Aus- und Weiterbildung |

Eine neue Lernkultur
im Unternehmen etablieren

Die meisten Arbeitsprozesse laufen inzwischen in den Betrieben computerge- oder -unter-

stutzt ab. Zudem sind die meisten Mitarbeitenden Digital Natives. Unter anderem deshalb

nutzen immer mehr Unternehmen die Digitaltechnik auch fur ihre Personalentwicklung.

> Barbara Liebermeister

Um die Effizienz ihrer Personalentwick-
lung zu erh6hen, nutzen inzwischen viele
Unternehmen Aus- und Weiterbildungs-
konzepte, die das Lernen in Prdsenz-
veranstaltungen mit einem computerge-
stlitzten Lernen verkniipfen. Von solchen
Blended-Learning-Konzepten erhoffen
sie sich neben einer Ersparnis von Zeit
und Geld eine Erh6hung der Effizienz.

Eine zentrale Ursache hierfiir ist: Der
Lernbedarf ist in vielen Organisationen
heute so gross, dass er mit Prasenzveran-
staltungen allein nicht mehr befriedigt
werden kann. Deshalb muss das Lernen
aus Unternehmenssicht ein integraler Be-
standteil der Alltagsarbeit werden - auch
weil die Lern- und Entwicklungsbedarfe
der Mitarbeitenden heute oft so verschie-
den sind, dass sie mit zentral geplanten
Personalentwicklungsmassnahmen nur
noch bedingt befriedigt werden kénnen.

Blended Learning bevorzugt

Hinzu kommt: Die meisten Mitarbeiten-
den der Unternehmen sind heute Digital
Natives. Sie sind es gewohnt, den PC und
die mobilen Endgerite - vom Laptop bis
zum Smartphone - zu nutzen, um sich zu
informieren und zu kommunizieren so-
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wie ihre (Zusammen-)Arbeit zu planen.
Auch deshalb setzen die Unternehmen in
ihrer Aus- und Weiterbildung verstarkt auf

kurz & bindig

> Der Lernbedarf ist in vielen Or-
ganisationen heute so gross,
dass er mit Prasenzveranstaltun-
gen allein nicht mehr befriedigt
werden kann. Deshalb muss das
Lernen aus Unternehmenssicht
ein integraler Bestandteil der All-
tagsarbeit werden.

> Unternehmen setzen in ihrer
Aus- und Weiterbildung
verstarkt auf das sogenannte
E-Learning beziehungsweise
auf Blended-Learning-Konzepte.

> Das Implementieren von Blen-
ded-Learning-Konzepten erfor-
dert von allen Beteiligten ein
neues Denken und Handeln.
Das Selbstverstandnis der Trainer
und Wissensvermittler muss sich
wandeln - auch, weil sie beim
Blended Learning anders als
beim Prdsenzlernen nicht konti-
nuierlich im persénlichen Kon-

takt mit den Lernenden stehen.

das sogenannte E-Learning beziehungs-
weise auf Blended-Learning-Konzepte.

Dieser Trend wird sich fortsetzen - auch
weil zum Beispiel bei Online-Seminaren
die bei entsprechenden Prisenzveran-
staltungen anfallenden Reisezeiten und
-kosten entfallen. Entscheidender ist je-
doch: Mit der modernen digitalen Lern-
technik lassen sich Lernkonzepte schmie-
den, die sich leichter in den Arbeits- und
Lebensalltag der Mitarbeitenden integ-
rieren lassen. Ahnlich verhilt es sich beim
Coachen. Auch bei ihm setzen die Un-
ternehmen verstarkt auf Telefon- und
Online-Coachings, unter anderem, weil
diese sich meist kurzfristiger planen las-
sen, wenn ein akuter Bedarfbesteht.

Und beim Trainieren der Verhaltenssi-
cherheit der Mitarbeitenden? Hierbei
entdecken die Unternehmen zunehmend
die Vorziige von Microlearning-Apps, mit
denen die Mitarbeitenden das Gelernte
einliben und vertiefen; ausserdem die
Vorziige von Blended-Learning-Konzep-
ten, bei denen die Teilnehmenden bei-
spielsweise nach einer Prdsenzveran-
staltung, die als Auftakt einer Perso-
nalentwicklungsmassnahme dient, iiber
einen langeren Zeitraum regelmadssig so-
genannte Online-Learning-Nuggets er-



halten, die dazu dienen, das Wissen und
Koénnen zu vertiefen und in den Arbeits-
alltag zu integrieren. Bei diesen Nuggets
kann es sich zum Beispiel um Videos,
Transferaufgaben, vertiefende Infos oder
Elemente, die dem Fordern der Lern-
motivation dienen, handeln.

Umdenken erforderlich

In der Praxis stellt das Einfiithren von
Blended-Learning-Konzepten die Unter-
nehmen jedoch meist vor grossere Her-
ausforderungen als gedacht; speziell
dann, wenn in ihnen noch die Uberzeu-
gung herrscht: Hierfiir gentigt es, die bis-
herigen Lernkonzepte und -unterlagen
eins zu eins auf den Firmenserver hoch-
zuladen. Dies ist ein Irrtum. Das Imple-
mentieren von Blended-Learning-Kon-
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zepten erfordert von allen Beteiligten
ein neues Denken und Handeln.

Es setzt unter anderem eine Unterneh-
menskulturvoraus, die diese Art des Ler-
nens und das kollaborative Arbeiten un-
terstiitzt. Es erfordert zudem neben der
notigen technischen Infrastruktur bei
allen Beteiligten die Kompetenz, diese
professionell zu nutzen. Ausserdem setzt
es innovative Lehr- und Lernkonzepte
und eine entsprechende Content-Ent-
wicklung voraus.

Und mit am wichtigsten ist: Das Selbst-
verstindnis der Trainer und Wissens-
vermittler muss sich wandeln - unter
anderem, weil sie beim Blended Lear-
ning anders als beim Prasenzlernen nicht
kontinuierlich im persénlichen Kontakt
mit den Lernenden stehen, da die Teil-

nehmenden phasenweise auch alleine
beziehungsweise eigenverantwortlich
lernen. Dies schrankt unter anderem
die Moglichkeiten der Trainer und Wis-
sensvermittler ein, situativ auf Probleme
der Teilnehmenden beim Lernen zu re-
agieren.

Ein Change-Projekt

Deshalb kdmpfen, wenn Unternehmen
bei ihrer Personalentwicklung verstarkt
auf Blended-Learning-Konzepte setzen,
ihre Trainer und Wissensvermittler an-
fangs ausser mit technischen oft auch
mit zahlreichen methodisch-didakti-
schen sowie (selbst-)organisatorischen
Fragen und Problemen. Bei deren Be-
waltigung wird ihnen meist zu wenig
Unterstiitzung gewdhrt, denn: Viele Un-



ternehmen verkennen, dass es sich beim
Einfihren des Blended Learning in ihrer
Personalentwicklung letztlich um ein
Change-Projekt handelt, das auf das
Schaffen einer neuen Lernkultur in ihrer
Organisation abzielt - und zwar einer
Lernkultur, bei der beim Lernen mehr
Eigenverantwortung in den Handen ih-
rer Mitarbeitenden liegt. Entsprechend
professionell sollte ein solches Projekt
gemanagt werden.

Zum Einsatz kommen in den Unterneh-
men E- und Blended-Learning-Konzepte
inzwischen recht haufig,

> wenn neue Mitarbeitende im Rahmen
ihrer Einarbeitung die erforderlichen
Kenntnisse tiber die im Betrieb prakti-
zierten Verfahren und genutzten Tech-
nologien erwerben sollen oder

> wenn neue Problemldsungen einge-
filhrt werden sollen und relativ viele
Mitarbeitende in recht kurzer Zeit zu
schulen sind.

Die Vorreiterfunktion

Intensiv werden solche Konzepte aber
auch schon in der Fithrungskrafteent-
wicklung genutzt; unter anderem, weil
die Fithrungskrifte im Arbeitsalltag oft
auch als Wissensvermittler fungieren.
Deshalb miissen sie mit dieser Lernform
vertraut sein, und zwar speziell dann,
wenn sie ihre Mitarbeitenden weitgehend
auf Distanz fithren, zum Beispiel weil
diese (haufig) im Homeoffice arbeiten.

Hinzu kommt: Der Terminkalender von
Fihrungskréiften ist, weil auf ihren
Schreibtischen so viele Fiden zusammen-
laufen, oft so eng, dass es ihnen schwer-
fallt, regelmdssig auf Schulungen zu ge-
hen (und sich schon Wochen zuvor hier-
fir anzumelden). Deshalb kommt ihnen
diese Lernform, bei der sie weitgehend
selbst bestimmen, wann, wo, wie lange
und wie viel sie lernen, sehr entgegen -
zumal sie aufgrund ihrer Persdnlichkeit
in der Regel weniger Selbstmotivations-
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probleme beim Lernen als viele Mitar-
beitende aufder operativen Ebene haben.

Neue Anforderungen

Ein weiterer Grund, warum viele Unter-
nehmen das Online-Lernen und Blended
Learning in der Fiihrungskrafteentwick-
lung stark puschen, ist: Gerade die An-
forderungen an die Fithrungskrafte ha-
ben sich in den zuriickliegenden Jahren
stark gewandelt - und zwar nicht nur auf-
grund der im Zuge der Digitalisierung
fortschreitenden bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit, die von ihnen auch
eine hohere Kompetenz zum lateralen
Fithren und Fithren aufDistanz erfordert.

Auch solche Faktoren wie der Generati-
onswechsel, der Fachkraftemangel und
das vermehrte Arbeit im Homeoffice tra-
gen dazu bei, dass viele Fiihrungskréfte
ihr bisheriges Fithrungsverhalten tber-
denken und neujustieren miissen.

So sind heute zum Beispiel die meisten
Fihrungskrafte viel starker als frither als
Sinnstifter und Beziehungsmanager so-
wie Motivatoren ihrer Mitarbeitenden
und Teams gefragt - gerade weil sich die

Rahmenbedingungen des Handels und
somit die betrieblichen Erfordernisse und
Zielsetzungen immer schneller wandeln.
Als Stichworte seien hier die Corona-Pan-
demie, der Ukraine-Krieg und der Klima-
wandel genannt.

Hieraus erwachsen auch neue Anforde-
rungen an die Fiihrungskrafte und somit
Lern- beziehungsweise Entwicklungsbe-
darfe. Diese Bedarfe miissen oft zeitnah
befriedigt werden, nicht nur aufgrund
der Management- und Entscheiderfunk-
tion, die jede Fihrungskraft auch hat,
sondern auch, weil sie im Arbeitsalltag in
einem permanenten Dialog mit ihren Mit-
arbeitenden stehen, die sie mit ihren Fra-
gen, Sorgen und N6ten bombardieren.

In diesem Dialog kénnen und diirfen die
Flihrungskrafte sich nicht wegducken:
Sie miissen Flagge zeigen. Dies kénnen
sie nur, wenn sie selbst die notige Orien-
tierung und sozusagen einen Kompass
fir ihr grundsatzliches sowie situations-
bedingtes Verhalten und Vorgehen ha-
ben. Auch deshalb wird das Online-Ler-
nen beziehungsweise Blended Learning
von vielen Unternehmen im Bereich der
Fiihrungskrafteentwicklung zurzeit stark
forciert. «
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