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Kompetenzfordernde Weiterbildung

INDIVIDUELLE LERNPROZESSBEGLEITUNG IN DER ERWACHSENENBILDUNG

Die Methode der individuellen Lernprozessbegleitung, sowie sie die GAB Miinchen entwickelt und in Entwicklungsprojekten, Weiter-
bildungen und Beratungen immer weiter ausgescharft hat, hat sich bislang vor allem in der Ausbildung vielfach bewdhrt. In letzter
Zeit konnen wir in verschiedenen Projekten das Potenzial dieses Lernansatzes in der beruflichen Weiterbildung und der Erwachse-

nenbildung beobachten.

Die wichtigste Kompetenz der Zukunft ist die Fahigkeit zum
lebenslangen Lernen. Der tiefgreifende und vielzitierte Wandel
in der Arbeitswelt, die Tatsache, dass Veranderung zum Normal-
zustand wird, ist letztlich nur durch kontinuierliches Lernen zu
bewidltigen. Gerade in der beruflichen Weiterbildung stellt sich
daher fiir viele Unternehmen die Frage, wie Lernen so organisiert
werden kann, dass Beschdftigte wirkliche Handlungssicherheit
bei der Bewiltigung von komplexen, oft von vornherein gar nicht
vollstandig absehbaren Aufgaben und Herausforderungen in ih-
rer taglichen Arbeit erhalten kénnen.

Dabei tritt erneut in den Blick, dass Kompetenzen eben sehr viel
mehr sind als die Anhdufung von Wissen, Fertigkeiten oder Me-
thoden, die sich im Rahmen von Schulungen, Lehrveranstaltun-
gen oder anderen organisierten Lerngelegenheiten vermitteln
lassen.

Dort, wo arbeitsplatzfern gelernt wird, bleibt der Transfer des
Gelernten in die eigene Arbeitspraxis, also das wirkliche sich
,,Sich-zu-eigen-Machen“ von neuen Methoden, Handlungsansét-
zen oderHaltungen das Problem. Prof. Dr. Sabine Seufert von der
Universitdt St. Gallen hat vor einigen Jahren bei einer Befragung
von Unternehmen festgestellt: rund ,,77 % der Seminarteilneh-
mer gelingt es nicht, gelernte Inhalte in ihren Arbeitsalltag zu
transferieren®, nicht zuletzt, weil das Gelernte nicht geniigend
unmittelbare Relevanzfiir die eigene Arbeit besitzt, oderweil vie-
le Beschiéftigte schlichtweg Hemmungen haben, Neues in ihrer
Arbeit auszuprobieren.

Deswegen setzen innovative Unternehmen auch in der Weiter-
bildung immer mehr auf arbeitsplatznahes, prozessintegriertes
Lernen. Die Idee ist nicht neu und wird auch von der GAB seit
Jahren in beruflichen Qualifizierungsprojekten propagiert und
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eingesetzt: konkrete berufliche Herausforderungen werden als
Lernanlass und als Lernmdglichkeit genutzt. Damit ,,Lernen im
Arbeitsalltag” — so auch der Titel des einschldagigen GAB-Klassikers
— gelingt, bedarf es jedoch eines methodischen Ansatzes, wie
solche Lernprozesse strukturiert und padagogisch sinnvoll be-
gleitet werden kdnnen. Gebraucht wird also eine Professionali-
sierung von informellen Lernprozessen.

In den letzten Jahren treten immer wieder Unternehmen und Ins-
titutionen an die GAB Miinchen mit der Frage heran, wie der pad-
agogische Ansatz der Lernprozessbegleitung auch in der berufli-
chen Weiterbildung konkret und nutzbringend eingesetzt werden
kann.

Dies ist auch fiir uns eine interessante Entwicklung, da die Lern-
prozessbegleitung ,,nach GAB-Art“ haufig noch stark im Zusam-
menhang mit der beruflichen Ausbildung gesehen wird und auch
viele Veroffentlichungen der GAB in diesem Zusammenhang —
zumindest wenn es um den methodischen Kern der Lernprozess-
begleitung geht — eher ,,ausbildungslastig” sind.

In den letzten Jahren haben wir in verschiedenen Projekten viel-
fach Erfahrungen sammeln kénnen, was es heifit, Lernprozess-
begleitung in der Erwachsenenbildung einzusetzen.

Lernprozessbegleitung — mehr als ein Schlagwort

Wenn wir von Lernprozessbegleitung sprechen, so meinen wir
damit mehr als nur ein Schlagwort oder gar ein neues, schickes
Kleid fir alte, klassische Lehransadtze und Lernmethoden. Lern-
prozessbegleitung, so wie sie die GAB Miinchen iiber Jahre ent-
wickelt hat und stetig weiterentwickelt, bezieht sich vielmehr auf
eine spezifische Form des Lernens, eine konkrete Methode sowie
eine bestimmte Perspektive auf das Verhaltnis zwischen Lernen-
dem und Lehrendem, die sich in der Haltung des Lernbegleiters
niederschlagt:

Im Zentrum der Lernprozessbegleitung steht das entdeckende,
selbstgesteuerte Lernen anhand von komplexen und maglichst
realen beruflichen Aufgaben. Der Lernende durchlauft kein starr
vorgegebenes Curriculum, sondern lernt das Bendtigte dadurch,
dass erArbeitsaufgaben bewdltigt. So wird Lernen nicht nur indi-
vidualisiert, sondern konkret mit Erfahrungsprozessen des Ler-
nenden verknipft.

Dies bedarf nattirlich einer konkreten Methode. Die Lernpro-
zessbegleitung bietet eine methodische Struktur an, anhand
derer sich individuelle Lernprozesse gestalten lassen: Der Pro-
zess verlduft tiber die gemeinsame Klarung des Lernbedarfs,
die Identifikation von moéglichen Lernwegen, die lernférdernde
Gestaltung von Arbeitsaufgaben und eine Lernvereinbarung bis
hin zur griindlichen Auswertung von Lernprozessen, damit das
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an der Aufgabe Gelernte auch in anderen Handlungssituationen
zur Verfligung steht.

Der Lernbegleiter wird dabei zum Katalysator des vom Lernen-
den selbst gesteuerten Lernprozesses. Damit muss er sich aber
immer auch ein Stiick weit auf offene, ungewisse und manchmal
tiberraschende Prozesse einlassen — jeder Lernprozess ist an-
ders. Dies gelingt unserer Erfahrung nach umso besser, je mehr
die Haltung des Lernbegleiters gegeniiber dem Lernenden von
Vertrauen in dessen Entwicklungsmoglichkeiten und die Eigen-
dynamik von Lernprozessen, von Respekt, Partnerschaftlichkeit,
Neugier und Offenheit gepragt ist.

Potenziale fiir die berufliche Weiterbildung...

Damit stellt die Lernprozessbhegleitung u. E. gerade auch fiir die
berufliche Weiterbildung ein wirksames Instrument zur Verfii-
gung, das fiir diese eine ganze Reihe von besonderen Potenzia-
len in sich birgt:

Zum einen besteht insbesondere in der Erwachsenenbildung oft
die Herausforderung darin, sehr unterschiedliche und heteroge-
ne Lernwiinsche zu behandeln und Lernbedarfe abzudecken. An-
ders als in der Ausbildung, in der es darum geht, einen Beruf in
seiner Breite zu erlernen, miissen in der Weiterbildung Menschen
ja gerade darin unterstiitzt werden, oft komplexe und spezifische
berufliche Herausforderungen bewdltigen zu kdnnen. Vielfach
zeigt sich in Lehrveranstaltungen das Problem, dass die Voraus-
setzungen, Wissensstdnde und Fragestellungen der Teilnehmer
héchst unterschiedlich sind. Zudem befinden sich erwachsene
Lernende meist in sehr verschiedenartigen biographischen Situ-
ationen und treten daher mit je individuellen Hintergriinden und
Problemstellungen an die Weiterbildung heran. Immer haufiger
kommen in vielen Betrieben auch Menschen aus unterschied-
lichen Ethnien und Kulturen zusammen, was besondere Anfor-
derungen an die Lernformen und -themen in der Weiterbildung
stellt.

In all diesen Belangen bietet sich die Lernprozessbegleitung an,
da sie Lernprozesse individualisiert, Lernen passgenau fiir den
Lernenden organisiert und es damit tiefer verankert.

Zum anderen zeigt das eingangs beschriebene Transferproblem
auf, dass berufliche Handlungskompetenz im Kern ja immer die
individuelle Aneignung von neuen Handlungsweisen, Methoden
und Haltungen und deren konkrete Anwendung in komplexen
Situationen gemafl eigener Wertorientierungen erfordert. Dies
kann immer nur der Lernende selbst erbringen, und zwar nur in
seiner eigenen beruflichen Praxis — was es jedoch meistens er-
forderlich macht, sich ein Stiick weit auf den Gangins Ungewisse
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einzulassen. Fiirden Lernbegleiterbedeutet dies, den Lernenden
dabei konkret zu unterstiitzen und zu begleiten, ihm Mut zu ma-
chen, sich zu verandern und Neues auszuprobieren.

... und fiir die Personalentwicklung

Dieses zentrale Anliegen der Lernprozessbegleitung macht sie u.
E. gerade auch interessant und relevant fiir eine moderne, zu-
kunftsorientierte Personalentwicklung, da sie Menschen wirk-
sam dabei unterstitzt, ihre ,,Lernkompetenz zu entwickeln und
auszubauen. Durch ihren individuellen und situativen Charakter
kann die Lernprozessbegleitung arbeitsintegrierte Lernprozesse
entlang des Kernprozesses der Personalentwicklung unterstiit-
zen und somit sogar zum zentralen Begleitkonzept der Personal-
entwicklung werden.

In der Praxis hat sich das Potenzial der Lernprozessbegleitung
zum Beispiel fiir die Personalentwicklung bei der Integration
neuer Mitarbeiter/innen in die Organisation gezeigt. Die erste
Zeit eines neuen Mitarbeiters im Unternehmen ist besonders
pragend fiir die weitere Arbeitsbeziehung, die Bindung an das
Unternehmen und das Leistungsverhalten. Individuelle Beglei-
tung unterstiitzt neue Mitarbeiter/innen bei der Orientierung und
driickt Wertschadtzung aus. Durch die Unterstiitzung im Arbeits-
prozess, an dem alles gelernt werden kann, was Mitarbeitende
fur die (neue) Aufgabe brauchen, kénnen diese rascher selbstan-
dig produktiv werden, was fiir das Unternehmen von Nutzen und
fiir die Mitarbeitenden befriedigend ist. Ebenso verhdlt es sich
bei der Ubernahme neuer Positionen bzw. Aufgaben im Betrieb.

Schritte der Lernprozessbegleitung



Uberall wo es im Betrieb um die Verarbeitung von Veridnderun-
gen, die Bewdltigung von Herausforderungen und die Entwick-
lung neuer Losungen geht, kurzum, tberall wo etwas gelernt
werden will, stellt die Lernprozessbegleitung eine effektive und
effiziente Alternative zu formellen Lernsituationen dar.

Voraussetzung dafiir ist aber, dass sich die Rolle der Fiihrungs-
krafte zunehmend wandelt von einem ,,Ergebnisverantworter“in
Richtung eines ,,Ermoglichers und Begleiters®. Auch hier ist die
Lernprozessbegleitung hilfreich: Die mit ihr verbundenen Schrit-
te und Haltungen kénnen Fiihrungskrafte in der Wahrnehmung
ihrer Personalentwicklungsaufgaben unterstiitzen und ihnen
helfen, ihre Mitarbeiter/innen anhand realer Arbeitsaufgaben zu
fordern.

Herausforderungen der
Lernprozessbegleitung in
der Erwachsenenbildung

In der konkreten Anwendung der Lernprozessbegleitung in der
Erwachsenenbildung zeigen sich allerdings auch einige Heraus-
forderungen, die uns im Rahmen unserer Entwicklungsprojekte
und Weiterbildungen immer wieder beschaftigen:

Erwachsene und die Lernfr age

Wahrend sich viele Jugendliche in der Ausbildung selbstver-
standlicher als Lernende verstehen, ist dies in der Weiterbildung
nicht immer so klar gegeben. Oft kommen Handlungsprobleme
im Kleid von reinen Wissensproblemen daher, scheinen Weiter-
bildungsteilnehmer/innen nur ein Werkzeug, ein Rezept oder
eine Information zu bendétigen, die ihnen helfen, ihr Problem
»einfach” zu losen. Die mit Handlungsproblemen verbundene
Lernfrage wird nicht gesehen, weshalb ein Hinweis auf ,Ler-
nen“ zundchst Irritation und Unverstandnis auslost. Dies liegt
sicherlich daran, dass fiir viele Erwachsene Lernen nach wie vor
stark mit dem Eingestdndnis von Nicht-Kénnen verbunden ist,
was mit dem eigenen professionellen Selbstverstdandnis und
dem Selbstbild als kompetenter Erwachsener offensichtlich nur
schwer in Einklang zu bringen ist. Als Erwachsener neigt man
dazu, Probleme zu bearbeiten und nicht, sie als Lernaufgabe
zu verstehen. Dies fiihrt dazu, dass die Einladung zu Lernen
immer wieder als Abwertung und Infragestellung erlebt wird.
Umso wichtiger ist es, Lernfragen auch immer als personliche
Entwicklungsfragen zu verstehen, die sich gerade nicht nur an
Defiziten und betrieblichen Forderungen orientieren, sondern
auch personliche Entwicklungswiinsche und -perspektiven
miteinbeziehen. Hier bietet die Lernprozessbhegleitung mit der
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Betonung der Selbststeuerung von Lernprozessen einen Ansatz,
der die Verkniipfung von eigenen Entwicklungswiinschen mit be-
trieblichen Anforderungen ermoglicht.

Von Lernzielen zu Lernbedarfen

Gleichzeitig besteht in der Lernprozessbegleitung in der Erwach-
senenbildung die Herausforderung, dass sich nicht nur der Lern-
begleiter, sondern auch die Lernenden auf offene Prozesse ein-
lassen miissen. Viele Erwachsene sind es gewohnt, zu Beginn
einer Fortbildung klare Lernziele geliefert zu bekommen, anhand
derer sie dann den Verlauf der Fortbildung ,kontrollieren“ kén-
nen. Die in der Weiterbildung weit verbreiteten Lernzieltaxono-
mien vermitteln auf den ersten Blick Sicherheit, da man sozusa-
gen im Voraus erfdhrt, was man geliefert bekommt. Gleichzeitig
fihren sie aber oft dazu, dass die Mittel schnell zum Zweck wer-
den: Man erhdlt keine Antwort auf seine Lernfrage, sondern
stattdessen ein Set von Wissensbestdnden und Methoden. Mit
der Lernprozessbegleitung wendet sich der Blick von Lernzielen
hin zu Lernbedarfen, die zum einen individuell und nicht all-
gemein sind, und die sich zum anderen oft erst im Verlauf des
Lernprozesses konkret zeigen. Denn das Ziel dieses Lernansat-
zes besteht gerade nicht darin, bestimmte Inhalte zu vermitteln,
sondern Kompetenzen zu entwickeln. Geht es zum Beispiel um
»Beratungskompetenz®, so besteht das primare Ziel darin, Bera-
ter/innen darin zu befdhigen, Beratungssuchende gut und wirk-
sam zu beraten. Im Blick auf diese Kompetenz wére es jedoch
nicht ausreichend, nur bestimmte Beratungstools, Methoden
und Fertigkeiten zu vermitteln. Die Entwicklung von Kompeten-
zen hat immer mit einer Verinnerlichung (insbes. von Werten) zu
tun, von denen Methoden und Vorgehensweisen getragen (oder
nur duBerlich ausgefiihrt) werden. Ob und wie welche Lerninhal-
te ,internalisiert® werden, hangt von den individuellen Lernbe-
darfen und auch von der individuellen Lernbereitschaft der Bera-
ter/innen ab. Dies fiihrt aber insbesondere bei Erwachsenen oft
zu Irritationen, da sie sich auf einen Prozess einlassen miissen,
bei dem anfangs nichtvéllig klarist, wie er genau aussehen wird.

Die Lernprozessbegleitung ,rechnet“ mit dieser Irritation und
geht methodisch auf sie ein. Indem man den Lernenden aktiv in
die Gestaltung des Lernprozesses einbezieht, bietet sich dabei
die Moglichkeit, diese Irritation einer anscheinenden Zufalligkeit
und Ziellosigkeit aufzufangen, indem man wirklich individuelle
Lernsituationen und -bedarfe aufspiirt und auf sie eingeht — was
eine andere Art von Sicherheit vermittelt, die sich aber oft erst im
Laufe des Lernprozesses zeigt.



Lernfor derliche Rahmenbedingungen

Schlie3lich kommt in der betrieblichen Erwachsenenbildung den
Rahmenbedingungen und der Beziehung zwischen Lernendem
und Lernbegleiter eine besondere Bedeutung zu. Sie bediirfen
der lernfordernden Gestaltung. Neben strukturellen Bedingun-
gen wie Zeit und Ressourcen fiir arbeitsintegriertes Lernen be-
zieht sich dies zum einen auf die Frage der Trennung zwischen
Fihrungsaufgaben und der Begleitung von Lernprozessen: Lern-
prozessbegleitung funktioniert dort, wo sie flirden Lernenden er-
lebbar nicht Instrument derBewertung und Kontrolle ist, sondern
der Unterstiitzung und Férderung. Gerade wenn die Lernprozess-
begleitung neu eingefiihrt wird, l6sen Lerngesprdche bei vielen
Erwachsenen zundchst bekannte Bildervon Priifungssituationen
oder Mitarbeitergesprachen aus, also Instrumenten, diein vielen
Unternehmen eher der Bewertung dienen. Dies fiihrt oft zu Wi-
derstanden, die in der Beziehung zwischen Lernenden und Lern-
begleiter (oft mithsam) abgebaut werden miissen. Erwachsene
verfiigen dabei haufig tiber ein grofies Repertoire an Formen des
Widerstands, der Abwehr und der Umdefinition. Lernprozesse
sind in der Erwachsenenbildung auch ausgepragt in die Macht-
strukturen der Organisation eingebettet. Umso wichtiger ist es,
dass die Lernenden an der Haltung des Lernbegleiters, aber auch
an den organisationalen Rahmenbedingungen und derFiihrungs-
kultur die konkrete Erfahrung machen kdnnen, dass mit der Ein-
fihrung der Lernprozessbegleitung nicht einfach der nachste
Change-Prozess-Wind durch das Unternehmen weht, sondern
eine echte Verdnderung hin zu einer lernfreundlichen Organisa-
tionskultur angestrebt wird. Um diese Unternehmenskultur zu
entwickeln, ist dann wiederum die Lernprozessbegleitung ein
duBerst wirksames Instrument: Sie fordert Eigenverantwortlich-
keit, Selbstorganisation und Offenheit, sie gibt den Lernenden
Raum, aktiv und kreativ zu werden, ihr eigenes Lernen zu gestal-
ten und sie ladt zur Reflexion ein. Fehler werden als Lernchance
betrachtet und behandelt, somit wird aktivan der Fehlerkulturin
der Organisation gearbeitet. Die Mitarbeiter/innen machen eine
neue Erfahrung, die den Umgang mit Fehlern nachhaltig veran-
dern kann.

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Die Erfahrungen, die wir
zurzeit machen, zeigen, dass die Lernprozessbegleitung in der
Erwachsenenbildung eine Reihe von interessanten Fragen und
Herausforderungen aufwirft, die sowohl auf der interaktiven wie
auf der organisationalen Ebene liegen. Gleichzeitig lasst sich
auch klar beobachten, dass geradein der Lernprozessbegleitung
oftmals auch der Schliissel liegt, um genau diese Herausforde-
rungen zu bewdltigen und so zu einer kompetenzorientierten und
wirksamen Weiterbildung beizutragen.
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Ausblick:

Die Lernprozessbegleitung eignet sich fiir die Weiterbildung und
Erwachsenenbildung iiberall dort, wo nicht nur Wissen vermit-
telt, sondern tatsdchlich die Handlungskompetenz der Beschaf-
tigen gefordert und ausgebaut werden soll. Allerdings bedarf es
auch einerReihe von methodischen Ergdnzungen und Anpassun-
gen gegeniiber der in der Ausbildung verwendeten Methodik. Es
wird eine spannende Aufgabe der ndchsten Zeit sein, unsere Er-
fahrungen hier zu systematisieren und als Handreichung fiir Wei-
terbildner/innen und Personalverantwortliche aufzubereiten.






