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1 Zusammenfassung und Einleitung

Die digitale Wende erhoht die Hiufigkeit und Intensitit, mit
der sich Mitarbeiter/innen (idF. MA) weiterbilden und neue
Kompetenzen aneignen miissen. Das sehen sowohl die MA
als auch die Fiihrungskrifte als Chance. Fiir diesen Bedarf
gibt es allerdings bislang keine geeigneten Weiterbildungs-
formate, da klassische Formen der Qualifizierung (z. B. Se-
minarlehrgénge, Weiterbildungsstudiengéinge) nicht genau
genug auf die individuellen Kompetenzbedarfe passen und
auch zu trige auf die Verdnderungsdynamik in den Un-
ternehmen reagieren. Ziel des Agilen Lernens ist es, ein
handlungskompetenzorientiertes, mediengestiitztes Lernen
im Arbeitsprozess zu ermdglichen. In dem folgenden Arti-
kel werden daher zunichst die aktuellen Herausforderungen
der Mitarbeiterqualifizierung in Zeiten der Digitalisierung
skizziert, um im Anschluss das Modell des Agilen Lernens
als neue organisationsintegrierte Methode der Kompetenz-
entwicklung darzustellen. Schlielich werden der Ablauf
und die Ausgestaltung eines agilen Lernprojektes anhand
eines Fallbeispiels erldutert.

2 Aktuelle Herausforderungen fiir
die Mitarbeiterqualifizierung

Laut einer Studie des Instituts fiir Arbeits- und Berufsfor-
schung zur Entwicklung der Berufsfelder durch die soge-
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nannte vierte industrielle Revolution wird in den nédchsten
10 Jahren ein Grofiteil der Routinetdtigkeiten durch Ma-
schinen oder Software iibernommen werden konnen (Insti-
tut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 2015). Die da-
durch veridnderten Berufsprofile werden es notig machen,
sich vermehrt mit der Steuerung von vernetzten Systemen
zu beschiftigen. Konkret miissen nicht nur digital vernetz-
te Systeme und deren informationstechnische Infrastruk-
tur verstanden werden, sondern auch das eigene Arbeiten
wird mehr und mehr in virtualisierten Arbeitsprozessen und
Kommunikationsstrukturen stattfinden (McKinsey Digital
2016). Der kompetente Umgang mit diesen neuen digita-
lisierten und kollaborativen Arbeitswelten ist damit nicht
nur die Voraussetzung fiir eine zukunftsorientierte Kompe-
tenzentwicklung in vielen Berufen, sondern die Grundlage
fiir eine gesellschaftliche Teilhabe im Zeitalter der Digi-
talisierung (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
2016). Auf Seiten der Mitarbeiteranforderungen gehort da-
zu vor allem ein Verstindnis fiir Vernetzung und wechsel-
seitiger Abhéngigkeit, das die verdnderten Voraussetzungen
und Gegebenheiten der Kommunikation und Fiihrung in
digitalisierten Arbeitsumgebungen und die Verschrinkung
von Mensch-Maschine-Systemen in hochtechnologisierten
Produktions- und Dienstleistungsunternehmen beriicksich-
tigt (Albrecht und Ammermiiller 2016; Institut fiir Inno-
vation und Technik 2016). Folglich darf es daher in der
Definition der Qualifizierungsanforderungen nicht nur um
die fachlichen Arbeitsaufgaben gehen, sondern auch um die
Qualifizierung fiir die Arbeit in iiberfachlichen, kollabora-
tiven Netzwerken.

Bisherige betriebliche Qualifizierungsmodelle begegnen
diesen Anforderungen nur unzureichend und arbeiten viel-
fach in einem sequentiellen Ablauf: Auf Zeiten, in de-
nen aufgrund von Zeitmangel, der aktuellen Auftragslage
oder nicht erkannter Notwendigkeit keinerlei Fortbildung
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der Beschiftigten durchgefiihrt wird, folgen Zeiten, in de-
nen BildungsmaBnahmen wie in ,,Brandeinsitzen™ abge-
halten werden, welche zudem hiufig keinen ausreichenden
Anwendungs- und Arbeitsplatzbezug aufweisen. Diese dis-
kontinuierliche Vorgehensweise steht im Gegensatz zu den
Grundsitzen, wie moderne Organisationen gefiihrt werden
sollten. Sinnvoll ist es, eine Kultur zu etablieren, in der der
fortlaufende Kompetenzaufbau und die Wissensvermittlung
kontinuierliche Bestandteile der Betriebsorganisation sind.
Als zentraler Ansatzpunkt dafiir bieten sich diejenigen Ar-
beitsprozesse an, die im Betrieb Kern der unternehmeri-
schen Tétigkeit sind.

3 Agiles Lernen am Arbeitsplatz

Das Modell ,,Agiles Lernen* basiert auf Erkenntnissen, wel-
che die Autor/inn/en im Rahmen von Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekten in der Industrie gewinnen konnten. Auf
der Grundlage von multimethodalen Bedarfsanalysen und
kontinuierlich evaluierten Pilotprojekten wurde ein Konzept
entwickelt, welches den verdnderten Anforderungen einer
arbeitsintegrierten Qualifizierung begegnet'. Zusammenfas-
send haben sich folgende Anforderungen an das didaktische
Konzept als zentral fiir eine berufsbegleitende Kompetenz-
entwicklung herauskristallisiert:

® Hohe Skalierbarkeit, um Qualifizierungsmallnahmen in
sehr unterschiedlichem Umfang moglich zu machen, von
wenigen Stunden bis zu mehreren hundert;

® [nhaltliche Anpassungsfdhigkeit, um neue Themen mog-
lichst schnell aufnehmen zu konnen und nicht auf einen
feststehenden Kanon an Themen festgelegt zu sein;

o Strukturelle Anschlussfihigkeit des Konzepts an bereits
etablierte Prozessmodelle, Organisationsstrukturen und
vorhandene Software-Infrastruktur, um eine moglichst
hohe Akzeptanz und Umsetzungsbreite zu erreichen.

Auf dieser Grundlage wurde ein agiles Lernmodell fiir
die berufsbegleitende Kompetenzentwicklung konzipiert,
das sich die Erfahrungen des agilen Projektmanagements
zunutze macht (Komus et al. 2014). Fiir das berufsbeglei-
tende Lernen im digitalen Wandel wurden dessen Elemente
weiterentwickelt. Der Ansatz des Agilen Lernens basiert
deshalb auch auf den Grundlagen des forschenden Lernens
(inquiry-based learning/problem-based learning; Hepworth
und Walton 2009) auf Seiten der Lernenden und gleich-
zeitig einer bedarfsorientierten, reflexiven Perspektive des
Tutors, die sich aus einem expansivem Lernverstindnis

! Fiir eine detaillierte Darstellung der Analyse- und Evaluationsme-
thoden sei auf den Artikel von LongmuSf et al. (2017) verwiesen.
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(Engestrom und Sannino 2010) speist?. Die Lernform folgt
damit der Arbeitsform nach und ist durch folgende Grund-
sidtze gekennzeichnet:

e FErschlieBung eigener, arbeitsplatznaher Lernziele mit ei-
nem Wechsel von Lern- und Arbeitsphasen

e Kombination aus Selbstorganisation und sozialem Ler-
nen in Teams, die sich auf der Grundlage von @hnlichen
Kompetenzzielen zusammenfinden

e Inkrementelle Etappen des Kompetenzerwerbs unter
Nutzung vorhandener medientechnischer Infrastruktur
und bedarfs- und zielgruppenorientierter Ergéinzungen

3.1 Rollen und Strukturen im Agilen Lernen

Agile Methoden werden in der Softwareentwicklung mit
groBBem Erfolg fiir ein erfolgreicheres Projektmanagement
mit zufriedeneren und produktiveren Mitarbeiter/innen und
Kunden eingesetzt. Eine der bekanntesten agilen Metho-
den ist Scrum (Drither et al. 2013). Die Scrum-Methode
kann als Arbeits- und Ablauforganisationsmodell verstan-
den werden und kennt drei Rollen:

Product Owner: Verantwortlich fiir Produktvision, die
Leistungsmerkmale des Produkts und den Return on Invest.

Scrum Master: Verantwortlich fiir die Unterstiitzung des
Teams durch kurze, klarende Besprechungen, das Beseiti-
gen von Hindernissen und das Erstellen von Metriken.

Team: Verantwortlich fiir die selbstorganisierte Entwick-
lung des Produkts, fiir das Festlegen von Meilensteinen und
Arbeitsschritten.

In der Scrum-Methode werden die Arbeitsaufgaben in
Pakete zerlegt, die wihrend eines sogenannten Sprints be-
arbeitet werden. Wihrend des Sprints arbeitet das Team ei-
genstdndig und ohne Verdnderungen der Aufgabenstellung
durch den Product Owner. Da sich das Produkt ,,Kompe-
tenzentwicklung® als Ziel des Prozesses in einigen wich-
tigen Punkten von dem Ziel unterscheidet, eine Software
zu entwickeln, wurden die im Kontext von Kompetenz-
entwicklung hilfreichen Eigenschaften der Scrum-Methode
erhalten und gleichzeitig spezifische Anpassungen vorge-
nommen. Daraus ergab sich eine Veridnderung der Rollen
im Prozess des Agilen Lernens (Abb. 1). Es wird weiterhin
zwischen drei Rollen unterschieden, die jedoch einen ande-
ren Zuschnitt und andere Schwerpunkte erhalten. Die fol-
gende Darstellung der Aufgaben und Interaktionen ist eine
Blaupause und muss zielgruppen- sowie unternehmensspe-
zifisch angepasst werden:

2 Fiir eine Ubersicht iiber die zugrundeliegenden pidagogischen Kon-
zepte sei auf Hong und Sullivan (2009) verwiesen.
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Aufgaben

ermdglichen

= Organisatorische Agenda definieren
= Anwendungsorientierte Projekte

Lernfortschritt prifen und abnehmen

Auftraggeber

Team (CoP)

Aufgaben
=  Formulieren von personlichen

Etappenzielen in abgestimmten
Lernprojekten

regelmaBige Reflexion im Team (Einsatz
eines digitalen luK-Systems zur
Unterstlutzung des Lernprozesses)

Etappenziele

Coaches

Aufgaben
Fachliche, didaktische und methodische

Unterstutzung

Ermaoglichen Lernreflexion und
moderieren den Prozess
Mehrfache Besetzung - Experten

Abb. 1 Die Rollen im Modell des Agilen Lernens im Kontext der Kompetenzentwicklung

Fig. 1 Agile Learning and its core roles in the context of a workplace-integrated learning environment

3.2 Organisationale Agenda

Die organisationale Agenda der Unternehmen gibt die
relevanten Felder der Kompetenzentwicklung vor. In der
Regel handelt es sich dabei um spezifische Bereiche der
Querschnitts- bzw. Managementkompetenzen wie Projekt-
management, Kommunikation oder Fiihrung, die fiir mehr
und mehr MA auch ohne Managementverantwortung im
Zuge der Digitalisierung relevant werden. Um aus der orga-
nisationalen Agenda bedarfsorientierte Entwicklungsfelder
abzuleiten, muss also zunichst festgestellt werden welche
Prozesse aktuell gestdarkt werden miissen bzw. — proaktiv
— in Zukunft an Bedeutung gewinnen werden und wie
gut die verschiedenen MA-Gruppen sie beherrschen. Auf
dieser Grundlage entscheidet der Auftraggeber in Abstim-
mung mit dem Steuerungskreis (u.a. fachliche Experten,
Betriebsrat, Personalabteilung, etc.) sowie den anvisierten
Zielgruppen ein spezifisches Lernprojekt zu etablieren,
was sowohl fiir die intendierte Zielgruppe als auch fiir die
Organisation lernhaltig und zukunftstriachtig ist.

3.3 Lernprojekt
Um einen direkten Einsatz der zu erlernenden Kompeten-

zen zu ermdglichen, sollen arbeitsintegrierte Lernprojekte
realisiert werden, in denen an realen Aufgaben aus dem ak-

tuellen oder zukiinftigen Arbeitskontext gelernt wird. Diese
bilden den Rahmen zur Aneignung von situationsaddqua-
ten Kompetenzen in einem reflexiven Lernprozess mit den
Coaches und der eigenen Community of Practice (Lippert
2013). Das Team definiert innerhalb der vom Auftragge-
ber gesetzten Grenzen den Lernbedarf und die personlichen
Lernziele selbst, wobei es Unterstiitzung durch die Coaches
bekommt. Nach der Wahl eines geeigneten Projektes wer-
den mithilfe der Coaches die Arbeitsschritte und notigen
Ressourcen (fachlich, methodisch, medial, organisatorisch
und psychologisch) zur Bearbeitung der Lernaufgabe iden-
tifiziert. Die Aufgabe der Coaches ist es, dafiir Sorge zu
tragen, dass die notigen Ressourcen bereitstehen (siche Ab-
schn. 3) und sinnvoll eingesetzt werden. Damit erfordert die
Rolle eines Coaches auch eine breite mediale, didaktische,
fachliche und organisatorische Expertise. Da diese Vielfalt
kaum durch eine Person zu erreichen sein wird, ist es sinn-
voll, diese Rolle mehrfach zu besetzen.

3.4 Etappenziele

Die Etappenziele bilden die personlichen Kompetenzziele
und werden je nach Fokus von jedem Teammitglied in-
dividuell formuliert oder fiir das gesamte Team festgelegt
und bearbeitet. In jedem Fall hat es sich aber als hilfreich
herausgestellt, die Etappenziele gemeinsam in der Gruppe
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Ich méchte die Kostenkontrolle flr das Projekt verstehen und sicherstellen.
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.
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b 7

Freigabe von Herrn Schmidt

bl 7

Was habe ich aus der letzten Etappe mitgenommen?

Office Anwendungen mussen zwischengespeichert werden

Nichts unter Zeitdruck erstellen, was prasentiert werden soll

Verschiebung des Projektendes ist nicht schén, aber I6sbar

B0 s e

Abb. 2 Exemplarische Darstellung eines Etappenziels
Fig. 2 Example of a sprint goal

festzulegen und zu besprechen. Sie folgen einem mdglichst
konkreten aber einfachen Schema und werden jeweils fiir
einen Etappenzeitraum festgelegt. Abb. 2 zeigt die exem-
plarische Darstellung eines Etappenzieles in der Diskussi-
onsform auf dem Flipchart und im Logbuch.

Die Formulierung der Antworten auf die erste Frage
(,,Was will ich in dieser Etappe erledigen?*) nach den Etap-
penzielen kann durch die Teilnehmenden in der Regel recht
gut eigenstindig vorgenommen werden, da sie eine kon-
krete operative Lernherausforderung darstellt. Die zweite
Frage (,,Was brauche ich noch dafiir?*) stellt indes fiir vie-
le MA eine Herausforderung dar, da bei neuen, komplexen
Aufgaben und Lernfeldern in der Regel keine umfassende
Einschitzung dariiber gemacht werden kann, welche Res-
sourcen zur Bearbeitung der Lernziele notig sind (vgl. Hong
und Sullivan 2009). An dieser Stelle ist es daher zentral,
dass die Coaches sowohl didaktisch als auch fachlich Un-
terstiitzung anbieten konnen. Die letzte Frage in der Reihe
(,,Was habe ich aus der letzten Etappe mitgenommen*) wird
als Logbuch-Frage bezeichnet und bildet die individuelle
Dokumentation der vorangegangenen Etappe fiir die MA
ab. Hier sollen die MA moglichst Themen oder Hinweise
festhalten, die auch in einem halben Jahr noch relevant fiir
sie sind und ihnen spiter als Gedankenstiitze dienen kon-
nen.

Fiir den Ablauf der Etappen und die Verfolgung der Etap-
penziele ist es wichtig, dass diese in einem eindeutigen,
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vorher bestimmten Zeitraum (Sprintetappe) erreicht wer-
den und es die Moglichkeit gibt, wihrend der Zielverfol-
gung Feedback zu erhalten (regelmifige Abstimmung mit
den Coaches). Generell sollten in der Auswahl der Ziel-
themen die etablierten Prinzipien tiber wohlgeformte Ziele
und erfolgreiche Zielverfolgung beriicksichtigt werden (Lo-
cke und Latham 1990; Gollwitzer und Oettingen 2012). Da
die zweckmiBige Formulierung eines Etappenziels keine
triviale Aufgabe ist, muss der Coach in dieser Phase das
Team als Moderator und Experte fiir Lernprozesse unter-
stiitzen. Bei komplexeren Ziele und lingeren Etappen ist
auch eine Aktualisierung der Zielbeschreibung und der be-
notigten Ressourcen sinnvoll, beispielsweise nachdem eine
Riicksprache mit Experten oder Stakeholdern stattgefun-
den hat. Die Formulierung der Etappenziele findet in ei-
nem initialen Treffen des Teams zu Beginn der jeweiligen
Lernetappe statt. Die Lernziele der Teammitglieder werden
offentlich gemacht und sichtbar dokumentiert, um die Ver-
antwortungsiibernahme zur eigenen Zielerreichung sowohl
intern zu stirken als auch eine externe Verantwortung ge-
geniiber dem eigenen Team herzustellen.
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Abb. 3 Prozess der Zusam-
menarbeit im agilen Lern- und
Entwicklungsprojekt

Fig.3 Iterations, guidelines
and interactions in an agile
learning process

Ziele
Kollaborative und
/ individuelle
/ Teilaufgaben

4 Tutorielle und organisatorische Begleitung von
agilen Lernprojekten

Die zentrale Rolle der Coaches ist es den agilen Lernprozess
auf einer Metaebenen kontinuierlich zu steuern, die Teilneh-
menden tutoriell zu begleiten und grundlegende psycholo-
gische und fachspezifische Kompetenzen zu vermitteln, die
einen nachhaltigen Lernerfolg gewéhrleisten. Die besonde-
re Herausforderung der tutoriellen Begleitung der agilen
Lern- und Entwicklungsprojekte liegt in dem Anspruch,
kein klassisches Schulungsangebot zu vermitteln, sondern
eine arbeitsplatzbezogene, pragmatische und auf den Bedarf
der Zielgruppen ausgerichtete Entwicklung anzusto3en. Die
Dominen, in denen tutorielle Expertise nachgefragt wer-
den kann, sind durch die arbeitsplatzbezogene Ausrichtung
der agilen Lern- und Entwicklungsprojekte vielfiltig. So
kann sowohl eine mediale, lerndidaktische, fachliche oder
organisatorische als auch eine psychologische Betreuung an
unterschiedlichen Punkten der iterativen Entwicklung sinn-
voll sein. In welchem Ausmal} und in welchem spezifischen
Zuschnitt, sollte jeweils von den vorausgehenden Analysen
der Kompetenzbedarfe und der digitalen Agenda der Unter-
nehmen abhingig gemacht werden. Es hat sich allerdings
bewihrt, jeweils zwei Coaches kontinuierlich iiber den Pro-
zess einzubinden, die sich die Rollen des Fachkoordinators
(u. a. steuern der fachlichen Lernziele auf einer Makroebe-
ne, kontinuierlicher inhaltlicher Ansprechpartnern) als auch
des Prozesskoordinators (u.a. einhalten der Etappenstruk-
tur, didaktische Betreuung und Steuerung des Informati-
onsflusses zwischen den Stakeholdern) teilen und bedarfs-
orientiert betriebsinterne und externe Experten fiir Impulse
hinzuzuziehen.

Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines agilen Lernpro-
jektes ist es zudem unabdingbar, auch die organisatorische
Ebene einzubeziehen. Es muss also auch auf dieser Ebe-
ne ein reflexiver Prozess mit aktiver Beteiligung der maf-

Coaches ‘

Etappe

(1-3 Wochen)

Reflexion und ~
Abnahme des \
Lernwegs \

/
/

Steuerungskreis ‘—W
N

AN

Coaches, "/

Auftraggeber, und
andere Stakeholder

geblichen Akteure und Akteursgruppen in der Organisation
angestolen werden, um eine nachhaltige Entwicklung zu
etablieren (Zink et al. 2015). Der agile Lern- und Entwick-
lungsansatz baut daher auf vorhandenen organisationalen
Strukturen und Prozessen auf und bindet iiber einen Steue-
rungskreis aus relevanten organisatorischen Akteuren (u. a.
fachliche Experten, Betriebsrat, Personalabteilung, IT-Ab-
teilung, etc.) kontinuierlich die verschiedenen Akteure ein,
um eine Riickkopplung zwischen den individuellen Lern-
wegen und den organisatorischen Zielen zu gewihrleisten.

AbschlieBlend stellt Abb. 3 den Prozess der agilen Lern-
und Entwicklungsprojekte im Zusammenspiel der Rollen
dar.

5 Fallbeispiel

Das geschilderte Fallbeispiel stammt aus einem pharmazeu-
tischen Produktionsbetrieb mit einer Teilnehmergruppe, die
in Bezug auf die fachlichen Hintergriinde und beruflichen
Betitigungsfelder eher heterogen war.

5.1 Methodisches Vorgehen
5.1.1 Feststellung des Kompetenzbedarfs

Zur Sondierung der Kompetenzfelder, welche fiir die Mit-
arbeiterentwicklung im pharmazeutischen Sektor in der
Zukunft relevant sind, wurde eine Sektoranalyse durchge-
fiihrt. In dieser wurden offentlich zugédngliche Daten iiber
die Entwicklung des chemisch-pharmazeutischen Sektors
in Deutschland und in Europa analysiert sowie Experten-
befragungen durchgefiihrt. Besondere Beriicksichtigung
fand dabei die Erfassung der Qualifizierungsstrategien
(Aus- und Weiterbildungskonzepte) und der demographi-
schen Entwicklung vor dem Hintergrund der zunehmenden
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Digitalisierung der Arbeitswelt und der damit einherge-
henden Verdnderungen (Industrie 4.0). Auf der Basis der
dadurch gewonnenen Erkenntnisse wurde in der Folge
ein Fragebogeninstrument erstellt, welches konkrete Ent-
wicklungsfelder fiir technische Mitarbeiter/innen in dem
Pilotbetrieb identifizieren sollte und an 29 Mitarbeiter/
innen zur Beantwortung ausgegeben wurde. Hierbei wur-
den vor allem die Themenbereiche der ,,Selbstorganisation
und Komplexititsbewiltigung* vor dem Hintergrund der
zunehmend hochverzweigten Arbeitsabldufe als dringender
Weiterbildungsbedarf genannt.

In einem zweiten Schritt wurde mit acht ménnlichen
Teilnehmern auf der Ebene von Meistern/Technikern eine
Arbeitsprozessanalyse durchgefiihrt, welche die notwendi-
gen Kompetenzen zur Durchfiihrung von Arbeitsaufgaben
sowie das Arbeitsprozesswissen und dessen Entstehung aus
den Arbeitsprozessen ableitete. Die Arbeitsprozessanalyse
ermoglicht die Entschliisselung des in der praktischen Be-
rufstitigkeit inkorporierten Wissens und Konnens (Spottl
2000, S. 207 ff.). Neben der Teilnahme am Arbeitsprozess
durch Beobachtung der Zielgruppe wurden auch vertiefen-
de Fragen durch die Beobachtenden gestellt. Durch diese
offene, individualisierte Befragung wurde herausgearbeitet,
welche Herausforderungen die Betroffenen besonders be-
wegen und welche Standpunkte sie dazu haben (Becker und
Spottl 2008, S. 50). Folgende Kernarbeitsprozesse wurden
durch das geschilderte Verfahren aufgedeckt:

e Koordination von Prozessen mit internen Auftraggebern,

e Interne und externe Auftrige planen, vergeben, koordi-
nieren und kontrollieren,

e Fiihrung von Mitarbeiter/-innen mit und ohne direkte
Personalverantwortung,

e Gestaltung von Verdnderungsprozessen,

e Projekte mit Methoden des Projektmanagements planen
und umsetzen.

Im Anschluss wurden die Ergebnisse in ermittelnden
Fokusgruppeninterviews (Workshop-Charakter) mit den
Teilnehmern priorisiert. Wihrend dieser Verdichtung zeig-
te sich der grofite Bedarf beim Thema ,,Projektmanage-
ment”. In einem Sondierungstreffen zur Ausgestaltung
mit den Auftraggebern wurde festgehalten, dass neben
Projektmanagement-Grundlagen ein Schwerpunkt auf die
Themen ,,Vernetztes Denken®, ,,Stakeholderanalysen und
das ,,.Denken in Regelschleifen* gelegt werden sollte.

Fiir eine umfassende Analyse unter Beriicksichtigung
verschiedener Perspektiven wurden schlieflich zu den bis
dahin erfolgten Analysen, zusitzlich halbstrukturierte In-
terviews mit den direkten Fachvorgesetzten der Zielgrup-
pe durchgefiihrt, die vor allem die moglichen personlichen
Entwicklungsfelder aus einer Fremdsicht beleuchten soll-
ten.
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5.1.2 Ausgangssituation der Umsetzung

Die potentiellen Teilnehmer wurden vom Auftraggeber vor-
geschlagen. Auswahlkriterien waren Motivation, berufliche
Perspektive und ausreichende Moglichkeiten zur Freistel-
lung von der Arbeit. Der Auswahlprozess wurde vornehm-
lich durch den Wunsch der Auftraggeber gesteuert, Mit-
arbeiter/innen auf dem Meister- und Technikerniveau zu
finden, die das Potential haben, sich beruflich noch weiter
zu entwickeln, ohne die Qualifikation eines Ingenieurstudi-
ums aufzuweisen. Das konkrete Auswahlverfahren fiir die
Teilnehmer/innen war in der Folge mehrstufig. So wurden
zunichst vom Leiter Engineering des Standortes Personen
vorgeschlagen und im Gesprédch mit den direkten Fachvor-
gesetzten deren Eignung und die mogliche Freistellung fiir
das Projekt abgeklart. In einem partizipativen Prozess zwi-
schen den potentiellen Teilnehmer/innen und den externen
Wissenschaftler/innen wurde in der Folge abgeklirt, ob bei
den Individuen ein prinzipielles Interesse an dem geplanten
agilen Lernprojekt vorhanden war und ob bei den potenti-
ellen Teilnehmer/innen in Bezug auf ihre Arbeitsweise und
Motivation (intrinsisches Interesse an eigener Entwicklung,
Féhigkeit zur kollaborativen Arbeit und ausreichende Re-
flexionsbereitschaft) eine Passung zu dem geplanten Lern-
projekt vorhanden war.

Am Ende dieses Auswahlprozesses hatte sich eine Grup-
pe von vier Mitarbeitern etabliert, die sowohl das Interesse
und die Bereitschaft zur Teilnahme an dem Lernprojekt, als
auch die innerbetriebliche Moglichkeit zur Freistellung fiir
das Projekt hatten. Die (in dieser Gruppe durchweg ménn-
lichen) Teilnehmer zwischen 40 und 50 Jahren waren Mit-
arbeiter mit technischen Ausbildungen (Meister- und Tech-
nikerniveau):

e Ein Industriemechaniker und Industriemeister Metall,
aktuell Meister ohne Disziplinargewalt an einer Ferti-
gungsanlage,

e Fin Nachrichtengeridtemechaniker/Funkelektroniker und
Techniker, bislang Projektmitarbeiter ohne Leitungs-
funktion,

e Fin gelernter Installateur bis dahin unter anderem mit
kleineren bis mittleren Projekte bis ca. 250.000 € fiir die
Produktion betraut,

e FEin Kraftwerksmeister, der schon grof3ere Projekte in der
Energieversorgung durchgefiihrt hat und bereits regelma-
Big im Projektkontext arbeitet.

Als Zeitbudget wurden fiir die Bearbeitung 200 h je Teil-
nehmer vereinbart, die iiber einen groferen Zeitraum (ca. 6
Monate) erbracht werden sollten. Dadurch wurde ein agi-
les Lernprojekt mit einem Zeitaufwand von wochentlich 6 h
im Team und einigen Stunden in Einzelarbeit realisierbar.
Um den Teilnehmern die Moglichkeit zu geben, sich ausrei-
chend auf das Lernprojekt zu konzentrieren, wurden durch
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die Unterstiitzung der Fachvorgesetzten und des Auftrag-
gebers ein Projektraum bereitgestellt sowie die Freistellung
der Mitarbeiter fiir einen Tag pro Woche fiir das Lernprojekt
erwirkt.

Das agile Lernprojekt sollte in zwei Module aufgeteilt
werden, die jeweils ihrerseits aus mehrere Etappen bestan-
den. Das erste Modul fand komplett in Teamarbeit statt
und befasste sich mit den ,,Grundlagen des Projektmanage-
ments*, im zweiten Modul sollte in einer angeleiteten ,,An-
wendungsphase im Arbeitsprozess® ein aktuelles Projekt
aus den Fachabteilungen unter der Leitung des jeweiligen
Teilnehmers bearbeitet werden. Der Zeitaufwand betrug fiir
das erste Modul einen Monat und fiir das zweite Modul fiinf
Monate.

Fiir die regelmifBige Begleitung des Lernprojektes wur-
den zwei externe Coaches eingesetzt mit folgenden Quali-
fikationsprofilen:

e Coach 1: Ingenieur und Erziehungswissenschaftler mit
Schwerpunkt in der Projektarbeit und elaborierten Kennt-
nissen in der Kompetenzentwicklung und Evaluations-
methodik.

e (Coach 2: Sozialpsychologe mit einem Schwerpunkt auf
Kommunikations- und Gruppenprozesse, einem metho-
dischen Hintergrund in der Moderations- und Mediati-
onstechnik sowie einer detaillierten Methodenkenntnis
iiber das eingesetzte agile Lernkonzept.

Diese teilten sich iiber den Verlauf des Projektes die Rol-
len einer fachlich-didaktischen (Coach 1) und einer psycho-
logisch-methodischen (Coach 2) Begleitung auf. Konkret
wurde durch den Coach 1 vor allem das inhaltliche Thema
didaktisch vorangetrieben und ein fachliches Coaching der
Teilnehmer ermdglicht. Coach 2 war fiir das psychologische
Coaching der Teilnehmer vor allem in Bezug auf Kommuni-
kationsthemen sowie fiir die Einhaltung der methodischen
Rahmenbedingungen des agilen Lernkonzeptes zustindig.
Zusitzlich wurden bei Bedarf unternehmensinterne Exper-
ten hinzugezogen (erfahrene Projektmanager, Fachvorge-
setzte und Prozessexperten), die bei konkreten Herausfor-
derungen als ,,Interviewgiste* eingeladen wurden.

5.1.3 Formative und summative Evaluation

Methodisch wurden zur Auswertung von Prozess und Er-
gebnis folgende Verfahren eingesetzt:

e Protokollierung bei allen Treffen von Verlauf, wichtigen
Themen, Ergebnissen und Verabredungen im Team wie
zwischen Team und Coaches

e Diskursive Reflexion von fachlichen und prozessualen
Fortschritten und Schwierigkeiten am Ende jedes Tref-
fens in einem vorbereiteten Format mit den Kategorien:

— Was haben wir gelernt?
— Was sind die ndchsten Schritte?
— Was brauchen wir dafiir (noch)?

e Teilnahme an den Prisentationen der Teammitglieder
bei den auftraggebenden Vorgesetzten, die Feedback zu
Stand und Qualitit der fachlichen Ergebnisse sowie zum
Vorgehen und der Form der Présentation gaben

e Verfolgung der Kommunikation der Teilnehmer unter-
einander auf digitalen Plattformen (Hochschul-Moodle
und das unternehmensinterne Share Point)

e Analyse der entstandenen Dokumente, die teilweise fiir
die unmittelbare Arbeit im Team und an den eigenen
Projekten, teilweise fiir andere Akteure im Unternehmen
(z.B. den Bereich Controlling oder die Unternehmens-
kommunikation) angefertigt wurden

e Teilnahme an Vorbereitung und Durchfiihrung der ge-
meinsamen Abschlussprisentation durch das Team vor
einer groen Gruppe von Vorgesetzten und anderen
Stakeholdern (z. B. Personal- und Weiterbildungsbereich
und Vertreter des Betriebsrats)

o Auswertungsgespriache mit direkten und tibergeordneten
Fiihrungskréften zu deren Sicht auf den Prozess und auf
die fachlichen wie die personlichen Kompetenzgewinne
der Teilnehmer.

Zusitzlich konnten die Coaches auch in der personli-
chen Kommunikation auBlerhalb der Regeltreffen durch Te-
lefonate und Emails eine Vielzahl von Eindriicken gewin-
nen. Die in den folgenden Abschn. 5.2 und 5.3 getroffenen
wertenden Aussagen zum Ablauf des agilen Lernprojektes
stammen aus den Analysen der Sitzungs- bzw. Evaluations-
protokolle an den Etappeniibergéngen und bilden dadurch
entweder konkrete Aussagen der Teilnehmer (als wortliche
Zitate) oder die Einschitzung der Coaches in Bezug auf die
Auswertung der Etappenevaluationen ab.

5.2 Modul 1: Grundlagen des Projektmanagements

Das erste Modul diente der Schaffung von Grundlagen so-
wohl auf der Ebene der Kommunikationskultur und Grup-
peninteraktion, als auch in Bezug auf die Lernmethode und
das Thema Projektmanagement. Inhaltlich wurde vom Auf-
traggeber eine Projektstudie in Auftrag gegeben, bei der die
Errichtung einer Windkraftanlage zur Erzeugung erneuer-
barer Energie fiir die ,,Betankung* von E-Bikes am Standort
gepriift werden sollte. Neben der technischen Auslegung
mussten die rechtlichen Rahmenbedingungen, die Sicher-
heitsanforderungen und das Projektumfeld gepriift und be-
riicksichtigt werden. Begleitend zur Aufgabenstellung wur-
den Tools des Projektmanagements (Projektdefinition, Pro-
jektstrukturplan, Zeit- und Kostenplanung) eingefiihrt und
eingesetzt.

@ Springer
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Zu Beginn waren die Teilnehmer durch die vielfilti-
gen Anforderungen des Lernprojekts an den Grenzen ihrer
Belastungsfihigkeit. Im Nachhinein beschrieben die Teil-
nehmer diese Phase als ,,Zustand maximaler Verwirrung®.
Konkret liel sich dieser Zustand auf das komplexe Zu-
sammenspiel aus fachlichen, personlichen und organisato-
rischen Anforderungen zuriickfiihren (Zitat: ,,Wir sind erst
mal losgerannt und haben versucht alle Probleme gleich-
zeitig zu 16sen®). Durch die enge Taktung des Austauschs
zwischen den Coaches und den Teilnehmern konnte jedoch
diese initiale Orientierungslosigkeit aufgefangen werden,
wodurch es dem Team trotz der Vielfalt an Anforderun-
gen gelang, einen produktiven Austausch aufzubauen. Die
Zusammenarbeit mit den Coaches war anfangs von star-
ken Hemmungen geprigt. So trauten sich die Teilnehmer
hdufig nicht, Hilfe einzufordern oder die Coaches zu hin-
terfragen, wenn deren Einschitzungen von Arbeitsrealititen
nicht zutreffend waren. Neben einem hierarchischen Leh-
rer-Schiiler-Verstidndnis war fiir die Teilnehmer vor allem
die Umstellung auf ein selbstorganisiertes Lernen eine Her-
ausforderung, da bisher ,,die Musik immer von vorne kam*
(Teilnehmerzitat).

In dieser Findungsphase war es zum Grofteil nétig, die
Etappenziele in enger Anleitung durch die Coaches zu for-
mulieren, da die Mitarbeiter sich noch nicht ausreichend
orientiert im Themenfeld bewegten. Um die Lernfortschrit-
te moglichst explizit zu reflektieren, wurde auf eine regel-
mifige und breite Reflexion der Lernetappen Wert gelegt.
Wihrend dieser Reflexionsphasen gelang es den Mitarbei-
tern jedoch anfangs nur schwer, sich von ihrer fachlichen
Ebene zu 16sen und auch ihre personlichen Herausforderun-
gen oder die Zusammenarbeit mit dem Team und den Tuto-
ren zu hinterfragen. Es war daher gerade zu Beginn zentral
auch die Reflexionsfdhigkeit der TN im Team zu schulen
und diese immer wieder auf unterschiedlichen Ebenen dazu
anzuleiten (miindlich in der Gruppe oder im Dialog, in der
Formulierung der Logbuch-Fragen oder in der Auseinan-
dersetzung mit personlich herausfordernden Lernerlebnis-
sen). Insgesamt haben sich die Reflexionen nicht nur im
Umfang, sondern auch in ihrer Tiefe iiber den Zeitraum des
Teamprojektes stark veridndert, zunehmend wurden auch so-
ziale, didaktische und personliche Themen angesprochen.

5.3 Modul 2: Anwendungsphase im Arbeitsprozess

Inhaltlich sollte im zweiten Modul die angeleitete Umset-
zung der gelernten Grundlagen in realen Projekten aus dem
eigenen Arbeitskontext ermoglicht werden. Die Umsetzung
bezieht sich hierbei jedoch nicht ausschlieBlich auf die er-
lernten Methoden des Projektmanagements, sondern bein-
haltet auch die Nutzung des aufgebauten Netzwerks an An-
sprechpartnern innerhalb des Unternehmens und die Refle-
xion der eigenen Projektfortschritte im Resonanzraum des
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Lernteams. Als Ergebnis liegen neben dem Kompetenzge-
winn fachlich erfolgreich bearbeitete Projekte vor. Jeder
Teilnehmer hatte in Abstimmung mit den direkten Vorge-
setzten ein eigenes Projekt aus seinem Bereich gewihlt, fiir
das ein dringender Bedarf bestand. Die Fachexpertise kam
aus den jeweiligen Abteilungen. Alle Projekte kamen aus
der Projektplanung der Abteilung und wéren in jedem Fall
realisiert worden — ohne das Lernprojekt jedoch von erfah-
renen Projektingenieuren. Entsprechend wichtig war es fiir
die Teilnehmer, bei Meilensteinterminen belastbare Ergeb-
nisse préisentieren zu konnen.

Zentral fiir die Anwendungsphase war, dass Lernen und
insbesondere selbstgesteuertes Lernen Spielrdume braucht,
um Losungen auszuprobieren und auch Fehler machen
zu diirfen. Da es sich jedoch um reale Projekte handelte,
die auch unter einem substantiellen Erfolgsdruck standen,
musste hier in Abstimmung mit den Auftraggebern im-
mer wieder Entfaltungsspielraum geschaffen werden, um
beispielsweise alternative Losungswege zu generieren. Er-
schwert wurde dieser Umstand durch das Selbstverstiandnis
der Teammitglieder, die sich in diesem Kontext aus ih-
rer ergebnisorientierten Haltung 16sen mussten, um die
komplexen und neuen Problemstellungen vollstindig zu
erfassen und Losungsalternativen zu priifen.

Der Fokus des agilen Lernprojekts lag darin, Kenntnisse
und Methoden nicht nur fiir den jeweiligen Spezialfall ken-
nenzulernen, sondern einen Kompetenzzuwachs anzusto-
Ben, der eine Generalisierung auf eine breitere Klasse von
Probleme zuldsst. Zentral fiir eine arbeitsplatzintegrierte
Weiterentwicklung von Mitarbeiter/innen ist deshalb, Lern-
rdume zu schaffen, abzugrenzen, zu erhalten und diese im
Zweifelsfall auch gegeniiber den Vorgesetzten der Lernen-
den in Schutz zu nehmen. Inhaltlich wurden alle arbeits-
platzspezifischen Projekte nach Abschluss vom Auftragge-
ber und von den Fachvorgesetzten als fachlich einwand-
frei bewertet. Aullerdem wurde positiv hervorgehoben, dass
die Teilnehmer deutlich an Kompetenzen gewonnen hatten,
sowohl im Projektmanagement und den innerbetrieblichen
Begleitprozessen als auch im personlichen Auftreten, etwa
in Présentationen.

Auf der organisatorischen Ebene stellten sich der wo-
chentliche Projekttag und der Projektraum als enorm wich-
tig fiir die Gruppe heraus und wurden dankbar angenom-
men. Allerdings wurde die Abstimmung und Koordination
durch verschobene Urlaubszeiten und Arbeitsbelastungs-
peaks erschwert. In diesem Bereich ist daher eine gute
Abstimmung im Vorfeld der agilen Lernprojekte notwen-
dig, gerade um in kleinen Teams eine effektive Zusammen-
arbeit zu ermoglichen. In Bezug auf die mediale Unter-
stiitzung des Lernprojekts kristallisierten sich im Prozess
einige zentrale Funktionalitdten heraus. So war unter ande-
rem eine nahtlose Ubergabe von Arbeitsdokumenten zwi-
schen Lern- und Unternehmenskontext, deren Bearbeitung
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auf unterschiedlichen Geriten sowie die Moglichkeit eines
direkten und moglichst niedrigschwelligen Kommunikati-
onskanals wichtig.

5.4 Ergebnisse der Evaluation und Verstetigung

Mit den in der Evaluation kontinuierlich gewonnenen Er-
kenntnissen konnten bereits im laufenden Prozess Inhal-
te und Vorgehen feinjustiert werden. Auflerdem stand zu
Projektende umfangreiches Material fiir eine {ibergreifende
Auswertung zur Verfiigung. Um dieses zu verdichten und
komprimiert darstellen zu konnen, wurde ein Evaluations-
instrument adaptiert und eingesetzt, das sich bereits in ver-
schiedenen Kontexten von Arbeit in Team oder Netzwerken
bewihrt hat (Gajo et al. 2013) und auf eine wirkungsori-
entierte Evaluation des agilen Lernprojektes zielt. Dabei
wurden die ausgewerteten Erkenntnisse als Erfiillungsgrad
von Anforderungen an die Arbeit in sechs Dimensionen
erfasst: Lernziele (Beispielitem: ,,Die Ziele sind anspruchs-
voll und zugleich realistisch®), Lernprozess (Beispielitem:
,.Es gibt einen klaren Zeitplan, aus dem die Etappen und
ihre jeweiligen Ziele deutlich hervorgehen®), Rollen der Ak-
teure (Beispielitem: ,,Die Coaches unterstiitzen die Arbeit
im Team gezielt, kontinuierlich und wirkungsvoll*), Ko-
operation im Team (Beispielitem: ,,Es gibt einen offenen
und vertrauensvollen Umgang der Teammitglieder unterein-
ander (auch bzgl. Kritik)*), Mediennutzung (Beispielitem:
,.Die angebotenen Medien, auch die verwendete Software,
sind Anforderungen und Komplexitit der Projektaufgabe
angemessen‘’), Ergebnisse (Beispielitem: ,,Vorgesetzte und/
oder Kollegen stellen einen Kompetenzzuwachs fest*). An-
hand der vorliegenden Datenbasis wurde in der Folge eine
kriterienbasierte Analyse der qualitativen Daten vorgenom-
men (vgl. qualitative Inhaltsanalyse mit Kategorienschema:
Lamnek 1993) und empirisch ausgewertet. Dier Ergebnisse
der Evaluation sind in Abb. 4 dargestellt.

Es zeigt sich deutlich, dass die Anforderungen an die
Kompetenzentwicklung weitgehend erfiillt wurden. Ledig-
lich die Dimension ,,Lernprozess* fillt gegeniiber den an-
deren Dimensionen etwas ab. Dies liegt daran, dass es ent-
gegen der Erwartungen der Coaches relativ schwierig war,
unternehmensinterne Unterlagen bereitzustellen, an denen
die Teammitglieder sich in ihrer Arbeit orientieren konn-
ten. Dadurch wurde ein zielorientierter Lernprozess behin-
dert und verzogert. Da die notigen Unterlagen mittlerweile
bereitgestellt wurden, wiirden sich diese Schwierigkeiten
bei einer weiteren Durchfiihrung allerdings nicht mehr er-
geben.

5.4.1 Verstetigung des agilen Lernprojektes

Das Format wie die Ergebnisse sind im Unternehmen auf
ein positives Echo gestoflen und es entstand der Wunsch,

Lernziele

Kooperation
im Team

Abb. 4 Evaluationsergebnisse fiir das agile Lern- und Entwicklungs-

projekt
Fig. 4 Evaluation results of the agile learning project

diese Form der Kompetenzentwicklung langfristig standort-
iibergreifend als ein Standardangebot einzufiihren. Im Mo-
ment arbeitet das Forscherteam gemeinsam mit den unter-
nehmensinternen Beteiligten daran, ein solches Programm
innerhalb des Unternehmens zu realisieren.

In Bezug auf die Pilotgruppe des agilen Lernprojektes
haben sich nachhaltige Veridnderungen der Titigkeitsfelder
ergeben:

e Zwei Mitglieder der Pilotgruppe sind mit deutlich um-
fangreicheren Projekten betraut als bislang, ihre bisheri-
gen Linienaufgaben werden ganz oder iiberwiegend von
Nachwuchskriften iibernommen.

e Fin Mitglied hat, gestiitzt u.a. auf den im Projekt er-
worbenen Kompetenznachweis, als Quereinsteiger ein
berufsbegleitendes Masterstudium aufgenommen und
deshalb darum gebeten, fiir die nichste Zeit keine neuen
oder zusitzlichen Arbeitsaufgaben zu bekommen.

e FEin Mitglied ist gegen Projektende fiir lingere Zeit er-
krankt und konnte nicht im direkten Anschluss berufli-
che Fortschritte machen, ist aber fiir die Zukunft dafiir
vorgesehen.

6 Diskussion und Erfahrungen mit der Methode
Agiles Lernen

Das Konzept des Agilen Lernens eignet sich als ein kon-
struktiver Ansatz um Mitarbeiter/innen eine Moglichkeit
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zu geben, komplexe Problemstellungen aus der Praxis ar-
beitsprozessorientiert und selbstgesteuert zu bearbeiten und
damit ihre Kompetenzen gezielt weiterzuentwickeln. Im
Agilen Lernen konnen die Lernenden ihre Lernziele erst
beschreiben, wenn sie diese kennen. Deshalb ist das prak-
tische Problem der Ausgangspunkt (,,diese Art von Proble-
men will ich in Zukunft 16sen konnen‘). Dann muss deut-
lich werden, dass dies mit den bisherigen Methoden und
Kenntnissen nicht zu losen ist (wobei fiir diese Erkennt-
nis in der Regel auch Umwege in Kauf zu nehmen sind),
und erst anschlieBend gibt es Grund und Notwendigkeit,
Wissen zu erwerben sowie die Werkzeuge kennenzulernen
und zu nutzen, die fiir eine Bearbeitung des Problems be-
reitstehen. Um diese auch in anderen Kontexten nutzen zu
konnen, miissen sie reflektiert und verallgemeinert werden.
Im Agilen Lernen folgt also die Theorie der Praxis — gleich-
zeitig muss die Theorie helfen, die Praxis zu gewihrleisten.
Ziel der Reflexion ist es, die realen Wege bei der Problem-
bearbeitung auf den strukturellen Begriff zu bringen. Die
Erfahrung zeigt dabei, dass lernende Praktiker/innen in der
Regel sehr gut darin sind, Praxisprobleme zu l6sen, aber
kaum Erfahrung darin haben, ihre Arbeitsprozesse auch zu
reflektieren. Darin brauchen sie Unterstiitzung, die unter an-
derem in einem Kontextwechsel oder einer Unterbrechung
der praktischen Arbeit bestehen kann.

Auf einer iibergeordneten Ebene ist vor allem die Aus-
richtung des agilen Lernansatzes auf eine arbeitsprozessin-
tegrierte Kompetenzentwicklung, die kontinuierliche Steue-
rungsmechanismen sowohl durch die Lernenden selbst, die
Coaches als auch durch die betrieblichen Stakeholder vor-
sieht, ein fundamentaler Mehrwert gegeniiber klassischen
Formen der Weiterbildung. Die Notwendigkeit fiir eine sol-
che innovative und zukunftsorientierte Form der Weiterbil-
dung wurde wiederholt von Unternehmensvertretern an die
Autor/innen herangetragen und der Ansatz des Agilen Ler-
nens konnte in den durchgefiihrten Projekten diesen Be-
darf befriedigen. Allerdings erfordern agile Lernprojekte
auch ein hohes Maf3 an Einsatz und Bereitschaft fiir die
eigene Entwicklung auf Seiten der Teilnehmer/innen, als
auch eine organisatorisch und personell breite Beanspru-
chung von weiteren Ressourcen (z. B. Fachvorgesetze und
reale und damit kostenrelevante Arbeitsprozesse). Gelingt
es jedoch, diese Form der Kompetenzentwicklung in beste-
hende organisatorische Prozesse zu integrieren, hat sie so-
gar das Potential die Weiterbildungskosten zu reduzieren.
In agilen Lernprojekten findet die Kompetenzentwicklung
anhand von realen Arbeitsprozessen statt und Mitarbeiter/
innen miissen nicht fiir die Dauer der Fortbildung von ihren
Arbeitsaufgaben entbunden werden. Weiterhin haben die im
Agilen Lernen erfahrenen Mitarbeiter/innen und firmenin-
ternen Coaches das Potential das agile Prinzip an andere
Mitarbeiter/innen weiterzugeben und auf andere Bereiche
auszuweiten.
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