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Selbstreflexion uber ,,Lernen im Prozess
der Arbeit” auf dem Jakobsweg

Entwicklung und Zukunft der Arbeit

* Werden Digitalisierung und Kunstliche Intelligenz (KI) den
Menschen in der Arbeit ablosen und beherrschen?

* Inwieweit tragen digitale und innovative Transformationen zur
Demokratisierung der Arbeit und damit auch der Gesellschaft bei?

« Betriebliche Bildungsarbeit wird zu einem entscheidenden
FUhrungsansatz fur die Beantwortung beider Fragen. Sie ist nicht
nur Gegenstand von Fuhrung, sondern selbst Teil digital
transformierter FUhrung.

Literaturbeziige Jakobsweg

Kerkeling, H. (2006): Ich bin dann mal weg. Meine Reise auf dem Jakobsweg.
Munchen: Piper

Arnold, R. (2000): Das Santiago-Prinzip: FUhrung und Personalentwicklung im
lernenden Unternehmen. Koln: Deutscher Wirtschaftsdienst

Fachtagung PH Freiburg, 30.09/01.10.2026, P. Dehnbostel: Lernen im Prozess der Arbeit



Projekte im Gesundheits- und Pflegebereich

1) Lerninseln am Universitatsspital
Basel

* Lernort inmitten der Arbeit

* Lernen und Arbeiten integriert

* Lernen und Arbeiten im Team

* Arbeitsinfrastruktur verbunden
mit Lerninfrastruktur

 Verbindung von informellem
und formalem Lernen
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2) Projekt ,,Arbeitsintegrierte
Qualifizierung in der Altenpflege*

(AiQuA) von 2011-2014 in Ffm. * *

3) ,,aufwarts! in der Altenpflege“ von
2013 - 2018 in Hessen * *

4.) Projekt ,,FifPE - Fit fur
Personalentwicklung im
Krankenhaus“ von 2016 - 2019 in NRW

* Haefeli/Dehnbostel 2017; Dehnbostel 2022, S. 113 ff.
** Dehnbostel 2022, S. 78 ff.


https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwihw5XVhuzOAhUKXRQKHZOQAJoQjRwIBw&url=https://www.iconfinder.com/icons/316571/chemistry_doctor_health_healthcare_hospital_laboratory_nurse_icon&psig=AFQjCNGxPiB5eScaV_3UL0tuOSmeVzZb3Q&ust=1472746570217433
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwihw5XVhuzOAhUKXRQKHZOQAJoQjRwIBw&url=https://www.iconfinder.com/icons/316571/chemistry_doctor_health_healthcare_hospital_laboratory_nurse_icon&psig=AFQjCNGxPiB5eScaV_3UL0tuOSmeVzZb3Q&ust=1472746570217433
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwihw5XVhuzOAhUKXRQKHZOQAJoQjRwIBw&url=https://www.iconfinder.com/icons/316571/chemistry_doctor_health_healthcare_hospital_laboratory_nurse_icon&psig=AFQjCNGxPiB5eScaV_3UL0tuOSmeVzZb3Q&ust=1472746570217433
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiC4rrkhuzOAhVLthQKHdv9BbAQjRwIBw&url=https://www.iconfinder.com/icons/133691/nurse_icon&psig=AFQjCNGxPiB5eScaV_3UL0tuOSmeVzZb3Q&ust=1472746570217433
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWm6_shezOAhUEvBQKHS-YCyEQjRwIBw&url=https://www.cjgtiel.nl/cjgtiel.nl/zoeken?cjgtype%3Djeugd%26amp;orderbyname%3Dtrue&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWm6_shezOAhUEvBQKHS-YCyEQjRwIBw&url=https://www.cjgtiel.nl/cjgtiel.nl/zoeken?cjgtype%3Djeugd%26amp;orderbyname%3Dtrue&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWm6_shezOAhUEvBQKHS-YCyEQjRwIBw&url=https://www.cjgtiel.nl/cjgtiel.nl/zoeken?cjgtype%3Djeugd%26amp;orderbyname%3Dtrue&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWm6_shezOAhUEvBQKHS-YCyEQjRwIBw&url=https://www.cjgtiel.nl/cjgtiel.nl/zoeken?cjgtype%3Djeugd%26amp;orderbyname%3Dtrue&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiagMK-hezOAhWBGhQKHWEAC0IQjRwIBw&url=http://www.clker.com/clipart-little-bed-2.html&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiagMK-hezOAhWBGhQKHWEAC0IQjRwIBw&url=http://www.clker.com/clipart-little-bed-2.html&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiagMK-hezOAhWBGhQKHWEAC0IQjRwIBw&url=http://www.clker.com/clipart-little-bed-2.html&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWm6_shezOAhUEvBQKHS-YCyEQjRwIBw&url=https://www.cjgtiel.nl/cjgtiel.nl/zoeken?cjgtype%3Djeugd%26amp;orderbyname%3Dtrue&bvm=bv.131286987,d.d24&psig=AFQjCNFF0txNy-2eoTJ-3dsZXf083vAQPQ&ust=1472746173207992
https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiC4rrkhuzOAhVLthQKHdv9BbAQjRwIBw&url=https://www.iconfinder.com/icons/133691/nurse_icon&psig=AFQjCNGxPiB5eScaV_3UL0tuOSmeVzZb3Q&ust=1472746570217433

Fachtagung: Nachhaltige Transformation und innovative Lernarchitekturen im Krankenhaus, PH Freiburg,
30.09/01.10.2026

Lernen im Prozess der Arbeit —
Lernen, Kompetenzentwicklung und betriebliche
Bildung gestalten

1. Vorstellung/Einordnung
2. Arbeitsintegriertes Lernen
3. Subjektbezogene Kompetenzentwicklung

4. Betriebliche Bildungsarbeit als Fuhrungsansatz

Prof. Dr. Peter Dehnbostel
Technische Universitat Dortmund
pete.dehnbostel@tu-dortmund.de

peter.dehnbostel@t-online.de



Digitale Transformation der Arbeit als epochaler

Industrielle Revolutionen

Beginn

{

5& @ 2010er Jahre

% @ 1970er Jahre

2. Halfte 19.
Jahrhundert

2. Halfte 18.
Jahrhundert
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Wandel

Arbeit 4.0

Optionen fiir Technik (T), Arbeitsorganisation (AO)
& Qualifikation (Q)

Schliisseltechnologien Entgrenzung und

e Robotik Vernetzung
e CPS - e Augmented &
o KI* e Mixed Reality
Smart  Konnektivitit
Factories/Products/

*rvices/BuildV

Qualifikationswandel

e Qualifikationen als Kompetenzbiindel
e Qualifikationsverschiebungen

e Substituierungen

* Kiinstliche Intelligenz (KI): Bei den bisherigen
Anwendungen handelt es sich um ,schwache’ Kl
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70:20:10 Lernmodell in der digitalen Arbeit

Charakterisierung (SAP):

Das 70:20:10-Modell - o :
Larnen am ArbeReplats. 70 _Prozent dgrch schW|_er|ge Aufgaben in der
neu entdecken taglichen Arbeit (on-the-job),

* 10 Prozent durch formales Lernen (Schulungen

Wt 25, et gone e 920 Prozent durch Lernen von und mit anderen
(z.B. der eigenen Fuhrungskraft) und
l und Blcher)®.

Lernarten in der Arbeit

« Informelles Lernen in der Arbeit erfolgt en passant in Tatigkeiten und bei
Problemlosungen.

* Nichtformales Lernen ist organisiertes Lernen, das aul3erhalb des
offentlichen Bildungssystems stattfindet.

 Formales Lernen findet in offentlich-rechtlich anerkannten Bildungs-
einrichtungen statt, es wird zertifiziert.
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Arbeitsintegriertes Lernen

Lernen als konstruktivistischer,
erfahrungsbasierter, situierter und selbstgesteuerter Prozess

Aktive Position des Lernenden

Konstruktivistische Gestaltung

Lern- und kompetenzforderliche Arbeitsgestaltung
(E-Learning, LMS & LXP, Chatbots, ...

Coaching, Mentoring, Lernprozessbegleitung, ...
Unterstutzende Rolle des Bildungspersonals
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Von der fertigkeitsbasierten zur kompetenz- und digital-
basierten Handlung

Handlungsbasis

Kompetenz

Qualifikation Handlungsspektrum

A
. Handlungsausfiihrung

A 4 A\ 4

Fertigkeiten/
Kenntnisse

Handlungsdimensionen
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Kompetenzmodell der KMK fur die berufliche

Bildung

Lernkompetenz
Fach-
kompetenz Berufliche

Handlungs-
kompetenz

Methoden-

Kompetenz

Sozial-

kompetenz
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Selbst-
kompetenz

Kommunikative
Kompetenz
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Bildung ist mehr als Kompetenz

Kompetenzen

Fertigkeiten/
Kenntnisse
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Betriebliche Bildungsarbeit *

Personal-_ > Berufs-und _ >Organisations-
entwicklung Weiterbildung entwicklung

Betriebliche
Bildungsarbeit
(HRD)

v v

Personal- Berufliche Handlungskompetenz, _Organisa-
struktur reflexive Handlungsfihigkeit tionsstruktur

* Dehnbostel 2022, S. 26
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Fuhrungsansatze in der digitalen
Transformation *

Betriebliche Bildungsarbeit ist konstitutiver Tell
folgender Fuhrungsformen in der digitalen
Transformation:

* Transformationale Fuhrung
 Agile Fuhrung

* Geteilte FUhrung

« Strukturelle FUhrung

« Laterale Fuhrung

* Kuhl 2017; Rahling 2023; Enger/Arnold 2025;
Ruahling/Hiestand 2025; Dick 2026 :
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Herkommliche verhaltensorientierte Fuhrungsstile*

A Prosoziale Dimension der
Fiuhrung

Wechselseitige Kooperation
(<Teilnahme>)

kooperativ

konsultativ

delegativ

patriarchalisch dezentral

autoritar (teil-)autonom

>

Machtdimension der

*Wunderer 2011, S. 210 .
Fuhrung

Partizipation/Autonomie der
Mitarbeiter (<Teilhabe>)
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Traditioneller und agiler Fuhrungsansatz

Fuhrungs-
ansatz| Traditionelle Fiihrung Agile Fuhrung
Merkmal
Arbeitsorga- tayloristisch-fordistische Dezentralisierung, Selbst-
nisation Organisation und Teamorganisation
ﬁjrrl?geitsgestal- aufteilend, zerlegend Ic?erﬂi-clfl]nd kompetenzfor-

Fuhrungsrolle

Patriarch, Vorgesetzter

Leitende, Beratende,
Begleitende

Fuhrungshal-
tung

Vorgabe, Direktive,
Kontrolle

Vertrauen, Forderung,
Transparenz

Sozialstatus

autoritar, hierarchisch

kooperativ, partizipativ
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Lateraler Fuhrungsansatz

Definition lateraler Fuhrung nach Kuhl*

Laterale Fuhrung stellt einen ,Fuhrungsansatz jenseits der
Hierarchie® dar, der ,auf drei Mechanismen der Einflussnahme*
basiert: ,Verstandigung, Macht und Vertrauen®.

« Synonyme oder verwandte Begriffe: ,FUhrung ohne
Weisungsbefugnis®, ,Informelle FUhrung®.

« Die drei Dimensionen Verstandigung, Macht und Vertrauen sind keine
Personlichkeitsmerkmale, sondern Ablaufe und Prozesse in den
Arbeits-, Lern- und Kompetenzinteraktionen. Gepragt werden sie
entscheidend in der betrieblichen Bildungsarbeit.

« Laterale FUhrung findet durch Begleiten und Beraten auf der Basis
von Vertrauen, Transparenz und Verstandigung statt. Team- und
Projektleiter/innen sind prominente Beispiele fur laterale Fuhrung.

* Kuhl 2017, S. 2 f.
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Vielen Dank fur lhre
Aufmerksamkeit !
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