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I Was erwartet Sie in diesem
Tagungsband?



Geleitwort zum Tagungsband
,,S0ziales neu gestalten*

Simon Stark



,»Die Quadratur des Kreises* — nichts weniger steht der Sozialwirtschaft in
den néchsten Jahrzehnten bevor. Die Nachfrage nach sozialen Dienstleistun-
gen wird weiter steigen. Das Angebot an qualifizierten Fachkriften wird
weiter sinken. Beides eine Folge des bekannten und umfangreich beschrie-
benen demografischen Wandels. Damit ist die Sozialwirtschaft nicht allein:
der demografische Effekt wird dem deutschen Arbeitsmarkt bis 2035 insge-
samt ca. 7,2 Mio. Erwerbspersonen gegeniiber dem Jahr 2020 entziehen —
das sind 15%. Besonders dramatischer sieht aber die Entwicklung in der
Pflegebranche aus: Laut einem aktuellen Pflegereportl geht von den etwa
1,14 Mio. professionellen Pflegekriften mehr als jeder Fiinfte in den kom-
menden zehn Jahren in Ruhestand. Bereits heute ist etwa ein Drittel (32,2%)
der Beschéftigten in der Pflege liber 50 Jahre alt. Zugleich fordert die De-
mografie auch die Finanzierung der deutschen Sozialsysteme heraus.

Die Kernfrage lautete daher: ,,(Wie) Kann die steigende Nachfrage mit
weniger Personal aber weiterhin hoher Qualitdt bedient werden?” Um den
Kreis quadratisch zu machen, muss der Kreis womdglich neu gedacht wer-
den. Es besteht also der dringende Bedarf, das Soziale neu zu gestalten. Die
Akteure miissen sich also weiterentwickeln. Dies betrifft zuvorderst die so-
zialen Organisationen selbst — bei allen berechtigten Forderungen nach aus-
kommlicher Finanzierung und stimmigen Rahmenbedingungen.

Eine wichtige Rolle nimmt dabei eine gezielte und wohl durchdachte Or-
ganisationsentwicklung ein. Die Attribute ,,gezielt* und ,,wohl durchdacht*
sind bedeutsam, weil sich Organisationen der eigenen Entwicklung — im
Sinne einer Verdnderung — kaum entziehen kénnen. Entscheidend ist aber,
ob die Verdnderung in Form einer bewussten und aktiven Entwicklung ge-
schieht oder ob sich die Organisation dem Lauf der Dinge iiberldsst — sich
also eher treiben lasst und allenfalls dort reagiert, wo es unumgénglich ist.
Letzteres werden sich soziale Organisationen kaum leisten konnen. Ersteres
ist herausfordernd, bisweilen auch anstrengend, dennoch unerlisslich: Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Sozialen erwarten und verdienen eine
»gute” Organisation. Also gute, sichere und gesunde Arbeitsbedingungen,
ein stdrkendes und unterstiitzendes Arbeitsumfeld und Anerkennung fiir ihre
Arbeit. Dann klappt es auch mit dem Nachwuchs!

Ganz unterschiedliche aber durchweg fundierte und praxisnahe Anregun-
gen und Ideen zur Weiterentwicklung sozialer Organisationen im obigen
Sinne lieferte der IFSI-Fachtag ,,Soziales neu gestalten* am 26. Januar 2024

" Beitrdge zur Gesundheitsokonomie und Versorgungsforschung (Band 47) Pflegereport
2024 Die Baby-Boomer und die Zukunft der Pflege — Beruflich Pflegende im Fokus.



an der Fachhochschule der Diakonie in Bielefeld-Bethel. Erkenntnisse aus
diesem Fachtag versammeln sich in diesem Tagungsband und ermdglichen
den interessierten Leserinnen und Lesern an diesem Wissen teilzuhaben.

Hierfiir sei den Autorinnen und Autoren ganz herzlich gedankt und den
Leserinnen und Lesern ein mutiges Anpacken und gutes Gelingen bei der
Neugestaltung des Sozialen gewiinscht.

Dr. Simon Stark
Vorstand v. Bodelschwinghsche Stiftungen Bethel
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Einleitung in den Sammelband
,,S0ziales neu gestalten*

Jorg Martens und André Niggemeier
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Soziale Innovationen stehen im Mittelpunkt dieses Tagungsbandes, der aus
der Fachtagung ,,Soziales neu gestalten* hervorgegangen ist. Die Herausge-
ber haben sorgfiltig eine Auswahl an Artikeln zusammengestellt, die die ak-
tuellen Herausforderungen und Chancen im Sozial- und Gesundheitswesen
beleuchten. Diese Sammlung bietet einen Einblick in innovative Ansétze
und praktische Losungen, die in Zeiten der digitalen Transformation, der
Umsetzung gesetzlicher Regelungen wie dem Bundesteilhabegesetz und der
Notwendigkeit einer agilen Organisationsentwicklung relevant sind.

Teil I des Tagungsbandes widmet sich neuen Ansétzen und Herausforde-
rungen in der Arbeitswelt. Jorg Martens fiihrt die Diskussion an mit seinem
Beitrag iiber die Bedeutung des digitalen Workplace-Learning als Antwort
auf die Anforderungen von New Work in einer sich schnell verdndernden
Arbeitsumgebung. Dabei betont er nicht nur die technologischen Aspekte,
sondern auch die kulturellen Verdnderungen, die fiir eine erfolgreiche Im-
plementierung neuer Lernformate am Arbeitsplatz erforderlich sind. Im An-
schluss untersucht Thorsten Lohring die Entstehung und Bedeutung einer
New Work-Kultur als Fundament fiir die Handlungsféhigkeit von Organisa-
tionen in einer VUKA-Welt, in der Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit
und Ambiguitét dominieren.

Teil II fokussiert sich auf die Effekte und Umsetzung neuer gesetzlicher
Regelungen. Julia Feldewerth analysiert die Auswirkungen der Umsetzung
des Bundesteilhabegesetzes auf die Eingliederungshilfe und stellt die damit
verbundenen Herausforderungen heraus. Dabei wird nicht nur auf die recht-
lichen Aspekte eingegangen, sondern auch auf die praktischen Implikationen
fiir die Arbeit in der Eingliederungshilfe. Christian Henning erweitert diesen
Blick durch eine Betrachtung der Anforderungen an die Leistungserbringer
der Eingliederungshilfe in Nordrhein-Westfalen im Hinblick auf das Thema
Gesundheitssorge. Er diskutiert, wie diese Anforderungen in der Praxis um-
gesetzt werden konnen und welche Herausforderungen dabei auftreten. Ma-
ria Pidde schlieBlich untersucht das neue ,,Unterbringungsgesetz* fiir psy-
chisch erkrankte Straftiter und dessen Bedeutung fiir die Schnittstelle zwi-
schen Gefahrenabwehr und Hilfeleistung im Sozial- und Gesundheitswesen.
Dabei werden sowohl rechtliche als auch ethische Aspekte beleuchtet und
diskutiert, wie diese in der Praxis umgesetzt werden kdnnen.

Der dritte Teil legt den Fokus auf Gesundheitsmanagement und Fithrung
im Sozial- und Gesundheitswesen. Manuel Pietsch analysiert die Effektivitét
strukturierter Personalauswahlverfahren am Beispiel des strukturierten Ein-
stellungsgespriachs und diskutiert, wie Organisationen ihre Rekrutierungs-
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prozesse anpassen kdnnen, um dem zunehmenden Fachkréftemangel zu be-
gegnen. Iris Dorscheln untersucht das Zusammenspiel von gesundheitsori-
entierter Fithrung und Kulturentwicklung in Unternehmen des Sozial- und
Gesundheitswesens und zeigt auf, wie eine gesundheitsforderliche Unter-
nehmenskultur geschaffen werden kann, die sowohl die Mitarbeiterzufrie-
denheit als auch die Qualitét der Dienstleistungen verbessert.

AbschlieBend beleuchtet Teil IV des Tagungsbandes psychoanalytische
Reflexionen und soziale Transformation in der Organisationsentwicklung.
André Niggemeier reflektiert {iber die Bedeutung der sozialen Transforma-
tion aus psychoanalytischer Perspektive und zeigt auf, wie diese Erkennt-
nisse genutzt werden kdnnen, um Organisationen in volatilen Zeiten zu un-
terstilitzen und zu starken.

Diese Zusammenstellung bietet Fach- und Fithrungskréften in Organisa-
tionen des Sozial- und Gesundheitswesens praktische Einblicke und Lo-
sungsansitze fiir die Gestaltung und Umsetzung sozialer Innovationen. Jeder
Artikel wird eingehend betrachtet und bietet inspirierende Erkenntnisse, die
fiir die Praxis relevant sind. Dabei treffen diakonische Denkweisen auf in-
novative Ansétze, die wissenschaftlich fundiert sind und eine rekursive Wei-
terentwicklung der behandelten Themen (in und mit der Praxis) ermogli-
chen.

Wir laden Sie ein, diese vielféltigen Beitrdge zu erkunden und von den
Erkenntnissen und Erfahrungen der Autorinnen und Autoren zu profitieren.

Bielefeld und Miinster im Friihjahr 2024,
Jorg Martens & André Niggemeier
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Il Neue Ansdtze und
Herausforderungen in
der Arbeitswelt
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Digitales Workplace-Learning —

eine Antwort auf New Work?

Die Wiederentdeckung des Lernens am
Arbeitsplatz in Zeiten der Digitalisierung
und Transformation

Jorg Martens
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1 EINLEITUNG

Gegenwirtig verdndern sich gesellschaftliche, wirtschaftliche und techni-
sche Verhiltnisse in einem rasanten Tempo. Damit gehen auch sténdig neue
Anforderungen an die Beschéftigten in der Arbeitswelt einher. Einerseits
sinkt die Verwertbarkeit von ehemals erlerntem Fachwissen stark, wenn man
es nicht stets aktuell hilt, andererseits entstehen aus der technologischen Ent-
wicklung wie etwa der Digitalisierung vollkommen neue Anforderungen an
Mitarbeitende. Um diesen Wandel der beruflichen Anforderungen erfolg-
reich bewiltigen zu kdnnen, kommt es weniger auf einmal erworbene Qua-
lifikationen an, sondern vor allem auf zeitnah entwickelbare Handlungskom-
petenzen.

Zahlreiche Studien beschiftigen sich derzeit mit den Verdnderungen in
der Arbeitswelt und ziehen daraus die Schlussfolgerung, die Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeitenden neu zu iiberdenken (Schaper et al. 2023). Dies
wird nicht nur durch die voranschreitende Digitalisierung, sondern auch
durch neue Konzepte der Arbeitsorganisation und -formen wie ,,New Work"
(Schermuly 2021) motiviert. Die Anforderungen an das Lernen der Mitar-
beitenden konzentrieren sich immer weniger auf herkémmliche Weiterbil-
dungsmafBnahmen, sondern zunehmend auf unterschiedliche Formen und
Formate einer arbeitsplatzbezogenen Kompetenzentwicklung. Dadurch er-
geben sich auch Verdnderungen in den organisationalen Rahmenbedingun-
gen und Moglichkeiten, die im Arbeitskontext fiir das Lernen geschaffen
werden sollten.

Aktuell ldsst sich eine auBergewdhnliche Dynamik und Komplexitét fest-
stellen, auf die Organisationen nicht mehr addquat mit herkdémmlichen und
bisher bewéhrten Methoden reagieren konnen (Gairing 2017). Diese Verin-
derungen erfordern diverse Formen der Anpassung auf verschiedenen Ebe-
nen. Insbesondere das Lernen als Erwerb und Entwicklung von Kompeten-
zen zur erfolgreichen Bewiéltigung dieser Verdnderungen steht hier im Fo-
kus: einerseits durch Prozesse einer organisationalen Kompetenzentwick-
lung (Schreydgg & Eberl 2015) etwa basierend auf dem ,,Dynamic-Capabi-
lities-Ansatz (Teece 2007) und andererseits auch auf individueller Ebene
durch eine gezielte Kompetenzentwicklung im Kontext des betrieblichen
Lernens. Die Integration von neuartigen Ansétzen zur Organisationsent-
wicklung einerseits und betrieblichem Lernen andererseits wird dabei zu ei-
nem entscheidenden Faktor fiir eine zukunftsorientierte Ausrichtung (Fol-
sing & Schmitz 2021).
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In diesem Beitrag werden die aktuellen Bedingungen fiir die Entwicklung
neuer betrieblicher Lernformen und einer organisationalen Lernkultur be-
leuchtet, die eine erfolgreiche Kompetenzentwicklung am Arbeitsplatz er-
mdoglichen. Unter dem Schlagwort ,,Workplace-Learning™ gilt die Aufmerk-
samkeit dabei den Faktoren, die eine effektive Einbindung von informellen
Lernprozessen und -formaten im betrieblichen Kontext unterstiitzen.

2 ,NEW WORK UND NEW LEARNING* — EINE GESCHICHTE
DER WIEDERENTDECKUNG EINER LANGEN BEZIEHUNG?

Die aktuellen Verinderungen in Zeiten von ,,VUCA* und ,,New Work* ma-
chen deutlich, dass sich sowohl die Rahmenbedingungen des betrieblichen
Lernens verdndern als auch die organisationale Lernkultur, in der es einge-
bettet ist. Formale Lernformen der Weiterbildung oder Personalentwicklung
reichen bei weitem nicht mehr aus, um den sich verdndernden Anforderun-
gen gerecht zu werden (Schaper et al. 2023). Gegenwirtig kreist die Fach-
diskussion um konzeptionelle Uberlegungen zu einem gelingenden Uber-
gang von traditionellen Ansétzen der Personalentwicklung hin zu neuen,
moglichst auf die Arbeitsprozesse bezogenen Lernformaten (Sauter & Sauter
2014).

Bislang wurde das betriebliches Lernen unter dem Etikett der Personal-
entwicklung oder Weiterbildung weitgehend rdumlich und zeitlich getrennt
vom Arbeitsplatz und liberwiegend durch formale Schulungen und Weiter-
bildungsmaBnahmen gesteuert; doch dieser statische Ansatz kann mit der ra-
santen Verdnderungsdynamik heutiger Geschéftsumgebungen kaum mehr
mithalten: das formale ,,Lernen auf Vorrat™, wie es in konventionellen Work-
shops vorherrschend ist, wird zunehmend durch ein bedarfsorientiertes ,,just-
on-demand-Lernen* am Arbeitsplatz abgelost, das den jeweils Lernenden
bestenfalls in flexiblen, orts- und zeitunabhéngigen Formaten zur Verfiigung
stehen sollte (Dehnbostel 2020).

Ein Blick in die jiingere Geschichte der Berufsbildung zeigt, dass gesell-
schaftliche Verdnderungen immer auch Auswirkungen auf das betriebliche
Lernen nach sich gezogen haben. Die wechselseitigen Beziehungen zwi-
schen Arbeit und Lernen sind daher demnach nicht vollkommen neu, viel-
mehr waren sie riickblickend schon immer vorhanden, mal enger, mal locke-
rer. Man kann es sich vorstellen wie eine Ehe oder eine langjdhrige Bezie-
hung, die trotz stindiger Verdnderungen bestehen bleibt, jedoch immer wie-
der neu ausgerichtet werden muss. Wenn gesellschaftliche Umbriiche auf
diese Beziehung einwirken, miissen die beiden Partner — Arbeiten und Ler-
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nen — intensiv iiber die Grundlage ihrer Zweisamkeit nachdenken. Vor die-
sem Hintergrund stellt sich die Frage immer wieder neu, was und wie Be-
schiftigte heute und zukiinftig im betrieblichen Umfeld lernen miissen, um
sich flexibel und erfolgreich den neuen Anforderungen anzupassen. Dies
zeigt sich aktuell vor allem in der Diskussion {iber angemessene Kompetenz-
profile, in denen sogenannte ,,future skills* im Zentrum eines zukunftsorien-
tierten Kompetenzmanagements stehen (Winde & Klier 2021).

Die Frage, was man lernen muss, wenn zukiinftige Anforderungssituati-
onen unbekannt sind, stellte sich in dhnlicher Weise bereits zu Beginn des
19. Jahrhunderts, als sich die aufstrebende Industriegesellschaft gegen eine
iiberwiegend agrarisch geprigte feudale Ordnung durchzusetzen begann,
was zu einer unsicheren Zukunft fithrte. Die Antwort — vorgetragen vor al-
lem von Wilhelm von Humboldt — lautete Bildung bzw. Aligemeinbildung.

Dieses programmatische Leitmotiv beruht auf einer simplen Einsicht:
»Wenn man, wie bis dahin iiblich, den Menschen lediglich fiir seine kiinftig
erwarteten spezifischen Funktionen — etwa als Bauer, Handwerker, Ge-
schiftsmann — ausbildet, dann lduft er Gefahr, Verdnderungen in seinem Be-
ruf nicht mehr gewachsen zu sein. Erteilt man ihm jedoch eine grundlegende
Bildung im Sinne einer ,Allgemeinbildung‘, wird er in den Stand gesetzt,
auf solche Verdnderungen, die vorher niemand voraussehen kann, durch
Weiterlernen flexibel zu reagieren. Er verfiigt dann ndmlich iiber das dafiir
erforderliche geistige Potential.” (Giesecke 1999).

Etwa 150 Jahre spiter — Mitte der 1970er Jahre — nahm Dieter Mertens
mit seinem viel rezipierten Ansatz liber ,, Schliisselqualifikationen® (1974)
eine dhnliche Argumentationslinie ein. Seine Uberlegungen basierten auf
den sich verdndernden Arbeitsprozessen und den deutlich sichtbaren Risiken
einer Uberalterung beruflichen Fachwissens. Er forderte, dass sich berufli-
che Bildung stirker an den aktuellen Erfordernissen des Arbeitsmarktes aus-
richten miisse und weniger am Erwerb reinen Fach- und Faktenwissens. Als
Schliisselqualifikationen bezeichnete er daher solche Kenntnisse und Fahig-
keiten, die keinen direkten Bezug mehr nur zu einer konkreten Berufspraxis
haben, sondern in verschiedenen — auch unvorhersehbaren — Anforderungs-
situationen flexibel eingesetzt werden konnen (Mertens 1974).

Abgesehen von zeitgendssischen Einseitigkeiten dieser Konzepte wie der
Humboldtschen ,,Allgemeinbildung®“ oder den ,,Schliisselqualifikationen
von Mertens zeichnet sich in der Sache eine gemeinsame Zielrichtung ab,
die der gegenwiértigen Diskussion sehr nahekommt. Diese liegt in dem Ver-
such der Bewiltigung einer abnehmenden Halbwertszeit des beruflichen
Wissens angesichts des rapiden Wandels von beruflichen Anforderungen.
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Sowohl Humboldt als auch Mertens betonten — in heutigen Begrifflichkeiten
dem Sinn nach — die Notwendigkeit einer iiberfachlichen Kompetenzent-
wicklung angesichts der neuen Anforderungen, die eine dynamisch sich ver-
anderte Arbeitswelt an die Beschéftigungsfihigkeit der Menschen stellt.

Dieser kurze Riickblick zeigt, dass eine zukunftsoffene Ausrichtung des
betrieblichen Lernens trotz aller Unwégbarkeiten grundsétzlich so zu gestal-
ten ist, dass sie nicht ausschlieBlich an vorab definierten Inhalten und Ergeb-
nissen ausgerichtet sein sollte, die im Rahmen einer Planung vorweggenom-
men werden und dann im Zuge einer curricularen Regiefithrung ganz und
gar reglementiert werden. Im Gegensatz dazu sollte das Lernen am Arbeits-
platz vielmehr als ein offener Prozess betrachtet werden, der sich den jewei-
ligen Verdnderungen moglichst flexibel stellt und kreativ anpasst.

3 DER STAND DER FORSCHUNG ZUM LERNEN AM
ARBEITSPLATZ

Die Forschung zu Verdnderungen im Lernkontext der Arbeit ist in der wis-
senschaftlichen Gemeinschaft kein neues Thema, sie erhilt aber angesichts
der ,,Krise des formalen betrieblichen Lernens® durch die Wiederentdeckung
von arbeitsintegrierten Lernprozessen derzeit eine neue Aktualitdt (Dehn-
bostel 2016). Ein Grund fiir die gegenwértige Aufmerksamkeit, die das Ler-
nen am Arbeitsplatz derzeit erféhrt, liegt vorrangig darin, dass die formale
betriebliche Weiterbildung ein anforderungsbezogenes Lernen iiber einen
langeren Zeitraum hinweg in einem stetigen Prozess der Auslagerung, Sys-
tematisierung und Zentralisierung immer weiter vom realen Arbeits- und Be-
rufsgeschehen abriickte. Die Weiterentwicklung des betrieblichen Lernens
wurde vorrangig der Personal- und Organisationsentwicklung iiberlassen.
Diese Entwicklung fiihrte dazu, dass informelle und erfahrungsgeleitete
Lernprozesse am Arbeitsplatz wenig beriicksichtigt wurden (ebd.).

Bei Ansitzen des arbeitsintegrierten bzw. arbeitsbezogenen Lernens da-
gegen soll diese zeitliche und rdumliche Trennung zwischen dem Arbeits-
prozess und dem Lernprozess verringert und bestenfalls aufgehoben werden.
Das wesentliche Ziel dieses Ansatzes besteht darin, Lernen wahrend der ei-
gentlichen Arbeitstitigkeit zu ermoglichen, um eine mdglichst nahtlose In-
tegration von Lernaktivititen in den Arbeitsalltag zu fordern. Im Gegensatz
dazu liegt in konventionellen Seminaren und Workshops der betrieblichen
Weiterbildung der Nachteil, dass Lerninhalte oft riumlich und zeitlich sepa-
rat von den spezifischen Anforderungen bestimmter Arbeitsplatze vermittelt
werden, so dass die konkreten Tétigkeitsanforderungen und Arbeitssituatio-
nen im Lehrgang allenfalls nachgestellt oder simuliert werden kdnnen. Die
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praktische Anwendung des Erlernten auf konkrete Anforderungen des Ar-
beitsplatzes bleibt dem Lehrgangsteilnehmenden dann in der Regel allein
liberlassen und erfolgt nicht unter realen Lernbedingungen (Severing 1996).

Ein weiterer bedeutender Aspekt, der die Forschungsaktivititen zu die-
sem Thema prigt, liegt im grundlegenden Perspektivwechsel hin zu einem
verstirkten Fokus auf die lernenden Akteure im Unternehmen. Ahnlich wie
im Kontext des Service Design Thinking und den davon abgeleiteten Ansit-
zen des Employee Experience Management zeigt sich auch bei der Diskus-
sion iiber das Thema des Learning Experience Design (Seevaratnam et al.
2023) die Tendenz, verstirkt die Perspektive der Nutzer zu beriicksichtigen.
Dieser noch junge Ansatz des Learning Experience Design ist eine Methode,
Lernprozesse aus der Sicht der jeweils lernenden Personen zu betrachten und
moglichst nutzerorientiert zu gestalten (Chang & Kuwata 2020).

Damit verbunden ist zwangsldufig auch ein weiterer Paradigmenwechsel
zu beobachten. In fritheren Zeiten wurden die relevanten Lernthemen haupt-
sdchlich von der Organisation festgelegt und in bestimmten Lernformaten
angeboten. Im Gegensatz dazu setzt das Konzept des Lernens am Arbeits-
platz verstirkt auf die Selbstorganisationfédhigkeit der Lernenden. Im Rah-
men dieses Ansatzes haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, ihre Lern-
ziele selbst zu setzen und individuell auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene
Lernpfade zu gestalten (Chang & Kuwata 2020). Dieser Ansatz fordert nicht
nur die Autonomie der Lernenden, sondern ermoglicht auch eine flexiblere
Anpassung an die sich stindig dndernden Anforderungen der Arbeitswelt.
Die Verlagerung der Verantwortung fiir erfolgreiche Lernprozesse hin zu
den Lernenden selbst betont somit die Notwendigkeit einer proaktiven und
eigenmotivierten Herangehensweise an berufsbezogene Weiterbildung.
Dadurch verschiebt sich jedoch auch zunehmend die Verantwortung fiir ge-
lingende Lernprozesse und liegt hauptséchlich bei den Lernenden selbst.

Lernen am Arbeitsplatz, sei es durch unmittelbare Problemldsungen oder
als Reflexion iiber Schliisselthemen des Arbeitsumfelds, kann in erhebli-
chem MaBe zur individuellen Entwicklung beitragen. Dies gilt besonders
dann, wenn eine kritisch-reflexive Auseinandersetzung mit der personlichen
Lebens- und Arbeitswelt stattfindet und dabei personliche Interessen einge-
bunden werden konnen (Lester & Costley 2010). Die vielfiltigen situativen
Lernarrangements dieses Ansatzes sollen dabei nicht nur auf die Anforde-
rungen des festen Arbeitsplatzes beschrinkt sein, sondern den Lernenden
vielmehr in flexiblen, orts- und zeitunabhidngigen Formaten zur Verfiigung
stehen fiir ein arbeitsplatzintegriertes Lernen in Echtzeit, das den Mitarbei-
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tenden ermdglicht, wihrend des Arbeitsprozesses moglichst synchron-si-
multan neue Losungen fiir aufkommende Fragen oder Probleme zu entwi-
ckeln.

Das herkdmmliche formale ,,Lernen auf Vorrat™ in formalen Veranstal-
tungen der Personalentwicklung wird demgegeniiber zunehmend durch ein
bedarfsorientiertes ,,Echtzeit-Lernen® am Arbeitsplatz abgelost. Es wird da-
bei ,,als eine synchrone oder zeitnahe handlungsorientierte Kompetenzent-
wicklung am Arbeitsplatz und in den entsprechenden Arbeitsprozessen be-
schrieben. Der Fokus liegt dabei auf dem oft impliziten Erfahrungswissen
der Beschiftigten aus informellen, praxisorientierten Lernprozessen, die sich
16sungsorientiert mit den sich verdndernden Anforderungssituationen ihrer
beruflichen Tatigkeit auseinandersetzen™ (Erpenbeck, Sauter & Sauter
2016). Mitarbeitende haben hierbei die Mdglichkeit, ihre Fihigkeiten und
Kenntnisse kontinuierlich zu entwickeln, ohne dabei ihre Arbeit unterbre-
chen oder an einen anderen Ort wechseln zu miissen. Arbeit und betriebli-
ches Lernen riicken wieder enger zusammen — sowohl rdumlich als auch
zeitlich. In Abgrenzung zum weitgehend formal-instruktiven Lernen in der
betrieblichen Weiterbildung zeichnet sich das Lernen im Arbeitsprozess
oder am Arbeitsplatz dadurch aus, dass neues Wissen und neue Fertigkeiten
in der direkten Interaktion mit der arbeitsbezogenen Umwelt angeeignet wer-
den. Auf diese Weise konnen neue berufsbezogene Kompetenzen erworben
werden. Neue Technologien, wie etwa kollaborative Plattformen, digitale
Lernwerkzeuge und kiinstliche Intelligenz spielen dabei eine entscheidende
Rolle.

Ein wesentlicher Faktor fiir die gegenwirtig verstirkte Aufmerksamkeit
gegeniiber dem Lernort ,,Arbeitsplatz liegt demnach in der ziigigen Trans-
fergeschwindigkeit von Lerninhalten angesichts zunehmend komplexer wer-
dender beruflicher Anforderungssituationen. Arbeitsplatzbezogene Lernpro-
zesse bieten die Moglichkeit, diese Komplexitit effektiver zu beriicksichti-
gen und zu bewiltigen, indem sie realistische Situationen simulieren und die
Vermittlung von Kenntnissen und Féhigkeiten anschaulich gestalten, so dass
erworbenes Wissen schnell in neuen Handlungskontexten angewendet wer-
den kann. Das Transferprinzip umfasst hierbei zwei wichtige Aspekte: Ers-
tens geht es darum, realistische Lernsituationen zu schaffen, zweitens sollen
umfassende Moglichkeiten zur Anwendung des erworbenen Wissens gebo-
ten werden. Dies soll verhindern, dass das erlangte Wissen durch zu starke
Abstraktion und Vereinfachung von realen Arbeitssituationen nur als ,,trages
Wissen* vorliegt. Triges Wissen tritt dann auf, wenn theoretisch erworbenes
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Wissen in praktischen Anwendungssituationen nicht erfolgreich angewendet
werden kann.

In der aktuellen Diskussion spielen nicht nur arbeitsplatzbezogene, son-
dern auch organisatorische Bedingungen eine entscheidende Rolle (Sauter &
Scholz 2015). Es wird haufig betont, dass arbeitsbezogenes Lernen stark
vom persdnlichen Engagement der Mitarbeitenden sowie von den kulturel-
len Freirdumen und Partizipationsmoglichkeiten am Arbeitsplatz geprégt ist.
Der Arbeitsplatz kann demnach nicht pauschal als ein durchweg geeigneter
Lernort betrachtet werden, obwohl Beschiftigte dort tiglich neue Erfahrun-
gen sammeln und dadurch selbstgesteuert lernen konnen. Die Wirksamkeit
und das Potential als Lernort kdnnen naturgemaf variieren, denn nicht jeder
Arbeitsplatz erfiillt diese Funktion. Eine Transferfahigkeit wird jedoch be-
sonders dann gefordert, wenn Lernende wiéhrend ihrer beruflichen Tatigkeit
vielfdltige Erfahrungen mit unterschiedlichen Arbeitsgegenstinden, -verfah-
ren und -bedingungen machen koénnen. Um Problemldsungsfahigkeiten zu
entwickeln, bedarf es jedoch auch herausfordernder Arbeitssituationen und
Entscheidungsspielraume, wie diese am besten zu bewéltigen sind. Die Mo-
tivation steigt, wenn die Arbeit abwechslungsreich ist und die Lernenden ei-
nen personlichen Nutzen erkennen (Severing 1996).

Lernen am Arbeitsplatz erfordert folglich hdufig eine grundlegende Neu-
ausrichtung der Lernkultur in Organisationen (Sauter & Sauter 2014) und
eine Integration in die bestehenden Unternehmensstrukturen und -prozesse.
Es geht vorrangig darum, Lernprozesse individualisiert, flexibel und zugéng-
lich zu gestalten, um den unterschiedlichen Bediirfnissen und Lernpriferen-
zen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. Dariiber hinaus zeigt sich, dass
dieser Ansatz eng mit der Fahigkeit der Organisation verbunden ist, eine
Lernumgebung zu schaffen, die von einer offenen Kommunikation und ei-
nem regen Wissensaustausch geprégt ist. Hierbei spielt die Forderung einer
lernforderlichen Unternehmenskultur eine zentrale Rolle, um die Akzeptanz
neuer Lernmethoden zu stérken und den Erfolg nachhaltig zu sichern (ebd.).

Die bisherigen Erkenntnisse weisen darauf hin, dass eine gezielte Integra-
tion padagogisch-didaktischer Aspekte am Arbeitsplatz die Lernprozesse
deutlich verbessern kann. Die Schaffung von Moglichkeiten fiir interaktives
Lernen, den Austausch von Wissen unter Kollegen und die gezielte Forde-
rung von problemorientierten Lernansitzen konnen dazu beitragen, den Ar-
beitsplatz als effektiven Lernort zu stirken. Diese Uberlegungen sind insbe-
sondere relevant, wenn es darum geht, die Anforderungen an moderne Ar-
beitspldtze im Kontext einer sich stdndig wandelnden beruflichen Land-
schaft zu verstehen und zu optimieren.
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Zusammenfassend lédsst sich sagen: ein entscheidender Grund fiir die
,willkommene Riickkehr* des Lernens an den Arbeitsplatz liegt vorrangig
in der Erwartung, dass der Transfer des Gelernten in die Praxis zur erfolg-
reichen Bewiltigung der Anforderungen am Arbeitsplatz erheblich verbes-
sert wird. Hierbei fungieren die praktischen Anforderungen gleichzeitig als
Ziele und Lernmedien des Lernens. Daher wird vorausgesetzt, dass die Lern-
inhalte genau in dem Umfang und moglichst in ,,Echtzeit” erworben werden
konnen, wie sie am Arbeitsplatz auftreten.

4 WORKPLACE-LEARNING ALS INFORMELLES LERNEN AUS
ERFAHRUNGEN

Generell bezeichnet Workplace-Learning jegliche Formen und Formate des
Lernens, die am Arbeitsplatz stattfinden oder aus den Themen des Arbeits-
platzes abgeleitet werden (Lester & Costley 2010). Die Besonderheit dieses
Lernansatzes liegt insbesondere in der Auseinandersetzung mit zentralen
Themen der beruflichen Praxis und dem Arbeitsumfeld. Im Gegensatz zu
rein kognitiven Lernprozessen, wie sie beispielsweise an Universititen statt-
finden, wird arbeitsbezogenes oder arbeitsintegriertes Lernen durch eine un-
mittelbare Interaktion mit der beruflichen Umwelt ausgelost (Tynjéld 2008)
dabei spielen das theoretische (Vor-)Wissen, die spezifischen Vorerfahrun-
gen und motivationalen Absichten der jeweils Lernenden sowie die Gestal-
tung des Arbeitsplatzes eine zentrale Rolle im Lernprozess (Illieris 2011).

Workplace-Learning ist somit eine Form des Lernens, bei der Erfahrungs-
bildung, Wissenserwerb oder Verhaltensverdnderung entweder arbeitsinte-
griert wihrend des Arbeitsprozesses oder arbeitsbezogen durch Lernaktivi-
titen im ndheren Umfeld des Arbeitsplatzes stattfinden (Sonntag & Stege-
meier 2007). Lernprozesse vollziehen sich hierbei auf vielfiltige Weise
durch die Bearbeitung anforderungsbezogener Aufgabenstellungen, durch
das gemeinsame Bewiltigen ungeldster Problemstellungen in Teams oder
durch das Beobachten erfolgskritischer Verhaltensweisen erfahrener Kolle-
gen.

Erfahrungsbasiertes Lernen am Arbeitsplatz ist die &lteste und am weites-
ten verbreitete Art der beruflichen Kompetenzentwicklung (Dehnbostel
2016). Hier dient der Arbeitsplatz gleichzeitig als Erfahrungsraum und Ler-
numgebung: etwa in der betrieblichen Lehre, bei der die Auszubildenden ei-
ner Fachkraft zugeordnet sind, werden betriebs- oder berufsspezifische Té-
tigkeiten oft durch Beobachtung und Nachahmung erworben. Wihrend eines
Onboarding-Prozesses werden neue Mitarbeitende hiufig durch berufserfah-
rene Kollegen begleitet und durch die Weitergabe von relevantem Wissen
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und gemachten Erfahrungen in die neuen Aufgaben eingearbeitet und sozial
in das Kollegen-Team integriert. Diese formalen oder informellen Lernpro-
zesse durch Erfahrungsweitergabe im Arbeitsumfeld vollziehen sich oft
mehr oder weniger unbemerkt von den beteiligten Akteuren, sind aber be-
deutsam, da sie eine praxisnahe und kontinuierliche Entwicklung von Kom-
petenzen im beruflichen Kontext ermdglichten.

Wie einschldgige empirische Untersuchungen verdeutlichen, hat diese
Form des informellen, erfahrungsbasierten Lernens eine dominante Stellung
im betrieblichen Lernkontext. Zwischen 60 und 80 Prozent des Handlungs-
wissens von Fachkriften basieren auf informellen Lernprozessen am Ar-
beitsplatz (ebd.). Es bezeichnet den alltdglichen Prozess der Sammlung und
Verarbeitung von Erkenntnissen, die sowohl selbst gemacht als auch von an-
deren im Arbeitsleben mitgeteilt werden. Durch die aktive Auseinanderset-
zung mit der Arbeit, neuen Aufgaben und Problemen sowie durch fachliche
Gespriche mit Vorgesetzten, Kollegen, Kunden und Lieferanten vollziehen
sich kontinuierlich Lernprozesse. Jede bewiltigte Situation liefert wertvolle
Entscheidungs- und Handlungshilfen fiir zukiinftige Fille. Das Erfahrungs-
lernen kann sowohl von spezifischen Situationen, individuellen Vorausset-
zungen als auch von zufilligen Gegebenheiten beeinflusst werden. Lernen
geschieht dabei spontan und oft ungeplant, obwohl es zielgerichtet sein kann,
ist es in den meisten Féllen nicht absichtlich und eher beildufig. Das eigent-
liche Ziel dieses arbeitsbezogenen Erfahrungslernens liegt in der Erweite-
rung der reflexiven Handlungsfahigkeit von Beschéftigten. Es beinhaltet
strukturierte Uberlegungen sowohl zur Arbeit und ihrer Umgebung als auch
zu sich selbst in Bezug auf die eigene Kompetenzentwicklung (Schaper
2021).

Workplace-Learning erfolgt dabei nicht nur individuell, sondern kann
auch in Gruppen und sozialen Netzwerken — analog oder digital stattfinden.
Es dient damit sowohl der individuellen oder teambezogenen Entwicklung
als auch der Verbesserung betrieblicher Prozesse, fachlicher Fahigkeiten und
nicht zuletzt sozial-kommunikativer und personaler Kompetenzen (Kauffeld
& Grote 2019).

5 SOCIAL WORKPLACE-LEARNING — GEMEINSAMES LERNEN
ALS SELBSTORGANISIERTER, SOZIALER PROZESS

Wenn Lernen am Arbeitsplatz als informellen Prozesse beschrieben werden,
die aus der erfahrungsbezogenen Auseinandersetzung mit beruflichen An-
forderungen erwachsen, dann steht hier nicht nur das jeweilige Lernen einer
einzelnen Person im Fokus, sondern insbesondere auch soziale Lernprozesse
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von Gruppen und Teams. Denn die rasche Vermittlung von Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie die Entwicklung von neuem Wissen innerhalb gewinnt in
Zeiten der agilen Verdnderung immer mehr an Bedeutung fiir die gesamte
Organisation. In diesen situativ-erfahrungsbezogenen Ansétzen jedoch miis-
sen fiir das erfolgreiche von Lernen von Teams oder anderen Gruppen be-
stimmte Voraussetzungen erfiillt sein, um die Kompetenzen von Kollegen
einzubinden und zu nutzen. Je nach Unternehmensgréfe und Branche kom-
men dabei verschiedene Methoden des Social Workplace-Learning in Frage:
Tandempartner aus verschiedenen Fachgebieten konnen sich austauschen
und so beispielweise die Kommunikation und Ablaufprozesse zwischen Ab-
teilungen verbessern, in Projektgruppen kdnnen gemeinsam Problemldsun-
gen erarbeitet werden. Insbesondere unter den verdnderten Arbeitsbedingun-
gen in der Agilen Welt entsteht das, was zu lernen ist, oft erst im laufenden
Arbeitsprozess, denn Arbeiten und Lernen finden weniger sequenziell, son-
dern hiufiger gemeinsam und weitgehend gleichzeitig statt. Lernende Refle-
xionsprozesse in Expertenteams sind dabei zentral und von entscheidender
Bedeutung (Faller et al. 2020).

Als ein Beispiel fiir ein soziales und selbstorganisiertes Lernen durch den
wechselseitigen Austausch von Wissen und beruflichen Erfahrungen kénnen
,,Communities of Practice* (Lave 1991 & Wenger 2000) genannt werden,
die zur Jahrtausendwende vor allem unter dem Aspekt des organisationalen
Wissensmanagements diskutiert wurden. Es sind ,,liber einen ldngeren Zeit-
raum bestehende Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen
Thema haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Die
Teilnahme ist freiwillig und personlich. Wissensgemeinschaften sind um
spezifische Inhalte gruppiert.” (North, Romhard & Probst 2000). Ein aktu-
elleres Beispiel fiir ein vergleichbares Format gemeinsamen und selbstorga-
nisierten Lernens am Arbeitsplatz, das den Aspekt der Agilitét starker her-
vorhebt, liegt im sogenannten ,,Sprintlernen* mit der Scrum-Methode. Es
handelt sich hierbei um eine am agilen Projektmanagement orientierte Lern-
form, die in ihrem didaktischen Rahmenmodell sehr stark auf Selbststeue-
rung, Individualisierung, Arbeitsprozessorientierung sowie auf reflexives
und entdeckendes Lernen setzt (Jungclaus & Schaper 2021). In diesem agi-
len ,,peer-to-peer-learning-Format* geben sich Lernende gegenseitig Feed-
back, iibernehmen wechselseitig die Rolle von Experten und bewerten damit
auch die Arbeit ihrer Kollegen. Auf diese Weise lernen alle Beteiligten von-
einander und bereichern sich durch unterschiedliche Perspektiven. Dies be-
schreibt eine gleichberechtigte Lernsituation, in der Kollegen Wissen, Ideen
und Erfahrungen miteinander teilen und voneinander lernen.
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Aktuell werden diese selbstorganisierten Lerngruppen auch als Online-
Communities beschrieben, die im Rahmen des Corporate-Learning gemein-
sam von- und miteinander lernen, um Probleme zu 16sen und mithilfe von
»Schwarmintelligenz gemeinsam neue Herausforderungen bewdltigen, die
auch tiber Organisationsgrenzen hinausgehen kénnen (Hof et al. 2023). In
einer globalisierten Welt wird die Fahigkeit zur Teamarbeit zwischen Men-
schen verschiedener Altersgruppen, mit unterschiedlichen Fahigkeiten, Ar-
beits- und Denkmustern sowie aus verschiedenen Disziplinen zur Norm. In
solch diversen Gruppen ist es entscheidend, Verbindungen herzustellen, Un-
terschiede zu liberbriicken und effektiv zusammenzuarbeiten, um erfolgreich
zu sein. Bei der digitalen Transformation eines Unternehmens erweisen sich
die Formate des Peer-to-Peer-Learning als eine besonders wichtige Me-
thode, da es nicht mehr nur darum geht, einmal erworbenes Wissen zu be-
wahren und zu festigen. Vielmehr ist es fiir Mitarbeitende und Organisatio-
nen entscheidend, flexibel zu bleiben und kontinuierlich dazuzulernen.

6 WORKPLACE-LEARNING IN EINER DIGITALISIERTEN
ARBEITSWELT

Das anhaltende Comeback des informellen Arbeitsplatzlernens gewinnt
durch die zunehmende Digitalisierung der Arbeitswelt und dem damit ein-
hergehenden charakteristischen Wandel in Lern- und Arbeitsprozessen eine
zusiétzliche Dynamik. Es entstehen neue Lernformen, indem digitale For-
mate mit den herkommlichen Lernansétzen kombiniert werden: ,,Die erwei-
terte Realitét ist die Normalitdt der zukiinftigen digitalen Arbeitswelt. Der
reale Arbeitsplatz wird digital mit mobilen Endgerdten um virtuelle Arbeit-
sorte erweitert. Das erweiterte Lernen im Prozess der Arbeit verbindet die
physische mit der virtuellen Arbeitswelt™ (Dehnbostel 2020).

Vor diesem Hintergrund erfihrt das Lernen eine fortschreitende Befrei-
ung von zeitlichen und rdumlichen Einschrankungen, wodurch es sich der
Beschriankung auf bestimmte Lebensphasen oder formale, institutionalisierte
Qualifizierungen entzieht. Die Digitalisierung ermdglicht eine weitgehend
zeit- und ortsunabhingige Entgrenzung von Lernprozessen, da der Zugang
zu Informationen und Lernressourcen erleichtert wird (Schaper et al. 2023).
Dies fiihrt zwangsldufig zu einer kontinuierlichen Integration von Lernakti-
vititen in den Arbeitsalltag, weil sich die Beschéftigten stetig auf neue Ar-
beitsanforderungen einstellen und in diesem Zusammenhang vermehrt auch
digitale Kompetenzen entwickeln miissen, wie es beispielsweise bei der Ein-
fithrung einer digitalen Patientenakte in Kliniken oder bei digitalisierten Re-
cruiting- und Bewerbungsprozessen offenkundig wird.
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