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Abstract

Facebook, XING, Twitter, YouTube, Blogs, Podcasts und Wikis — Social Media sie finden nicht nur
im privaten, sondern auch im Unternehmensumfeld zunehmend Verbreitung. In diesem Beitrag wird
der Frage nachgegangen, welche Chancen und Potenziale sich fir das betriebliche
Bildungsmanagement mit digitalen Medien und Social Media verbinden. Zwei Aspekte stehen im
Vordergrund: die Forderung einer verdnderten Dialogkultur (im Sinne einer ,,Mitmachkultur®) und
Impulse zur Veranderung der betrieblichen Lernkultur.

1 Einleitung

Facebook, XING, Twitter, YouTube, Blogs, Podcasts und Wikis — Social Media finden vermittelt Gber
das private Handlungsfeld zunehmend auch im Unternehmensumfeld Verbreitung. Haufig werden
Social Media mit einer neuen Kulturtechnik gleichgesetzt, in der Konsumenten oder Mitarbeitende
aktiv und teilweise 6ffentlich einsehbar miteinander kommunizieren und arbeiten.

Welche Chancen und Potenziale verbinden sich mit digitalen Medien bzw. Social Media fir das
betriebliche Bildungsmanagement? Wir entwickeln in diesem Beitrag zwei Aspekte. Zum einen
konnen Social Media Bildungsprozesse insofern unterstiitzen, als sie eine dialogorientierte
Kommunikation mit zentralen Anspruchsgruppen der Bildungsangebote unterstitzen kénnen. Im Kern
geht es hierbei um die Entwicklung einer ,,Mitmachkultur”. Zum anderen kénnen digitale Medien und
Social Media als Treiber einer neuen Lernkultur wirken, in der informelle Lernprozesse einen
grosseren Stellenwert einnehmen. Fir das Bildungsmanagement stellt sich die Frage, ob es sich im
Unternehmen als Treiber einer neuen ,,Mitmachkultur® und/ oder als Treiber einer neuen Lernkultur
positionieren kann und will. Und damit ist auch die Anschlussfrage verbunden, wie das betriebliche
Bildungsmanagement diese Rollen glaubwirdig ausftllen kann.

2 Informelles Lernen mit digitalen Medien und Social Media: Konzeptionelle Grundlagen

Digitale Medien haben schon vor vielen Jahren ihren Einzug in das Feld der (betrieblichen) Aus- und
Weiterbildung gefunden. Zunéchst in der Form von multimedialem Computer Based Training auf der
Basis von CD-ROMs, spater in der Form von Web Based Training und Lern-Management-Systemen
als Zugangs- und Management-Plattformen (vgl. http://www.bersin.com/blog/post/2013/03/The-Ever-
Changing-State-of-the-Learning-Technology-Industry.aspx).

Ein neuer Entwicklungsschub in diesem Bereich wurde durch die als Web 2.0 bezeichneten
technischen Entwicklungen im Bereich der interaktiven, Web-basieren Anwendungen ausgeldst. Der
Begriff Web 2.0 wurde massgeblich von Tim O’Reilly (2005) geprégt und steht fir eine
»-Mitmachkultur, da die bisherigen Internetnutzer mit Hilfe der neuen Generation an Web
Technologien nun zu Produzenten von Inhalten werden konnten und damit eine neue Kultur der
Partizipation am Geschehen im Internet entstand.
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Analog zu der Entwicklung vom Web 1.0 zum Web 2.0 (dem “Social Web”’) wurde eine Entwicklung
vom E-Learning 1.0 zu E-Learning 2.0 diagnostiziert und auch propagiert (z.B. Downes, 2005 und
Kerres, 2006). Eine zentrale Veréanderung dabei betrifft die Bedeutung der Nutzer (d.h. der Lernenden)
und ihre Rolle. An die Stelle von statischen Webseiten, tiber die Inhalte von wenigen (Experten /
Lehrende) publiziert und von vielen (Lernende / Studierende) rezipiert werden, treten
Austauschplattformen, die dezentral von den Nutzern mit Inhalten gespeist werden — wie zum Beispiel
Wikipedia und YouTube.

Im Unterschied zu Web 2.0 wird bei Social Media haufig ein starker Bezug zu Online Communities
hergestellt, die als Treffpunkt fir die Nutzer dienen, wie es die nachfolgende Definition von Safko &
Brake (2009) konturiert:

»-Social media refers to activities, practices, and behaviors among communities of people who gather
online to share information, knowledge, and opinions using conversational media. Conversational
media are Web-based applications that make it possible to create and easily transmit content in the
form of words, pictures, videos, and audios.” (p. 6)

Mit diesem zugrundeliegenden Begriffsverstandnis wird deutlich, dass Social Media als Kulturtechnik
grundsatzlich didaktisch wertvolle Verbindungen zu sozialem Lernen, dem Lernen mit- und
voneinander, aufzeigt. In den Kommunikations- und Marketingbereichen von Unternehmen ist die
Bedeutung von Social Media unbestritten, sind diese Werkzeuge langst in den Arbeitsalltag integriert.
In den betrieblichen Bildungsbereichen ist dies noch nicht im gleichen Mass der Fall (vgl. BITKOM
2012, S. 11). Das Potenzial von Social Media flr das Lernen und fir die Organisation von Lernen in
Unternehmen ist bisher von den meisten Bildungsverantwortlichen noch nicht wirklich konsequent
aufgegriffen worden (vgl. aber adidas als ein Beispiel fiir eine programmatische Hinwendung zum
Thema Social Media im Bildungsbereich: http://blog.adidas-group.com/2014/03/bringing-the-adidas-
group-learning-campus-to-life-learning-in-the-21st-centuryy/).

3 Informelle Lernformen mit digitalen Medien gestalten: Eine Systematik
3.1 Begriffsverstandnis Informelles Lernen

Die Definition von informellem Lernen ist nicht einfach und in der einschlégigen Literatur finden sich
dazu unterschiedliche Ansatze (vgl. Zircher 2007). Weit verbreitet sind Definitionsansatze, die
formales, non-formales und informelles Lernen durch einige wenige Merkmale unterscheiden,
beispielsweise die Definitionen der OECD oder auch der EU-Kommission. Daneben finden sich
Gebrauchsdefinitionen, welche die Unterschiede zwischen den Lernformen als Kontinuum zwischen
den beiden Polen informell bzw. formell beschreiben. Und schlieBlich finden sich auch etymologische
Ableitungen des Konzepts.

Eine absolute Grenzziehung zwischen formalem, non-formalem und informellem Lernen ist letztlich
nicht mdglich. Analog zu Overwien (2009) kann bei den verschiedenen Formen des Lernens eher von
Komplementéren denn von Substituten gesprochen werden (Stahl, 2003; Overwien, 2009). Eine auf
spezifischen Merkmalen beruhende Unterscheidung der Lernformen scheint daher wenig zielfihrend
(Colley, Hodkinson & Malcolm, 2003). Problematisch an dieser Sichtweise ist, dass es formelles und
informelles Lernen voneinander abgrenzt und tberdies vermeintlich gegeneinander ausspielt: das eine
sei hoherwertig als das andere. Dieser Umstand erschwert die Erforschung des Phanomens. Je nach
Lernverstdndnis und zugrundeliegendem Lernkontext kénnen sehr unterschiedliche Zugange und
Begriffsdefinitionen fir informelles Lernen vorliegen. Einerseits existieren ,,vereinfachende*
Gebrauchsdefinitionen, bewusst vertreten u. a. von Dohmen (2001, S. 13): Der ,,Begriff des
informellen Lernens wird auf alles Selbstlernen bezogen, das sich in unmittelbaren Lebens- und
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Erfahrungszusammenhangen aulRerhalb des formalen Bildungswesens entwickelt.” Die institutionelle
Anbindung ist somit das maligebliche Abgrenzungskriterium. Die Definition ist damit sehr allgemein
gefasst und es besteht die Gefahr, dass die Abgrenzung relativ beliebig ausgelegt werden kann.
Lernprozesse kénnen somit vielmehr als Komposition formeller sowie informeller Bestandteile
behandelt werden, was uns im Folgenden dem Kontinuum-Modell ndher bringt (Seufert, Lehner &
Taodtli, 2013, in Anlehnung an Sommerlad & Stern, 1999; Eraut, 2000; Colley et al., 2003; Colardyn &
Bjornavold , 2004; Straka, 2004).

3.2 Das Kontinuum-Modell zur Beschreibung formellen und informellen Lernens

Durch die schwierige Verwertbarkeit einer auf Unterscheidungsmerkmalen basierenden
Begriffsdefinition in der praktischen Anwendung gewinnt der Definitionsansatz in Form eines
Kontinuums an Bedeutung (Stern & Sommerlad, 1999; Colley et al., 2003). Damit soll tber die
Spezifizierung mehrerer Attribute ein néheres Verstandnis fiir Prozesse des informellen Lernens
entwickelt werden. Tabelle 1 zeigt planbare Teilaspekte des Lernens auf und enthalt damit wertvolle
Hinweise auf Rahmenbedingungen flr das praktische Ermoglichen von Lernen auch in informellen
Kontexten. Zwischen den Polen des informellen und des formellen Lernens, siedeln sich damit
unterschiedlichste Formen von Lehr-/Lernarrangements an. Eine absolute Grenzziehung scheint
hierbei vernachl&ssigbar, da der Fokus dieser Gebrauchsdefinition auf tatsachlich beeinflussbare
Faktoren des Lernens gelegt wird (Colley, Hodkinson & Malcolm, 2003). Jegliche Form des Lernens
beinhaltet sowohl explizite als auch implizite VVorgange, welche sich der von auRen wirkenden
Planbarkeit entziehen (Overwien, 2003).

Graduell planbare Attribute sind dem Modell zufolge der Prozess des Lernens, der Ort sowie das
jeweilige Setting, Absichten und Ziele und schlieRlich die Lerninhalte (Colley et al., 2003; Sommerlad
& Stern, 1999; Stahl, 2003) — kurzum die Umgebungsbedingungen fiir informelles Lernen (Overwien,
2003; Straka, 2004; Zircher, 2007). Die Betrachtung einer Didaktisierung — sprich einer Erméglichung
informellen Lernens und somit der ,,Planbarkeit des Zufalls* — riickt in den Mittelpunkt (Zircher,
2007). Eine trennscharfe Unterscheidung zwischen den Lernformen scheint zwar weiterhin nahezu
unmaglich, kann nun jedoch durch die zielgerichtete Suche nach Gestaltungsmoglichkeiten
informellen Lernens in den Hintergrund riicken (Colley, Hodkinson & Malcolm, 2003; Zrcher 2007).

Letztendlich besteht auch hierbei eine Gefahr der vagen Begriffsverwendung und die Frage bleibt,
inwieweit die relevanten Attribute gebrauchstauglich erfasst werden kénnen. Die Theoriebildung zur
Definition von informellem Lernen befindet sich daher im Entwicklungsstadium (Colley, Hodkinson
& Malcolm, 2003). Grundsatzlich stellt es ein schwieriges Unterfangen dar und es bleibt tiberhaupt
eine offene und kritische Frage, ob es sich durchsetzen wird, bei dieser Vielfalt an Definitionen, eine
Theoriebildung grundlegen zu kénnen. Statt nach einer allgemeingultigen Losung fur die Definition
von informellem Lernen zu suchen, kdnnte eine gangbare Alternative in einer
organisationsspezifischen Prazisierung liegen. Dabei werden zentrale Attribute zur Aufnahme von
Formalitat und Informalitat fir die Kompetenzentwicklung spezifiziert, um damit Handlungsraume fr
das Design von Bildungsprozessen zu erweitern.

In Bezug auf die Gestaltung von Lernumgebungen, insbesondere die ,,Rahmung* von informellem
Lernen anhand gestaltungsoffeneren Lernumgebungen und definierbaren Problemstellungen kénnen
folgende Fragen formuliert werden (Overwien 2011, S. 365):



Attribute Formalitat Informalitat

Curriculum/ e Lernprozesse sind durch Ziele | e Lernprozesse ohne festgelegtes

Prozess und Inhalte im Rahmen einer Curriculum und Lernziele
organisierten Bildungs- o
malnahme definiert e Weniger formell: Unterstiitzung

e Direkte Rolle der durch ,,Lernbegleiter”, Mentoren
Lehrpersonen; ¢ Informell: Unterstutzung durch
z. B. in Weiter-bildungskursen Kollegen, Freunde
Ort, Setting e Bildungsinstitutionen o Arbeitsplatz, Gemeinschatft,
e Lernen an Orten, die fur die Familie
Lernprozesse spezifisch e Unbestimmtes Ende
gestaltet sind e Keine bzw. nur wenige
o Festgelegte Lernzeiten mit Zeitrestriktionen
Anfang und Ende
Absichten, e Erstrangiges Ziel ist das e Ein anderes Ziel steht im
Ziele Lernen Vordergrund
e Lernen erflllt extern e Lernen ist Begleiterscheinung
vorgegebene Bedrfnisse e Lernen ist selbstinitiiert und
e Spezifizierung des Lern- bestimmt vom Lernenden
ergebnisses e Lernen ist ergebnisoffen
(Zertifizierung als hochste
Auspragung an Formalitat)

Inhalte e Fokus auf der Aneignung von | e Fokus auf dem Aufdecken von
etabliertem Expertenwissen, Erfahrungswissen, praktische
abstraktem Theoriewissen und Tipps, Generierung von neuem
Praktiken Wissen

Tab. 1: Attribute zur Bestimmung von Formalitat und Informalitat

e Wie lassen sich Lernumgebungen im Sinne von ,,Organisationslogiken* fir die Gestaltung von
Unterricht so veréndern, dass Freirdume fir informelles Lernen geschaffen werden kdnnen
(gestaltungsoffenere Lernumgebungen)? Wie kénnen Grundprinzipien der Reflexion, z.B.
Reflexionsprozesse des Lernenden anregen und anleiten, sowie die Strukturierung der
Selbstorganisation in Lernprozessen fir die Designs von Lernumgebungen angewendet werden?

e Wie sind organisatorische Rahmenbedingungen zu gestalten, um strukturelle und kulturelle
Einflussfaktoren auf die Kompetenzentwicklung in informellen Kontexten (z.B. bezogen auf
Einstellungen) zu unterstuitzen? Wie lassen sich organisationale Lernprozesse durch die
Bildungsverantwortlichen beeinflussen? Was sind Einflussfaktoren der Organisationskultur und wie
kdnnen sie durch Gestaltungsimpulse beeinflusst werden?

Im Hinblick auf Bildungsangebote findet aktuell eine Verschiebung der Prioritaten statt, und zwar hin
zur Gestaltung von Rahmenbedingungen auf der meso- und makrodidaktischen Ebene. Es geht darum,
eben diese planbaren Aspekte mit dem Unternehmenskontext zu verknipfen und
Entwicklungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Der Blick auf die Gestaltbarkeit von Rahmenbedingungen,
die informelles Lernen zu ermdglichen, lasst das Kontinuum-Modell als Ausgangspunkt fiir das
Design gestaltungsoffenerer Bildungsprogramme als wertvoll erscheinen. Eine derartige
Gebrauchsdefinition kann sicherlich nicht als allgemeingultige Lésung fir die Definition von



informellem Lernen angesehen werden. Sie schafft jedoch aus der Gestaltungsperspektive der
verschiedenen Kontexte die Moglichkeit einer organisationsspezifischen Anwendung. Es wird
maoglich, zentrale Attribute von Formalitat und Informalitét zu spezifizieren und damit die
Planungskriterien flr die Rahmenbedingungen von Lernen auch in informellen Kontexten zu
bestimmen.

3.3 Organisationslogiken

Das Entwickeln von innovativen Losungen fir Kundenanforderungen und die Gestaltung von
Leistungsprozessen stellt eine zentrale Herausforderung fiir Unternehmen dar.

Eine Kompetenzentwicklung, die auf innovatives Verhalten ausgerichtet ist, impliziert mehr als nur
formal organisierte Kompetenzentwicklung. Auf der Grundlage der beiden Dimensionen: “formal
organisiertes Lernen - informelles Lernen“ und ,,individuelles Lernen - organisationales Lernen*
konnen nach Seufert (2012) unterschiedliche Logiken zur Organisation von Lernprozessen
unterschieden werden. Ein Kontinuum-Modell fir Lernen in formal-organisierten und in informellen
Kontexten (vgl. nachfolgende Abbildung) schafft die notwendige Klarheit fur eine ,,.Sowohl-als-auch-
Strategie” mit der das Lernen in formellen und informellen Kontexten verzahnt werden kann. Zugleich
erhdlt damit auch die Gestaltung von Rahmenbedingungen fir Lernen das angemessene Gewicht.
Lernumgebungen beziehen sich nicht nur auf den Seminar- oder Kursraum, sondern auch auf
lernférderliche Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz ganz allgemein:

Transferorientierte Selbstinitiierte

Bildungsmapnahme Professional
«Standardisierter» Moderierte Communities
Weiterbildungskurs Reflexionsprozesse

am Arbeitsplatz

"/**\Q/@

® O
/ Formelles Lernen Informelles Lernen
Rollen Partner \\,
B ERERERED Verantwortung fir Verantwortung fir Unterstitzt FK Unterstitzt FK & MA
9 9 Gestaltung & Umsetzung Gestaltung & Umsetzung bei Bedarf bei Bedarf
Definition der Rahmenbe-
. . Moderator/in dingungen fir Beteiligung
ISt Transferunterstiitzung (direkt vorgesetzte FK) (direkt vorgesetzte FK /
Linienmgmt.)

Verantwortung fir

Mitarbeitende Gestaltung & Umsetzung

Fiuhrungskrafte & Beteiligte /
Mitarbeitende Mitarbeitende

Qualitatssicherung/

roniale Bildungsmanagement Bildungsmanagement

Abb. 1: Beispiele fur neue Organisationslogiken fur Bildungs magnahmen auf der Meso-Ebene

In der Praxis werden Fremd- und Selbstorganisation in der Gestaltung von Arbeit, Rollen und
Prozessen einerseits und Erzeugungs- und Ermdéglichungsdidaktik beim Lernen andererseits nicht mit
Blick auf ihre Verbindungen betrachtet. Genau dies ist aber erforderlich. So fordert etwa Behrmann
(2006, S. 326): ,,Arbeitsorganisationsformen auf betrieblicher oder organisationaler Ebene sind mit
Gestaltungsformen der Lehr-/Lernorganisation zu parallelisieren, um sie in einem gemeinsamen



padagogischen Sinnkontext zu integrieren, wie z.B. projektformige Arbeitsorganisationsformen auf
organisationaler Ebene zu implementieren, die sich auf der Ebene der Lehr-/Lernorganisation in
entsprechenden Lernarrangements widerspiegeln — oder umgekehrt.*

Diese Abstimmung von didaktischer und betrieblicher Lernorganisation (z. B. transferorientierte
Erweiterung von Funktionsweiterbildungen einerseits und andererseits die Ermutigung von
Mitarbeitenden zur Beteiligung an Expertengemeinschaften in ihrer jeweiligen Profession) erfordert

eine umfassend verstandene ,,Organisation von Entwicklungsmoéglichkeiten®. Anwendungsorientierte

Weiterbildungen und Lernen im Verlauf des Arbeitens sind gesamthaft zu betrachten und zu
organisieren. Daraus ergibt sich die Forderung nach einer umfassenden Lernplanung, die Lernen in
formellen wie informellen Kontexten beriicksichtigt und so eine gute Abstimmung zwischen
didaktischer und betrieblicher Lernorganisation ermdglicht.

Die nachfolgende Tabelle zeigt drei unterschiedliche Organisationslogiken (,,extended Training®,
»Reflexion am Arbeitsplatz anleiten, ,,Md6glichkeiten fir informelles Lernen schaffen®) fur das
Design von Lernumgebungen unter Einschluss von informellem Lernen (Seufert, 2011, S. 303, in

Anlehnung an die Organisationsstrategien nach Poell et al., 2003, S. 25):

Art Ziele Individuelles Organisationales Einsatz von Social
Lernen Lernen Media Technologien

Extended Weniger punktuelle | Mithilfe informeller | Single-Loop Learning | Beispiele:

Training - Lernevents, sondern | Lernangebote den | (Anpassungslernen): Podcasts zu Seminarthemen,

Informelles | Organisation eines | individuellen effektive Adaption der | um deren Relevanz/

Lernen in Lernprozesses, z.B. | Transfererfolg Organisation an | strategische Bedeutung zu

Vor-/ Nach- | Vorbereitungs-, erhdhen; angepasste | vorgegebene Ziele und | betonen (Vorbereitung);

bereitung Présenz- und Nach- | Arbeitsprozesse Normen, Wiki Beitrdge im Nachgang/

integrieren bereitungsphase bewirken begleitend zum Seminar

von Lernangeboten

Formelles & | Angeleitete Unterstitzung von | Double-Loop Learning | Beispiele:

informelles | Reflexion am | Lernprozessen am | (Verénderungslernen): | Wiki Erstellung wéhrend

Lernen am Arbeitsplatz im | Arbeitsplatz, Hinterfragen und evtl. | eines  Action  Learning

Arbeitsplatz | Rahmen eines | Problemlésung in | Restrukturieren der | Projektes

verzahnen: konzipierten Teams und | existierenden Blogs als Lernjournal zur

Reflexion Lernangebotes Auslosen von | Handlungstheorie, Begleitung  einer  realen

am Arbeits- (moderierten) Aufgabe;

platz an- Reflexionsprozesse moderierte Foren und Blogs

leiten n innerhalb eines

Qualitatszirkels oder
Coaching Programmes;

Maglichkeit | Selbstorganisierte Eigeninitiierte Deutero-Learning Beispiele:

en fur infor- | Reflexion uber | Reflexionsprozesse, | (Prozesslernen und | Blogs fir , Trendwatching*:

melles Innovationen Steigerung der | Steigerung der | z.B.  Beobachtung  von

Lernen innerhalb einer | individuellen Lernfahigkeit): Entwicklungen);

(insbes. Profession (z.B. | Lernfahigkeit, Einsichten (ber die in | Teamarbeit in Wikis: z.B.

Social Net- | neue unterstiitzt ~ durch | der Organisation | Qualitatshandbuch,

working) Arbeitsmethoden organisatorische/ ablaufenden soziale Netzwerke innerhalb

schaffen oder Prozesse) kulturelle Lernprozesse selbst einer Profession zur
Rahmenbe- Beantwortung von Anfragen
dingungen / Unterstitzung von

Problemstellungen

Tab. 2: Organisationslogiken fur das Design von Lernumgebungen in der betrieblichen Bildung

Diese drei ,,Organisationslogiken* oder Modalitaten werden in den folgenden Abschnitten anhand des
Fallbeispiels Hewlett-Packard (HP) dargestellt. HP ist ein weltweit tatiger Technologiekonzern, dessen




Angebot sowohl Losungen fir die IT-Infrastruktur, globale IT-Dienstleistungen, Computer flr den
geschaftlichen wie auch privaten Einsatz sowie Systeme fir Druck und Bildverarbeitung umfasst.
Weltweit sind iber 320.0000 Mitarbeitende fiir HP tétig. Die Fallstudie, deren Ergebnisse hier
vorgestellt werden, ist in Zusammenarbeit mit Dr. Anke Hirning, Business Development Managerin
Learning Solutions, HP Education Services EMEA bei der Hewlett-Packard GmbH in
Béblingen/Deutschland entstanden. Bei HP Education Services handelt es sich um einen Dienstleister
fur Training und Weiterentwicklung, der alle Phasen des Personalentwicklungsprozesses abdeckt, d. h.
Strategieberatung, strategische Personalentwicklung, Trainingskonzeption sowie Einsatz von Learning
Management Systemen.

3.4 Erweiterung von didaktischen Anséatzen um informelle Elemente mit digitalen Medien

In diesem Modus stellt informelles Lernen eine Erweiterung des formellen Lernens dar, wobei das
informelle Lernen selbstgesteuert am Arbeitsplatz verlauft. Ein Beispiel hierfur sind
Trainingsmassnahmen, die um transferunterstiitzende Elemente erweitert werden. Diese Erweiterung
kann sich auf die Vorbereitung oder auf die Nachbereitung von Présenzphasen beziehen und
beispielsweise die Bearbeitung von medialen Lernressourcen beinhalten. Im Fokus steht dabei die
Unterstutzung der Lernenden, aber auch die Unterstiitzung der VVorgesetzten, sofern diese
Transferprozesse begleiten und férdern sollen.

BildungsmalRnahmen mit formellen und informellen Elementen: Integrierter Lernprozess bei HP

Bei einem Technologiekonzern wie HP stellen die sehr kurzen Lebenszyklen von Produkten und damit
einhergehend des Produkte-Wissens grol3e Herausforderungen fir die Personalentwickler dar. Dem
informellen Lernen kommt eine grosse Bedeutung bei der Bewadltigung dieser Herausforderungen zu.
Die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden findet in einem ,,integrierten Lernprozess* (Hirning,
2008, S. 165) statt, in dessen Verlauf sie zunachst einen Entwicklungsbedarf feststellen, dann einen
Entwicklungs- und Lernplan erstellen sowie schliesslich den eigenen Lernerfolg tberprifen. ,,Es ist
wichtig, dass alle Mitarbeitende verstehen, dass sie selbst fir ihre eigene berufliche Weiterentwicklung
verantwortlich sind, und dass sie dabei unterstutzt werden, die Malinahmen zur Erreichung ihrer Ziele
zu planen und durchzufuhren® (Hirning, 2008, S. 165). Die Fuhrungskraft dient in diesem Zyklus als
zentraler Ansprechpartner und Coach.

In der Praxis haben sich bei HP Szenarien des Extended Trainings bewéhrt: Flr die Einarbeitung in
neue Themen (Grundausbildung) und fiir angeleitete praktische Ubungen wird formelles Lernen im
Klassenraumtraining eingesetzt. Die VVorbereitungsphase steht im VVordergrund, damit die
Mitarbeitenden die Relevanz der Malinahme fiir ihren eigenen Job erkennen und sich selbst Ziele
stecken konnen. Im Nachgang zum Seminar werden unterschiedliche UnterstiitzungsmalRnahmen
angeboten. Die Teilnehmenden am Training kénnen beispielsweise Peer Groups bilden, die sich bei
der taglichen Arbeit informell gegenseitig unterstiitzen, oder es werden Transfer Coaches eingesetzt,
die die Mitarbeitenden im Umgang mit dem neuen Thema im Arbeitskontext begleiten und
unterstutzen.



-
Preparation Training Follow-up
> Y Y A
e Get buy-in and support from e Learning and development e Allow and plan timely
management activities application of new skills
e Prepare students: - Classroom learning e Ensure support
- Provide information about - On/off the job - Additional resources
learning objectives - Self-directed learning - Follow-up events
- Clarify and check - Sharing Best Practices - Transfer Coaching
prerequisites Vernissage - Implement support
- Bring expectations in line - eTesting, Reflection infrastructure
(organisation, manager, Exercises, Self-Assessments | ¢  Measure learning success
student) - Action Plan
- Deliver pre-study program - Learning Logs
(e.g. Podcasts, Quick Tools
L elLearning) Je It )

Abb. 2: Fallbeispiel HP: Extended Training (Hirning, 2008, S. 165)

3.5 Reflexionsprozesse am Arbeitsplatz mit digitalen Medien/Social Media

In diesem Modus steht die Reflexion von Arbeitshandeln am Arbeitsplatz im Mittelpunkt.
Reflexionsprozesse werden im Rahmen von didaktisch organisierten Lernsituationen angestossen und
moderiert, die in den Arbeitskontext integriert sind. Lernen findet folglich in einem informelleren
Rahmen direkt am Arbeitsplatz statt, was haufig auch als ,,Workplace Learning“ bezeichnet wird
(Marsick, 2009).

Angeleitete Reflexion am Arbeitsplatz: das Beispiel HP

Die angeleitete Reflexion am Arbeitsplatz wird bei HP in unterschiedlichen Formen unterstitzt, wobei
insbesondere der Wissens- und Erfahrungsaustausch einen hohen Stellenwert einnimmt. Fur die
Zusammenarbeit von Arbeitsgruppen in langerfristigen Entwicklungsprogrammen werden vermehrt
Wikis eingesetzt, in denen Ergebnisse aus der Zusammenarbeit wie etwa Erfahrungsberichte oder
Ergebnisprotokolle dokumentiert und weiterfuhrend tberarbeitet werden. Dabel ist es das Ziel,
géangige Praktiken zu dokumentieren, kritisch zu reflektieren und weiterzuentwickeln. Weiterhin hat
die Flhrungskraft die Option, mit den Mitarbeitenden sogenannte ,,Stretch Assignments* zu
vereinbaren. Damit wird eine neue Herausforderung im Arbeitskontext bezeichnet, mit der, bewusst
neue Kompetenzen entwickelt werden sollen. Die Mitarbeitenden erhalten dabei den
Vertrauensvorschuss ihrer Filhrungskraft, in dieses neue Gebiet, das von der Herausforderung her
bewusst eine Nummer zu grol? ist, ,,hineinzuwachsen®. Die Fiihrungskréfte wiederum stehen im Sinne
des Pull-Prinzips als Facilitator zur Verfligung. Coaching und Mentoring Programme sind dartiber
hinaus im Portfolio von Lern- und EntwicklungsmalRnahmen enthalten, um Beziehungsnetzwerke zu
moderieren und dadurch Impulse fur Reflexionen im Arbeitskontext zu setzen.

Diesem Ansatz des erfahrungsbasierten Lernens direkt am Arbeitsplatz folgt beispielsweise auch Shell.
Im Mittelpunkt stehen so genannte ,,work-based activities*, also Lernaktivitaten, welche gleichzeitig
auch reale Arbeitsauftrage darstellen. Damit soll eine ,,neue Form von Blended Learning* generiert
werden, die eine optimale Verzahnung formeller (z. B. Wiki-Beitrage, die im Rahmen eines Seminars
didaktisch organisiert sind) und informeller Aktivitaten (wie z. B. Peer Coaching und Mentoring) zum
Ziel hat (Margaryan & Collis, 2008, p. 309).



3.6 Selbstorganisierende Lernformen, ,,social Learning*

Diese Organisationslogik fur das Design von Lernen in sozialen Arbeitsgruppen, Netzwerken und
Communities bezieht sich darauf, Freirdume zu ermdglichen und so die Selbstorganisation und das
Entstehen von Innovationen zu unterstutzen. Die Mitarbeitenden reflektieren in hoher Eigeninitiative
selbst Gber Innovationspotenziale in ihrem Arbeitsbereich. Das heif3t, sie entwickeln eigene
Innovationsstrategien, um zu erkunden, inwieweit neuere Entwicklungen in ihrem Arbeitskontext
relevant sind und inwiefern diese erfolgreich eingesetzt werden kénnen.

Mitarbeitende nehmen neue Impulse und Trends h&ufig tber die Berufsgruppe (Profession) auf, der sie
sich zugehorig fiihlen. Uber Fachzeitschriften, Fachkonferenzen, Fachforen oder andere fachlich
ausgerichtete Netzwerke kénnen die Mitarbeitenden potenzielle Innovationen fiir die eigene
Arbeitspraxis aufnehmen und auch reflektieren. Die Rolle des Bildungsmanagements besteht dann v.a.
darin, lernfoérderliche Rahmenbedingungen zu schaffen, damit ein Austausch in professionellen
Gemeinschaften — insbesondere auch uber die Grenzen der eigenen Organisation hinaus —mdglich
wird. Ein wichtiger Aspekt dabei ist, vielféltige Zugange zu informellen Lerngelegenheiten z.B. tber
Weblogs (Trendbeobachtung), und soziale Netzwerke (Austausch, Diskussion) zu ermdglichen. Die
Unterstutzung der selbstorganisierten Reflexion entspricht der Ebene des Deutero-Learnings. Hier
nimmt hier das individuelle ,,Lernen lernen® einen zentralen Stellenwert ein und erhoht damit
gleichzeitig die Lernfahigkeit der Organisation insgesamt. Letztendlich beinhaltet dieser Ansatz eine
Renaissance des Community-Konzepts. Die Idee der praxisbezogenen Gemeinschaft von Personen
(Community of Practice, Wenger, 1998), die informell miteinander verbunden sind, &hnlichen
Aufgaben gegentiberstehen und durch einen selbstorganisierten Austausch die Praxis in dieser
Gemeinschaft prégen, ist grundsatzlich nicht neu. Neu scheint mit dem Aufkommen von Social Media
jedoch zu sein, dass der Fokus weniger auf der Gemeinschaft, sondern vielmehr auf dem Individuum
und dessen Beitrag flr eine Gemeinschaft liegt (eher ,,me-centric* statt ,,we-centric*). (Jewson, 2013, S.
112)

Fur die Unterstiitzung der einzelnen Mitarbeitenden durch Learning & Development wird dann
insbesondere wichtig, neue Kompetenzen fur den Umgang mit einer solchen sozialen
Arbeitsumgebung und digital vernetzten Personen zu entwickeln (um z.B. ,,oversharing* zu
vermeiden). Diese Kompetenzen beziehen sich vor allem auf persénliches Wissensmanagement (Wie
konnen eigene Wissenziele formuliert und verfolgt werden? Wie kann ein Netzwerk aufgebaut
werden? Wie kdnnen im Rahmen der alltaglichen Arbeit Informationsquellen ausgemacht, sinnvoll
verarbeitet und angemessen geteilt werden? vgl- hierzu u.a. Reinmann / Eppler 2008) sowie auf
kollaboratives Arbeiten und Lernen in einem digital vernetzten Team.

Selbstorganisiertes Lernen bei HP

Zentraler Erfolgsfaktor fir die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden bei HP ist die Schaffung
einer offenen Lernkultur (Hirning, 2008) mit hoher Wertschatzung fur das Teilen von Wissen. Die
Aufgabe von Bildungsverantwortlichen besteht daher insbesondere darin, entsprechende
Rahmenbedingungen zu gestalten, damit Austauschforen und Communities in Eigeninitiative
eingerichte und gepflegt werden. Ein wichtiges Bindeglied fiir die zahlreichen zur Verfligung
stehenden Technologien, stellt eine Social Networking Plattform dar. Diese trégt den sprechenden
Namen WaterCooler, womit auf den Austausch an den Wasserspendern im Biiro angespielt—das
europdische Pendant dazu ist das Gespréch an der Kaffeemaschine — der den Wissensaustausch und die
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden unterstitzen soll. Fiir HP ist die h6chstmdgliche Transparenz
dazu, wer wo bzw. bei welchen Themen aktiv ist, ein ma3geblicher Mechanismus daftr, dass
Mitarbeitende bereit sind, ihr Wissen zu teilen. Dies bedeutet, dass alle Beitrége, die Mitarbeitende in
den zahlreichen Foren und Communities hinterlegen, automatisch im jeweils eigenen Profil der


http://de.wikipedia.org/wiki/Gemeinschaft
http://de.wikipedia.org/wiki/Person
http://de.wikipedia.org/wiki/Aufgabe_(Pflicht)

Mitarbeiternden verlinkt und mitgefuhrt werden. Die Pflege von Beziehungsnetzwerken in einer
selbstorganisierten Form nimmt somit bei HP einen hohen Stellenwert ein. Das Engagement und die
Unterstlitzung des selbstorganisierten Lernens durch die VVorgesetzten werden dabei als wesentlicher
Schlissel zum Erfolg gesehen.

4 Rahmenbedingungen gestalten: ,,Organisation“ des Informellen, Forderung einer ,,Mitmachkultur*
4.1 Anreizsysteme und Infrastrukturen gestalten

Aus der Perspektive der ,,lernenden Organisation“ geht es bei der Gestaltung von Strukturen und
Kulturen in Organisationen letztlich um das Ziel, lern- und innovationsférderliche
Rahmenbedingungen fir die individuelle Kompetenzentwicklung einerseits sowie fir organisationales
Lernen andererseits zu schaffen (Argyris & Schon 1999). ,,Strukturen® bezieht sich dabei vor allem auf
die Gestaltung von Aufgaben-, Entscheidungs-, Verantwortungs-, Budget- und
Kommunikationsstrukturen. Dazu gehéren auch infrastrukturelle Rahmenbedingungen, wie
beispielsweise technologische Infrastrukturen und Ressourcen, die den Mitarbeitenden fir
Kommunikation, Wissensaustausch, Lernaktivitaten, etc. zur Verfigung gestellt werden.
Demgegenuber bezieht sich ,,Kulturen* in erster auf Linie Einstellungen, Macht- und Vertrauensgrade,
Werte, aber auch auf die impliziten und informellen Verhaltensweisen der Personen in einem sozialen
System.

In der Literatur finden sich mittlerweile verschiedene Ansatze unterschiedlicher Forschungsstréange,
die auf die Identifikation relevanter Aspekte von lern- und innovationsforderlichen
Rahmenbedingungen abzielen. Die folgende Tabelle zeigt eine Auswahl dazu:

Operationalisierung des Konzepts der lernenden Organisation

Checklist of the Learning | Dieser Fragebogen zum Lernklima berucksichtigt zehn Dimensionen

Organisation lernforderlicher Rahmenbedingungen: Umweltbedingungen, Lernressourcen,

nach Pedler, Boydell & Ermutigung zum Lernen, Kommunikation, Honorierung von Lernen,

Burgoyne, 1991 Konformitét, Werte basierend auf Idealen, praktische Hilfestellung,
Verfiigbarkeit von Support, Standards.

Dimensions of the Dieses Instrument beinhaltet sieben Dimensionen zur lernenden Organisation

Learning Organization und zwei zur organisationalen Performanz: Kontinuierliche Lernmdéglichkeiten

Questionnaire (DLOQ) schaffen, Nachfragen und Dialog fordern, Ermutigung zu Kollaboration und

nach Yang, Watkins & Teamlernen, eine gemeinsame Vision bei Mitarbeitenden erreichen, Verbindung

Marsick, 2004 des Unternehmens mit seiner Umwelt, Systematiken zur Erfassung und zum

Teilen von Gelerntem, strategische Fiihrung beim Lernen.

Kompetenzentwicklung und lernférderliche Rahmenbedingungen

Lernkulturanalyse Lernkultur umfasst die Gesamtheit derjenigen Faktoren, die das Lernen von
nach Sonntag & Stegmeier, | Individuen in einer Organisation beeinflussen. Diese kénnen normative Aspekte,
2008 wie lernbezogene Erwartungen umfassen sowie operative Aspekte, wie bspw.

Unterstlitzungsangebote, Anreizstrukturen und etablierte Lernformen und -
methoden. Berticksichtigte Dimensionen sind: Lernen als Teil der
Unternehmensphilosophie, organisationale Rahmenbedingungen fiir Lernen,
Aspekte der Personalentwicklung, Formalisierung von Kompetenzentwicklung,
Lernatmosphére Unterstitzung der Kollegen, lernorientierte Fihrung.

Lernkulturanalyse Dieses Instrument zur Erhebung der Lernkultur als Ausgangspunkt ftr
nach Seufert, Hasanbegovic | MaBnahmen zur Organisationsentwicklung bericksichtigt folgende
& Euler, 2007 Dimensionen: Mitarbeitende befahigen: Wie und in welchem Umfang wird

bislang eigenverantwortliches Lernen gefordert und gefordert? Fihrungskréfte
einbinden, Lernen ermdglichen: Welche organisatorischen Rahmenbedingungen
fordern (informelles) Lernen? Lernen vielféltig gestalten: Welche Formen
formellen und informellen Lernens sind bereits etabliert/akzeptiert?, Lernen
einen Wert zuweisen: Wie werden Lernaktivitaten evaluiert und wie wird der
Wert von Lernen aufgezeigt und kommuniziert?




Innovationsforderliches Organisationsklima

Creative Climate Das Instrument fokussiert folgende Dimensionen: Herausforderungen,

Questionnaire (CCQ) Handlungsfreirdume, ldeenunterstitzung, Vertrauen/Offenheit,

nach Ekvall, 1996 Dynamik/Lebendigkeit, Verspieltheit/Humor, Debatten, Risikobereitschaft,
Konflikte, ldeenzeit.

Innovation Climate Instrument zur Messung des Innovationsklimas in Organisationen, das folgende

Questionnaire Dimensionen unterscheidet: Aktivierungsorientierte Filhrung: Unterstiitzung

nach Kauffeld, Jonas, durch die Vorgesetzten bei Problemlésungen und Entwicklung von

Grote, Frey & Frieling, Innovationen. Kontinuierliche Reflexion: Systematische Identifikation von

2004 Schwdchen und Entwicklung von Verbesserungen., Konsequente
Implementierungen:, professionelle Dokumentation, Messung des Grades
schriftlichen Festhaltens von innovationsrelevanten Fakten.

Tab. 4: Uberblick tiber ausgewdahlte Diagnoseinstrumente zur Analyse von lern- und
innovationsforderlichen Rahmenbedingungen

Da viele Faktoren und auch ungeplante Ereignisse in kulturelle Verdnderungsprozesse hineinspielen,
muss davon ausgegangen werden, dass solche Veradnderungsprozesse nur bis zu einem gewissen Grad
gestaltbar sind. Dennoch kann die Gestaltung von Verénderungsprozessen (unter den geschilderten
Einschrankungen) geplant und kénnen Ziele dafiir gesteckt werden - auch wenn die Entwicklung nicht
prognostizierbar ist und daher die Plane oft nicht Gber langere Zeit aufrechterhalten werden kénnen
(Mdller-Stewens & Lechner, 2005, S. 412).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das Prinzip der Selbstorganisation zur Erh6hung der
Innovationsfahigkeit als zentraler Erfolgsfaktor gesehen wird und in verschiedener Hinsicht
Anforderungen an Unternehmen und Organisationen stellt. In vielen Bereichen behindern derzeit starre
Strukturen und VVorgaben sowie kulturelle Barrieren die Umsetzung einer solchen Selbstorganisation.
Eine neue Kultur des selbstgesteuerten Lernens steckt meist noch in den Anféangen (in Anlehnung an
Dietrich, 2001, S. 314). So kommt Meiser (2001) zu der Schlussfolgerung: ,,Letztlich erfordert die
Selbststeuerung eine Komplementaritat auf der Organisationsebene, die sich selbst verdnderungsoffen,
selbstkritisch und lernfreudig zeigen muss® (S. 9).

Aber wie kdnnen Organisationen, Unternehmen und ihre Mitarbeitenden auf diesem Weg zu einer
hoheren Selbststeuerung im Lernen und im Innovationshandeln sowie bei der Gestaltung von
lernférderlichen Rahmenbedingungen vorankommen? Ein Weg hierzu ist die Durchfiihrung von
Lernkulturanalysen als kontinuierliche Massnahme der Organisationsentwicklung. Dies wird im
folgenden Abschnitt erldutert.

4.2 Lernkulturanalyse als kontinuierliche OE MalRnahme

Eine systematische Analyse der bestehenden Lernkultur ermdglicht eine Standortbestimmung
hinsichtlich von Gestaltungsbereichen, die flr die Lern- und Innovationsfahigkeit einer Organisation
zentral sind. Im Rahmen der Lernkulturanalyse nach Seufert et al. (2007) werden fiinf Aspekte von
Lernkultur Gber validierte Fragebdgen jeweils separat fiir Mitarbeitende und fir Fihrungskréfte
ermittelt:



Mitarbeiter befahigen

Eigenverantwortliches
Lernen fordern

Learning Value Management Flhrungskrafte einbinden
Wertbeitrag Lernforderliche
aufzeigen Fdhrungsarbeit
Lernen vielfaltig gestalten Lernen ermdglichen
Formelle & informelle — Organisatorische Rahmen-
Lernformen bedingungen sichern

Abb. 3: Instrument zur Erhebung der Lernkultur als Ausgangspunkt fiir Manahmen zur
Organisationsentwicklung (in Anlehnung an Seufert et al., 2007, S. 19)

Die Durchfiihrung einer solchen Lernkulturanalyse gibt nicht nur Auskunft Gber die Auspragung dieser
Dimensionen in einem bestimmten Unternehmen resp. einer bestimmten Organisation. Dartiber hinaus
ist auch ein Vergleich mit anderen Unternehmen und Organisationen moglich (vgl. Fandel 2010).

Die Ergebnisse einer Lernkulturanalyse liefern zunéchst einmal Hinweise dazu, wo Lern- und
Innovationsbarrieren bestehen. Sie bieten darlber hinaus einen Ausgangspunkt fur

- die interne Diskussion zum Thema Lernen (Zukunftsbild, Rollen, Verantwortlichkeiten),

- die Identifikation neuer Handlungsbereiche und MalRnahmen,

- die Anpassung von Learning Designs,

- die Gestaltung / Veranderung der Rolle von Fiihrungskraften im Rahmen von Lernprozessen,

- die Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir Lernen (z.B. Arbeitszeit, Raumlichkeiten, etc.),

- die Entwicklung von Ideen zur Verknipfung formeller und informeller Lernprozesse und

- die Entwicklung von Vorgehensweise beim Aufzeigen des Wertbeitrags von BildungsmalRnahmen.

Im Rahmen der Lernkultur-Analyse kann auch ein Benchmarking zwischen verschiedenen
Unternehmen oder Organisationseinheiten durchgefiihrt werden und Aufschliusse zum jeweils eigenen
Entwicklungsstand und zu Entwicklungsmdglichkeiten bieten. Die Benchmark-Methode von Robert
Camp erachtet die Identifikation und Implementierung von Best Practices als zentrale Aufgaben
(Camp, 1995). Benchmarking stellt einen der effektivsten Wege dar, externes Wissen rasch in das
eigene Unternehmen einzubringen, da es aus der Praxis fiir die Praxis erhoben wird und damit im
hdchsten Masse anwendungsorientiert ist. Dabei liegt die Annahme vor, dass ein Benchmarking nicht
dazu fiihren sollte, Bestleistungen von Konkurrenten in der Branche nachzuahmen, sondern zundchst
ein Verstandnis fur erfolgreiche Strategien zu entwickeln, um dann vielmehr eigene Wege wéhlen zu
kdnnen (,,Kapieren statt kopieren®).
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Abbildung 4: Beispiele fir Benchmarking-Ergebnisse im Rahmen einer Lernkulturanalyse

Ziel des vorgestellten Analyse- und Gestaltungsrahmens fur Lernkulturen ist es folglich, aus Sicht des
Bildungsmanagements relevante Merkmale von Lernkulturen zu erfassen und damit die Basis fiir die
Ableitung von Gestaltungsempfehlungen zur Optimierung nachhaltigen Lernens in Organisationen zu
schaffen. Dabei stehen strukturelle Faktoren im Sinne von lernforderlichen Rahmenbedingungen in
einer Organisation im Vordergrund, die die von den Mitarbeitenden und Fiihrungskréften
wahrgenommene (Lern-)Kultur malRgeblich mit beeinflussen. Die Analyse von Lernkulturen trégt dazu
bei, eine Briicke zwischen Organisations- und Personal-/ Kompetenzentwicklung zu schlagen und die
Lernfahigkeit von Einzelpersonen, Teams und Organisationen fir das betriebliche
Bildungsmanagements einer Gestaltung zuganglich zu machen.

5 Fazit

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist mit informellem Lernen hdufig die Hoffnung verbunden, Kosten
fur Bildungsaktivitaten einzusparen. Hier ist allerdings die Gefahr groR, dass informelles Lernen
kurzsichtig instrumentalisiert wird, dass teure formelle Aus- und Weiterbildungsmafnahmen
zugunsten des vermeintlich kostengunstigeren informellen Lernens gestrichen werden und die
Verantwortung fur Lernprozesse an die Mitarbeitenden delegiert wird. Aus der Perspektive von
Wirtschaftspadagogik und Bildungsmanagement ist dahingegen zundchst einmal vorrangig, zentrale
Nutzenpotenziale von informellem Lernen fur die Kompetenzentwicklung zu erforschen. Zum einen
ist zu ergriinden, inwieweit die Lernpotenziale, die in formalen Lernkontexten nicht (oder zumindest
nicht in dieser Intensitat) vorhanden sind, starker genutzt werden kdnnen. Damit verknUpft ist die
Mdglichkeit der Anbindung des Lernens an konkrete, reale Erfahrungen im Arbeitsfeld, die durch
reflexive Prozesse der Kompetenzentwicklung genutzt werden kénnen. Im Bereich des informellen
Lernens vollziehen sich dariiber hinaus Prozesse der Kompetenzentwicklung, die jenseits der
Wissensentwicklung fir relevant, aber schwierig beeinflussbar gelten (vgl. die Entwicklung von
Einstellungen, Euler & Hahn, 2007, S. 251). Wenn diese Prozesse jedoch beeinflusst werden sollen,
dann ist verstarkt auch die Kompetenzentwicklung jenseits formeller Kontexte zu identifizieren und zu
gestalten.

Die Gestaltung von Lernumgebungen, insbesondere die ,,Rahmung® von Lernen auch in informellen
Kontexten anhand von gestaltungsoffeneren Lernumgebungen und definierbaren Problemstellungen
nimmt an Bedeutung zu (Overwien 2011, S. 365). Infolgedessen findet eine VVerschiebung der



Prioritaten statt, hin zur Gestaltung von Rahmenbedingungen auf der meso- und makrodidaktischen
Ebene. Die ,,Organisationslogiken* fiir die Gestaltung von Bildungsmafinahmen sind so zu verandern,
dass die unterschiedlichen Zielsetzungen sowie Rollen der Beteiligten (Lernende, Bildungspersonal,
Fuhrungskrafte) fur die zunehmend dezentral organisierte Kompetenzentwicklung deutlich werden.
Damit verbunden ist nicht nur eine gréssere Bedeutung der beiden Grundprinzipien ,,Reflexion” (z.B.
Reflexionsprozesse der Lernenden anregen und anleiten) sowie ,,Strukturierung der
Selbstorganisation® in Lernprozessen. Darunter kann im Grunde genommen eine neue Dimension fir
selbstgesteuertes Lernen auf einer organisationalen Ebene verstanden werden. Damit verbunden ist
auch eine veranderte Rolle der Bildungsverantwortlichen in Unternehmen und Organisationen. Diese
miussen stérker als bisher in der Rolle von Beratern und Lernbegleitern dezentrale Lernprozesse
unterstiitzen. Und schliesslich ist damit verbunden auch die zunehmende Bedeutung digitaler Medien
in ihren verschiedenen Funktionen: als Inhalte-Medien ebenso wie als Medien zur Unterstiitzung von
Kommunikation, Kooperation und Austausch im Rahmen von informellen Lernprozessen.
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