PERSONAL | Agiles Lernen

Eine neue Art zu lernen

In Einrichtungen und Unternehmen steigt der Veranderungsdruck. Fiir Personal- und Fithrungskrifte ist

es daher sinnvoll, Mitarbeitende zur Weiterentwicklung zu motivieren. Agiles Lernen ist hier eine Methode,

die auf lebenslange Anpassungsfahigkeit von Mensch und Organisation zielt.

as habe ich im letzten Jahr gelernt?“ -

Wie oft stellen wir uns eigentlich
bewusst diese Frage? Gelegenheiten zu lernen
gibt es mehr als genug, und sie sind immer
auch die Chance, die Art, wie wir arbeiten, zu
hinterfragen und gegebenenfalls zu dndern.
Allein die Verinderungen in der Coronapan-
demie: ,Videocall® statt Kaffeekiiche, Pflege
unter strikten Hygienemaf3gaben oder Fiih-
rung ohne direkten Kontakt zu den Mitarbei-
tenden. Wir alle haben viel Neues gelernt.

Die Corona-Situation ist nur die jiingste
von vielen Bewegungen der letzten Jahre, die
eines zeigen: Gesellschaft, Wirtschaft und
Technik entwickeln sich zunehmend schnel-
ler als die Fahigkeit der Menschen, Verdnde-
rungen zu verstehen und mitzugehen. Der
Bedarf an professioneller Unterstiitzung und
Begleitung steigt, die Arbeit der Caritas-Or-
ganisationen wird noch wichtiger.

Dabei liegt die Herausforderung fiir Fith-
rungskrifte darin, die sich fiir die eigene Orga-
nisation ergebenden Veridnderungsprozesse zu
erkennen und zu gestalten. Verdnderungen
verlaufen zunehmend exponentiell, und damit
beschleunigt sich auch der Veranderungsbe-
darf. Gleichzeitig handelt es sich nicht um eine
einzige Entwicklung, sondern unterschiedli-
che Personen und Organisationen erleben die
Veranderungen unterschiedlich schnell. So
entstehen wachsende Abstinde im Entwick-
lungsstand. Hinzu kommt, dass die Anforde-
rungen an das Lernen nicht nur massiv steigen,
sondern dass auch die Art, wie wir iiblicher-
weise lernen, nicht mehr in die exponentielle
Welt passt. Hier setzt das agile Lernen an.
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Text Frank Edelkraut

Was mit agilem Lernen gemeint ist, ver-
anschaulicht die Stacey-Matrix'. Sie gliedert
Systeme danach auf, ob die wesentlichen
Merkmale bekannt sind und ob die zur Bear-
beitung sinnvollen Losungsansitze klar und
beherrschbar sind oder unklar beziehungs-
weise erst zu entwickeln (siehe Abbildung
Stacey-Matrix, S. 32).

Agiles Lernen je

nach Kontext

Geeignete Formen von Arbeiten und Lernen
unterscheiden sich zwischen den vier Berei-
chen sehr stark, je nachdem, wie klar bezie-
hungsweise unklar Anforderungen und Vor-
gehensweisen in einem gegebenen Kontext
sind. Bewegen wir uns auf bekanntem
Terrain, konnen wir Standards definieren und
auf die Effizienz der Arbeit fokussieren. Ler-
nen in diesem Umfeld wird sich an der Ver-
mittlung von vorhandenem Wissen orientie-
ren. Sind Anforderungen und Vorgehensweise
dagegen unklar, werden agile Arbeitsmetho-
den, Ausprobieren und kooperatives, ergeb-
nisoffenes Lernen der richtige Weg sein, um
sich das Neue zu erschlieflen. Wir sollten
daher stets differenzieren, in welchem Kontext
Arbeiten und Lernen stattfinden.

Die wesentlichen Unterschiede im Lernen
lassen sich so zusammenfassen:

Lernen in den Bereichen ,simpel® und
»kompliziert* erfolgt im Sinne von Change
Management:

+ klares (Lern-)Ziel;
+ Expertenwissen nutzen;
+ Formate: E-Learnings, Tutorials, Trainings...

Lernen in den Bereichen ,,komplex“ und ,,cha-
otisch® erfolgt im Sinne einer Transformation:
+ uneindeutiges Ziel: eher Vision;

+ keine Lehrenden, mehr kooperatives Grup-
penlernen;

+ Vorgehen: Experimente, Iterationen, Kol-
laboration (soziales Lernen, das Lernen in
Teams).

Agiles Lernen, das Lernen in komplexen und

chaotischen Kontexten, teilt viele Prinzipien

und Ansitze mit dem agilen Arbeiten und
zielt auf die lebenslange Anpassungs- und

Innovationsfihigkeit von Menschen und

Organisation. Agile Lernprozesse zeichnen

sich durch kurze, klar strukturierte Abldufe

bei gleichzeitiger Individualisierung der

Inhalte aus. Kollaboration, Selbststeuerung

und Dynamik stehen im Vordergrund. Im

weiteren Sinne bedarf agiles Lernen eines

passenden Mindsets (Selbstwirksamkeit und

Entwicklungsfahigkeit), Fertigkeiten (unter

anderem Lernkompetenzen) und einer offe-

nen Fehler- und Lernkultur.

Aus Sicht von Fithrungskriften, Verant-
wortlichen fiir Organisation und Personal,
aber auch von eingesetzten Lernbegleiter(in-
ne)n stellt sich die Frage, inwieweit die Ver-
anderungen hin zu mehr Komplexitit und
hoherer Verinderungsgeschwindigkeit wir-
ken. Sind nur wenige Verdnderungen wirk-
sam, werden die vorhandenen Lernsysteme
und -formate vielleicht ausreichen. Viel wahr-
scheinlicher ist, dass sich die Moglichkeiten
der IT oder neue Formen der Selbstorganisa-
tion in Sozialberufen (beispielsweise Buurt-
zorg’) verbreiten und der Verdnderungs-
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druck weiter steigt. Wer sich hier frith auf den Weg
macht, wird schneller und erfolgreicher sein.

Wie agiles Lernen umgesetzt wird

Spielt agiles Lernen im eigenen Verantwortungsbereich
eine Rolle, so ist die Frage, welche Rahmenbedingun-
gen agiles Lernen benotigt und wo am besten anzufan-
gen ist. Der erfolgversprechendste Ansatz ist, die ange-
strebte Zukunft des agilen Lernens vorwegzunehmen
und den Ansatz nach gleichen Prinzipien aufzubauen.
Was heif3t das genau?

Ein experimentelles und iterativ skalierendes Vorge-
hen ist das erste Prinzip bei der Einfithrung agilen Vor-
gehens. Gestartet wird mit einer ersten Gruppe von
Mitarbeiter(inne)n, die sich fiir das Thema und die
eigene Weiterentwicklung interessieren und die
gemeinsam entscheiden wird, was und wie gelernt wer-
den soll. Im néchsten Schritt werden Einzelmafinah-
men definiert, die als Piloten zur Gewinnung von
Erfahrung dienen. Die darin erkannten Positivfaktoren
werden weiterentwickelt; was nicht funktioniert, ldsst
man zukiinftig bleiben.

Agiles Lernen

Fir die Pilotmafinahmen werden passende agile
Lernformate ausgesucht, um weitere Erfahrung im agi-
len Lernen zu gewinnen. Agile Lernformate zeichnen
sich durch folgende Punkte aus:

+ starke Prozesssteuerung; die Struktur und die Abldu-
fe sind vorgegeben und die Moderation achtet auf die
Einhaltung;

+ maximale inhaltliche Flexibilitit; die Mitarbeitenden
entscheiden nach ihren individuellen Lernbediirfnis-
sen, was wann gelernt wird;

+ Aufbrechen von klassischen Lehr-/Lernszenarien hin
zu gemeinsamer Erarbeitung von Inhalten;

+ Teilnehmerverstdndnis als ,,Prosumenten’, das heifit,
jede(r) Lernende agiert als Konsument(in), der/die
Wissen von anderen aufnimmt, aber gleichzeitig an
der Produktion neuen Wissens und neuer Vorgehens-
weisen mitwirkt;

+ Eigenverantwortung beim Lernenden, das heift ein
Mentalitatswandel bei den Mitarbeiter(inne)n hin zu
Eigeninitiative und Selbstverantwortung.

Der letzte Punkt ist zugegebenermaflen einer, der in der

Praxis Herausforderungen mit sich bringt. Gerade die
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»Bei unklaren
Anforderungen ist
Ausprobieren der

richtige Weg“
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Abb.: Stacey-Matrix und
die Arten des Lernens fiir
die unterschiedlichen
Bereiche.

»Agiles Lernen

zeichnet sich durch

kurze, strukturierte
Abliufe aus”

Dr. Frank Edelkraut
Mentus GmbH,
Braunschweig

E-Mail: fe@mentus.de
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Agiles Lernen

Lermen im Sinne von Transformation:

- uneindeutiges Ziel, eher als Vision o

- keine Lehrenden, eher Co-Learner e

- Vorgehen: Experiment, lteration,
Kollaboration

unklar, uneindeutig /

| Anforderungen

klar, eindeutig |

Lernen im Sinne wvon Change: —
- klare {Lern-)Ziele e
- Expert[inn)en vorhanden

- Pyramidenform (Train-the-Trainer)

- E-Learnings, Tutarials, Trainings ...
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Vorgehensweise

Quelle: eigene Darstellung

eher lernentwohnten Mitarbeitenden werden nicht
sofort mit dem neuen Ansatz zurechtkommen. Sie
benotigen Begleitung und Unterstiitzung, aber hier
sind die Wahl geeigneter Formate und der Gruppenan-
satz im agilen Lernen gut geeignet, schnell zur nétigen
Haltungsinderung zu fithren. Ab einem gewissen
Punkt verselbststindigt sich das Lernen dann, denn
agiles Lernen macht deutlich mehr Spaf$ und die hohe-
re Wirksamkeit motiviert zu mehr.

»Agiler Werkzeugkasten™:
Formate unterstiitzen das Lernen

In der Lernpraxis hat sich der Aufbau eines ,agilen
Werkzeugkastens® bewdhrt. Hier werden Formate und
Instrumente zusammengefasst, die dieses Lernen
unterstiitzen konnen. Es wird zum Beispiel nach Ein-
satzbereichen, Gruppengrofle oder Lernzielen unter-
schieden und jeweils zwei bis drei Lernformate vorge-
halten. Kommen Mitarbeitende mit Lernwiinschen
oder soll eine Verinderung im grofieren Stil angestofen
werden, sind passende Formate verfiigbar.

Was gehort in eine solche Toolbox? Bei den in der
jiingsten Zeit entwickelten agilen Lernformaten sind
beispielsweise ,Working out Loud“ (WoL), Barcamps,
»Lean Coffee“ zu nennen: WoL fokussiert auf individu-
elle Lernziele, die in einer Gruppe bearbeitet werden.
Die Unterstiitzung durch die anderen Lernenden, die
andere Lernziele haben konnen, ist der wichtigste
Wirkfaktor (Kollaboration). Barcamps bringen grofSe-

re Gruppen zusammen, die parallel an frei gewéhlten
Fragestellungen arbeiten. Das ,,Lean Coffee wiederum
ist ein strukturiertes und konsequent moderiertes
Kurzformat zum Austausch iiber aktuelle beziehungs-
weise spontan eingebrachte Themen. Alle Beispiele bin-
den die Mitarbeiter(innen) aktiv ein, fordern den Aus-
tausch untereinander und sind oft der Ausgangspunkt
groflerer Initiativen. Neben den genannten Beispielen
kénnen auch bewahrte Lernformate wie Mentoring in
die Toolbox aufgenommen werden, wenn sie das Ler-
nen in einem komplexen Kontext fordern.

Wandel ist immer auch ein Lernprozess. Lernen zu
gestalten und sich an die Verdnderungen anzupassen
lohnt sich, und agiles Lernen kann einen positiven Bei-
trag leisten. Durch die Einbindung vieler strukturierter
Formate bei gleichzeitig viel Freiheit fiir den Einzelnen
und die Kooperation in der Gruppe werden positive
Ergebnisse deutlich wahrscheinlicher. Eslohnt sich, mit
Experimenten und dem Aufbau einer kleinen Toolbox
anzufangen, dann folgt die kontinuierliche Weiterent-
wicklung und Einbindung von immer mehr Mitarbei-
ter(inne)n.

Anmerkungen

1. Entwickelt vom britischen Organisationstheoretiker und
Professor fiir Management Ralph D. Stacey.

2. Buurtzorg (dt. ,Nachbarschaftspflege*) ist ein niederlindi-
sches Unternehmen in der ambulanten Pflege. Nach seinem

Modell gibt es keine Hierarchien, sondern selbststindige Teams.
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