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Selbstorganisiertes Lernen in der Praxis

AM KONKRETEN BEISPIEL DER QUALIFIZIERUNG FUR INDIVIDUELLE

LERNBEGLEITER:INNEN BEI DER BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT

Das Meiste was wir konnen, haben wir schon immer selbstorganisiert im Lebens- und Arbeitsalltag gelernt. Deshalb stellt sich die
Frage: Warum ist das selbstorganisierte Lernen gerade heute so populdr? Man kann sich aber genauso gut fragen: Warum ist das
selbstorganisierte Lernen erst heute so populdr? Die Antwort auf beide Fragen hat vielleicht den gleichen Kern: Die Komplexitat
unserer Arbeitswelt steigt, Verinderung wird zum Normalzustand und die Rahmenbedingungen, in denen wir handeln, sind hduf
unklar und unsicher. Fiir das Arbeiten in dieser modernen Welt machen wir uns f, indem wir lernen, selbstorganisiert und kreativ zu
handeln. Und dafiir eignet sich selbstorganisiertes Lernen hervorragend.

Hieraus folgt auch der Paradigmenwechsel in der berufchen
Weiterbildung von einem eher angebotsorientierten, formalisier-
ten Schulungsangebot der Wissensvermittlung hin zu einer Ge-
staltung von mafBgeschneiderten, selbstorganisierten ,,Kompe-
tenz-Lernformaten®. Es ldsst sich feststellen, dass die Nachfrage
nach individualisierten, durch digitale Medien sinnvoll unter-
stiitzten Bildungsangeboten, die echte Kompetenzentwicklung
zum Ziel haben, deutlich zunimmt. Sie verfligen tiber das Potenti-
al, Lernprozesse zu erzeugen, die mit individuellen Lernpraferen-
zen korrespondieren und so nicht nur persénliche Lernzugdnge,

sondern auch die individuellere Gestaltung von Zeit und Raum
zum Lernen ermoglichen.:

Der Antwort auf die Frage: Wie sehen dann die berufspadda-
gogisch fundierten Konzepte des Lernens in der Zukunft aus?
scheint man mit der Gestaltung von selbstorganisierten Lernpro-
zessen und kompetenzorientierten Blended Learning-Formaten
ein Stiick ndher gekommen zu sein. Aber wie lassen sich tatsach-
lich tragfdhige Konzepte entwickeln, die geniigend Freiraum zur
Entfaltung von Selbstorganisation lassen und gleichzeitig so



viel Struktur geben, dass Lernende sich nicht in den vielen még-
lichen Wegen verlieren? Wie lassen sich Formate gestalten, die
eine echte Kompetenzorientierung mit konkreten Erfahrungen in
Echtarbeitsaufgaben ermoglichen? Wie gelingt es, dass Lernen-
de mit Freiraum zur eigenen Zeitgestaltung zurechtkommen und
sich auch wirklich Zeit zum Lernen nehmen?

Um die erhohte Nachfrage nach mehr selbstorgansierten Weiter-
bildungskonzepten aufzugreifen — und, ja, auch um den Anforde-
rungen von Bildungsarbeit wahrend einer weltweiten Pandemie
gerecht zu werden — haben wir viele unserer Qualigierungen hin zu
mehr Selbstorganisation neu gestaltet. Dabei haben wir eini- ge
Erkenntnisse gesammelt, wie man mit den genannten Span-
nungsfeldern wirksam umgehen kann.

Am konsequentesten erfolgte in diesem Zusammenhang die Neu-
konzeptionierung des Lernprozesses der internen Lernbegleiter:-
innen in der Bundesagentur fiir Arbeit. Hier bilden wir seit 2012
Kolleg:innen zu Lernbegleiter:innen fiir das arbeitsintegrierte
Lernen aus. Die in 2021 deutlich weiterentwickelte Qualikierung
setzt klar auf Selbstorganisation und Eigenverantwortung beim
Kompetenzlernen, ohne die nétige Struktur sowie unterstiitzen- de
Rahmenbedingungen zu vernachldssigen.

Wodurch zeichnet sich dieses Lernangebot aus? Den wesentli-
chen Aspekten, die diese Konzeption erfolgreich machen, wol- len
wir in diesem Beitrag auf den Grund gehen. Die folgende
Abbildung zeigt den Aufbau und die zeitliche Abfolge des Lern-
angebots. In der Beschreibung gehen wir nicht chronologisch auf
die einzelnen Elemente ein, sondern verdeutlichen wesentliche
didaktische Gestaltungsprinzipien dieses selbstorganisierten
Lernprozesses und wie wir diese genau realisiert haben.

Man lernt zu tun, indem man tut. Man lernt Lern-
prozesse zu begleiten, indem man Lernen begleitet.

Besonderes Augenmerk liegt weiterhin auf dem Erfahrungslernen
in der Echtarbeit, d.h. darauf, moglichst viele reale Handlungssi-
tuationen fiir das Lernen zu nutzen. Die Teilnehmenden der Qua- lif
zierung steigen so bald wie moglich in echte Lerngesprdache mit
Kolleg:innen ein, also fiihren die von ihnen zu erlernende Aufgabe
bereits aus. Gleichzeitig bearbeiten sie selbstorgani-
siert Lernaufgaben und dazu passende Erkundungsaufgaben

und werten die gemachten Lernerfahrungen mit anderen Teilneh-
menden aus. So entwickeln sie nicht nur Wissen und Kdnnen,
sondern auch ein ,,Gespiir” fiir diese besondere Art des Lernens.
Dieses Lernen in der Praxis wird mit Hilfe von Selbstlernaufgaben
angeregt und in relativ kurzen, regelmagiigen Treffen reflektiert.

So viel Struktur wie nétig und so viel Freiraum
wie moglich

Der Lernprozess ist als Blended Learning-Format mit selbstor-
ganisierten Anteilen gestaltet. Flankiert von zwei Workshops
stellen zwei kompetenzorientierte Selbstlernphasen das Herz-
stiick des Lerndesigns dar. Die Teilnehmenden werden zusatz- lich
beim Selbstlernen begleitet, u.a. durch digitale Werkstatten,
Lerngruppentreffen und die Zusammenarbeit iUber eine digitale
Lernplattform.

Zur Strukturierung des Lernangebots, vor allem aber zur indivi-
duellen Standort- und Zielbestimmung fiir die Teilnehmenden
wurde ein Kompetenzanforderungsprofil erstellt, das Kompeten-
zen in den Bereichen ,Lerngesprdche fiihren“ und ,,die individu-
elle Lernbegleitung als Qualifizierungsinstrument etablieren und
weiterentwickeln“ umfasst. Das Kompetenzprofil entstand auf
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Basis einer Analyse der Aufgaben und der damit verbundenen
Anforderungen an Lernbegleiter:innen. An diesen in Handlungs-
form beschriebenen Kompetenzen wurden die Selbstlernaufga-
ben und die Lernimpulse in den Workshops ausgerichtet. Gleich-
zeitig dienen die Beschreibungen dazu, Schwerpunkte beim
Lernen zu setzen und die in den Selbstlernaufgaben gebotenen
Freirdume ganz individuell fiir sich zu gestalten.

Selbstorganisiertes Lernen braucht lernforderliche
Rahmenbedingungen und das Engagement der
Fiihrungskrafte

Zu einem lernforderlichen Rahmen gehoren zeitliche Freirdume
und eine Kultur, die Lernen als selbstverstandlichen Teil der Ar-
beit und Fehler als Lernchance versteht und in der mit Unsicher-
heiten lernfreundlich umgegangen wird. Es liegt auf der Hand,
dass es fiir die Gewdhrleistung dieser Rahmenbedingungen das
Engagement der jeweiligen Fiihrungskréfte braucht. Deshalb wird
im Kick-Off zur Qualifizierung mit den Fiihrungskréften der
Teilnehmenden besprochen und vereinbart, wie die entspre-
chenden Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen. Der
offensichtlichste Knackpunkt ist dabei der zeitliche Freiraum fiir
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Aufbau der Qualifizierung fiir individuelle Lernbegleitung



A.2. Im Gesprach

A.1. Lernende auf Lernbedarfe
ein Lerngesprach gemeinsam mit den
vorbereiten Lernenden

herausarbeiten

die Lernenden. Organisatorisch abgesichert ist dieser Freiraum
iber eine Freistellungsregelung fiir die Zeit der Qualifizierung.

Selbstorganisiertes Lernen ist
nicht voraussetzungslos

Eine wesentliche Voraussetzung fiir gelingendes selbstorgani-
siertes Lernen ist das gemeinsame Grundverstdandnis von (Kom-
petenz-)Lernen, welches selbstorganisierten Lernprozessen zu
Grunde liegt. Im Zentrum des Workshops 1 steht daher eine ei-
gene Lernerfahrung der Teilnehmenden sowie deren Reflexion. In
einem komplexen Lernprojekt erleben die Teilnehmenden die
Instrumente und die Haltung der individuellen Lernbegleitung
sowie die Herausforderungen von selbstorganisierten Lernpro-
zessen. Die Lernerfahrung wird anschliefend vor dem Hinter-
grund des zu Grunde liegenden Lernverstandnisses intensiv re-
flektiert und ausgewertet. So wird deutlich, was entdeckendes
und selbstorganisiertes Lernen, Kompetenzen und Kompetenz-
entwicklung bedeuten. Wir legen groen Wert auf den Einstieg
iber diese gemeinsame Lernerfahrung, da sie sich deutlich von
unserer in der Schule erworbenen Lernsozialisation abhebt, aber
richtungsweisend fiir den nachfolgenden Selbstlernprozess so-
wie auch fiir die kiinftige Aufgabe als Lernbegleiter:in ist.

Den individuellen Lernweg auf das
eigene Lernanliegen ausrichten

Ein weiterer Fokus des ersten Workshops ist es, dass sich die
Teilnehmenden auf die vor ihnen liegende Selbstlernphase vor-

A.3. Im Dialog A.4. Im Dialog
Lernweg und (Lern)Erfahrungen
Lernarrangement auswerten und
herausarbeiten und Lernertrage

vereinbaren herausarbeiten

bereiten. Sie starten ihr selbstorganisiertes Lernen, indem sie
zundchst untersuchen, welche Kompetenzen sie fiir ihre zukiinf-
tige Aufgabe bereits mitbringen. Dafiir nutzen sie das Kompeten-
zanforderungsprofil zur Orientierung und fiihren eine individuelle
Kompetenzfeststellung durch. In dieser Selbsteinschatzung fra-
gen sie sich: Wo mache ich in Teilen bereits etwas von dem, was
zu der neuen Aufgabe und zu meinem Lernanliegen gehort? Wie
stark sehe ich mich in den erforderlichen Kompetenzen? Was ge-
nau mdochte ich noch besser kénnen? In den Selbstlernaufgaben
werden die Lernenden immer wieder aufgefordert, einen Bezug zu
ihrer initialen Selbsteinschatzung und zu ihrem Lernanliegen
herzustellen und die Aufgaben fiir sich anzupassen.

Lernumgebungen gestalten statt Unterrichten

Zur Lernumgebung in den Selbstlernphasen gehdren die Selbst-
lernaufgaben, dazu passendes, digital aufbereitetes Materi- al,

eine Kommunikations- und Kollaborationsplattform, sowie online-

Termine fiir Werkstadtten und Lerngruppentreffen. Zu den ortlich
und zeitlich flexibel nutzbaren digitalen Unterstiitzungs-
angeboten zdhlen zahlreiche Lernvideos. Sie sind so gestaltet,
dass sie explizit der Vor- und Nachbereitung des Lernens in den
echten Lernbegleitungs-Arbeitssituationen dienen. Zum ei- nen
gibt es Erkldrvideos zur Lernbegleitung. Zum anderen zei- gen
viele Videos jeweils reprdsentative Lerngesprdche, die an
Schliisselstellen unterbrochen und mit Reflexions- und Beobach-
tungsfragen angereichert sind. Die Videos unterstiitzen dabei, die
Struktur und die Schritte der individuellen Lernbegleitung
nachzuvollziehen. Die Selbstlernaufgaben geben den Lernenden
Struktur und Orientierung. Die Lernenden sind eingeladen, die

A.5. Eine
lernférderliche
Beziehung und

Gesprachsatmosphare
gestalten

A. 6. Lerngesprache
gemeinsam mit
dem/der Lernenden
und fir sich selbst
reflektieren

Ubersicht Kompetenzen im Bereich Lerngespréche fiihren

Selbstlernaufgaben nach ihrem eigenen Ermessen und gemaf
ihres im Rahmen der Kompetenzfeststellung ausgearbeiteten
Lernanliegens zu priorisieren und zu gewichten. Erkenntnisse und
Lernertrdage zu den jeweiligen Selbstlernaufgaben werden auf der
digitalen Kollaborationsplattform zusammengetragen. Dies
unterstiitzt zum einen den asynchronen Lernprozess der
Teilnehmenden untereinander. Zum anderen bekommen die lern-
begleitenden Trainer:innen einen Uberblick iiber den kollektiven
Fortschritt der Gruppe und Einblick in Fragen und Anliegen, die in
den gemeinsamen Lernveranstaltungen vertieft werden sollen.
Selbstorganisiertes Lernen heift nicht ,alleine lernen‘.

Wahrend der Selbstlernphase kommen die Lernenden zu be-
stimmten Zeitpunkten immer wieder in Teilgruppen zusammen: In
den Werkstatten trifft sich je die Halfte der Teilnehmer:innen, um
die jeweilige Selbstlernzeit, d.h. die Zeit seit dem letzten
Workshop bzw. der letzten Werkstatte gemeinsam zu reflektie-
ren. Dabei werden die Selbstlernaufgaben besprochen und in-
haltliche Themen vertieft.

Einen anderen Charakter haben die Lerngruppentreffen: Sie rich-
ten sich inhaltlich ausschliefilich an den Interessen und Fragen
der Teilnehmenden aus und dienen einem intensiven Erfahrungs-
austausch in Kleingruppen von vier bis max. sechs Personen.

Fiir eine mitlaufende, spontane und asynchrone Kommunikation
zwischen Lernenden und Lehrenden steht die Lernplattform zur
Verfligung.

In den ersten Durchgdngen der Qualifizierung hat sich schlief3-
lich gezeigt, dass sich Lernende in festen oder variierenden
Kleingruppen online verabreden, um die Selbstlernaufgaben ge-
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meinsam zu bearbeiten und auszuwerten. Diese Verabredungen
unterstiitzen eine verbindliche zeitliche Organisation und die
Selbstverpflichtung fiir das Selbstlernen. Nicht zuletzt fiihren sie
die Gruppe zusammen und motivieren zum Dranbleiben.

Ergdnzend bietet die in die Qualifizierung integrierte Lernbeglei-
tung durch ein:e erfahrene:n Lernbegleiter:in Austausch und
soziale Interaktion beim selbstorganisierten Lernen. Zugleich er-
leben die angehenden Lernbegleiter:innen die individuelle Lern-
begleitung selbst als Lernende.

Kein Lernen ohne Auswerten

Im Workshop 2 prdsentieren und reflektieren die Teilnehmenden
eine von ihnen mit einer Kollegin oder einem Kollegen durchge-
fiihrte individuelle Lernbegleitung. Anhand dieser bilanzieren sie
ihr Lernen auf einer fachlich-inhaltlichen Ebene und nehmen da-
bei wieder explizit Bezug auf das Kompetenzanforderungsprofil.
Der Workshop in Prdsenz ebenso wie das abschliefende Lern-
gruppentreffen dienen aber auch der Reflexion des Lernens auf
der Metaebene: Wie konnte ich von den einzelnen Elementen des
selbstorganisierten Lernangebots profitieren? Wie bin ich mit
dem Selbstlernen zurechtgekommen? Was hat mich dabei be-
sonders unterstiitzt? Mit diesen und weiteren Fragen reflektieren
die Teilnehmenden ihre Selbstlernkompetenzen. Diese Reflexion
schlief3t einen Lernprozess ab, der schon in Workshop 1 parallel
zum fachlich-inhaltlichen Lernen angestofRen wurde, und zwar mit
einer allerersten Selbstlernaufgabe zu ihren individuellen
Vorlieben und Starken im Hinblick auf die Elemente der selbstor-
ganisierten Qualifizierung.



ERFAHRUNGSBERICHTE

Die ersten vier Reihen der Qualifizierung sind abgeschlossen.
Die Erfahrungsberichte zeigen im O-Ton, wie erfolgreich das
Konzept in der Umsetzung wirkt:

»In der Begleitung der Qualifizierung wird mir immer wieder ge-
spiegelt: Individuelle Lernbegleitung wirkt. Sie setzt Menschen in
Bewegung, indem sie ihnen hilft, die richtigen ,,Stellschrau- ben*
furihre Fragen und Anliegen zu erkennen. Das macht ihnen Freude
und Lust sich weiterzuentwickeln. Und genau das steckt an und
motiviert nicht zuletzt auch, an den anderen Bestandtei- len der
Qualifizierung wirklich dranzubleiben und sie geschickt fiir die
eigene Entwicklung zum/zur Lernbegleiter:in zu nutzen
(z.B. die Selbstlernaufgaben).* Nico Schrode

,»Im Vergleich der beiden Varianten der Qualifizierung bin ich zu-
tiefst beeindruckt, wie klar die Lernenden nun in der selbstorga-
nisierten Form die Knackpunkte der individuellen Lernbegleitung
erkennen. Die Qualitdt und Reflektiertheit der Erkenntnisse aus
den Selbstlernaufgaben zeigen mir, dass sich die Lernenden
wirklich intensiv damit auseinandersetzen. Was mich dariiber
hinaus auch freut, ist die Erfahrung, dass die Lernenden auch
zwischen den Workshops und Werkstdtten intensiv miteinander
im Austausch sind und sich mit Engagement gegenseitig unter-
stiitzen und motivieren.” Barbara Burger

»An dem neuen Konzept iiberzeugt mich besonders, wie gut es
gelingt, die Lernenden so friihzeitig ins TUN zu bringen und sie an
ihren Erfahrungen lernen zu lassen. Die Lernenden entwickeln aus
den gemachten Erfahrungen heraus die vertiefenden Fragen, die
sie in die Lernwerkstdtten und Lerngruppentreffen einbrin- gen.
Sie nutzen die Treffen und gemeinsamen Haltepunkte, um
Impulse mitzunehmen, die sie wiederum direkt im Rahmen der
nachsten Selbstlernaufgabe ins Tun umsetzen und neue Erfah-
rungen sammeln. Dieses Vorgehen 6ffnet einen Erfahrungsraum,
in dem die Lernenden sehr tief in die individuelle Lernbegleitung
eintauchen und ein wirklich tiefgehendes Verstandnis von Lern-
begleitung entwickeln kénnen.“ Kristina Horn

»lch war und bin sehr beeindruckt, wie schnell und gut sich die
Teilnehmenden das Konzept der individuellen Lernbegleitung
und das ihm zugrunde liegende Lernverstandnis angeeignet
haben. Dies gelingt meiner Wahrnehmung nach dank der Kom-
bination der verschiedenen Lernformate und -methoden so gut.

Fir viele Teilnehmende ist dies sehr herausfordernd, da sie dort
erleben, wie anspruchsvoll das Lernsetting ist, ob und wie es ih-
nen gelingt, neben ihrer alltdglichen Arbeit geniigend Lernzeiten
(quantitativ und qualitativ) einzurichten. Die Lernwerkstdtten
bieten neben anderem hier den Raum des Erfahrungsaustauschs
und der gemeinsamen Erarbeitung von Lernstrategien fiir die
ndchste Selbstlernzeit.” Ruth Slomski

»lch erlebe, dass die Selbstlernzeiten und Selbstlernaufgaben
wirklich richtig gut funktionieren und den Teilnehmenden auch
SpaB machen. Alle arbeiten sehr viel und sind dann stolz, wenn
die Gesprache gut gelaufen sind. Wichtig ist dabei allerdings, dass
sie die erforderliche Zeit zur Verfiigung gestellt bekommen.“
Angelika Dufter-Weis

»Eshatgrofle Freudegemacht,dasBlendedLearning-Konzeptin der
Pilot-Reihe in die Erprobung zu bringen. Die Lernbegleiter:innen
sind vor Allem durch die Selbstlernaufgaben extrem schnell in die
Praxis gekommen. Das zeigte sich besonders in den Lerngrup-
pentreffen. Die Lerngruppen haben viel schneller und intensiver
zusammengearbeitet als in den meisten vorherigen Qualifizie-
rungsreihen. Der Austausch von selbsterarbeiteten Materialien
und eigene Impulse fiir die Gestaltung der individuellen Lernbe-
gleitung wurden im kleinen Netzwerk sofort geteilt und haben zu
co-kreativen Prozessen gefiihrt, die mehr Tempo ins Lernen der
neuen Lernbegleiter:innen gebracht haben.” Florian Martens

,Durch den Ausbruch der Corona-Pandemie standen wir mit der
Bundesagentur wie auch mit anderen Kund:innen sehrintensiv vor
der Frage, wie Bildungsarbeit unter diesen Bedingungen sinn- voll
gestaltet werden kann. Dabei hatte die Bundesagentur mit uns
gemeinsam den Mut, die Krise als Chance und die Einschran-
kungen als Quell der Kreativitdt zu nutzen, um die Qualifizierung
auf neue, innovative Beine zu stellen. Dabei ging es gerade nicht
um Ubergangsldsungen, sondern um ein Konzept, das die Vor-
teile von Selbstlernprozessen und deren digitale Unterstiitzung
ganz unabhdngig von der aktuellen gesellschaftlichen Lage aktiv
in die Zukunft denkt. Es freut uns sehr, dass dies so gut gelungen
ist.” Jost Buschmeyer & Nathalie Kleestorfer-Kief3ling
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UNSER FAZIT

Durch eine konsequente Ausrichtung des Lernprozesses auf das
Lernen in Echtarbeitssituationen kommen die Lernenden schnel-
ler an die generellen Fragen und Themen — insbesondere an Hal-
tungsfragen zur Lernprozessbegleitung heran. Sie erleben durch
das eigene Tun, an das sie durch Selbstlernaufgaben herange-
fiihrt werden, was es bedeutet, nicht nur iber Lernbegleitung zu
reden, sondern Lerngesprdche tatsdchlich zu fiihren. Durch das
Tun miissen sie situativ handeln und entscheiden. Sie erleben
sich hierbei nicht nur als handlungsfahig und kompetent, son-
dern sie sehen auch ,,automatisch®“ die Handlungsfelder, in de-
nen sie noch Unterstiitzung brauchen, die ihnen noch nicht auf
Anhieb gelingen. Eingebettet in Lerngruppentreffen und Lern-
werkstdtten ist ein regelméaiger Austausch und ein Weiterlernen
an den sich zeigenden Themen und Fragestellungen moglich —
synchron wie asynchron, im eigenen Tempo.

Eine besondere Herausforderung stellen die Rahmenbedingun-
gen dar, in denen sich die Lernenden wiederfinden. Die Lernen-
den brauchen Zeit und Raum fiir den individuellen Lernprozess.
Das stellt nicht nur hohe Anforderungen an die Selbstorganisa-
tionsfahigkeiten der/des Einzelnen, es stellt auch Anforderun- gen
an die im Unternehmen etablierte Lernkultur. Wir haben
festgestellt, dass trotz expliziter Einbindung der Filhrungskrafte
Lernzeiten nicht immer eingerdumt werden. Gleichzeitig erleben
Teilnehmende es als herausfordernd, sich aus den gemeinsa- men
Teamaufgaben herauszunehmen, um sich die Lernzeit aktiv selbst
zu nehmen. Wir haben gemeinsam mit den Teilnehmenden daran
gearbeitet, was es bedeutet, sich in einem Arbeitsprozess (in
diesem Fall dem Prozess einer Lernbegleitung) als Lernende:r zu
verstehen und Fehler zuzulassen. Das ist in einer Kultur, in der
man darauf bedacht ist, Fehler zu vermeiden, einfacher gesagt als
getan.

* Dyrna, Jonathan/ Riedel, Jana/ Schulze-Achatz, Sylvia/ Kéhler, Thomas
(2021) (Hrsg.), Selbstgesteuertes Lernen in der Weiterbildung.
Ein Handbuch fiir Theorie und Praxis. Miinster
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Wir erleben aber auch, wie sich dieses Qualifizierungskonzept
dazu eignet, um Lernkultur zu entwickeln und Bewusstsein dafiir
zu schaffen, dass Fehler nicht nur Lernchancen fiir das Individu-
um sind, sondern auch Entwicklungspotenzial fiir die Organisati-
on bieten. Denn in Zukunft wird das Unternehmen/die Organisa-
tion am Markt bestehen kénnen, die ihre Fehler schnell erkennt
und lernt, aus ihnen klug fiir die Zukunft zu entscheiden und zu
handeln.

So wird selbstorganisiertes, kompetenzorientiertes Lernen nicht
nur zukunftsweisend fiir das Lernen von Individuen in Unter-
nehmen, sondern kann gleichzeitig zur Weiterentwicklung der
Organisation genutzt werden. Es stellt also Herausforderungen
an die Organisation und ist gleichzeitig ein Instrument, um diese
Herausforderungen zu bewadltigen, ist zugleich Frage wie auch
Antwort.



