie Kl-basierte Applikationen, auf deren Grundlage sie
hochgradig personalisierte und individualisierte — und damit als werthaltig
erlebte — Bildungsdienstleistungen erbringen kénnen.
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Zwar kénnen diese externen Dienstleister nicht behaupten, dass sie die
jeweils eigene Organisation und deren Besonderheiten kennen. Aber wenn
sie informell erworbene Kompetenzen auf der Basis eines glaubwiirdigen
Prozesses zertifizieren kénnen (z. B. https://degreed.com/skill-certification)
und wenn sie — auf Basis einer Analyse von tausenden von ahnlichen Auf-
gaben-, Kompetenz- und Entwicklungsprofilen — aufzeigen kénnen, Gber
welchen Lernpfad ein Zielprofil und eine angestrebte Stelle am ehesten zu
erreichen ist (https://www.linkedin.com/learning/me), dann erwéchst inter-
nen Bildungsdienstleistern eine ernstzunehmende Konkurrenz. Und diese
missen dann klaren, wie sie sich auf diesem veranderten Spielfeld aus-
weisen und positionieren kdnnen.
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