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Einleitung

Die digitale Transformation betrifft alle zentralen
Lebens- und Arbeitsbereiche und ist damit eine der
gesamtgesellschaftlichen Strukturveranderung, die
es gilt, aktiv mitzugestalten. Viele Betriebe haben
sich aufgemacht, Losungen fiir ihre Unternehmen zu
entwickeln. Diese strategisch und damit nachhaltig in
die eigene Organisationsstruktur zu Uberfiihren, ist
Anliegen einer Digitalen Strategie.

Das vorliegende Workbook soll kleine und mittlere
Unternehmen dabei unterstiitzen, erste Uberlegungen
zur Entwicklung einer eigenen Digitalen Strategie fUr
den Bereich Lernen und Arbeiten im Unternehmen
anzustellen und MaRnahmen daraus abzuleiten.

Strategien zu entwickeln ist nicht leicht. Das Thema ist
komplex und es gibt nicht DIE eine Strategie, die sich
durch DEN einen Strategieprozesse mit genau DEN
Methoden und Instrumenten entwickelt und realisieren
lasst. Eine Strategie muss immer zum jeweiligen Unter-
nehmen passen und dabei vorhandene Rahmenbedin-
gungen berlcksichtigen. Es ist hilfreich, sich bewusst
zu machen, dass in Zeiten einer volatilen, unbestandi-
gen, komplexen und mehrdeutigen Umwelt, Strategie-
und damit Organisationsentwicklungsprozesse nie als
vollstandig abgeschlossen gelten kdnnen. Vielmehr geht
es darum, sich als lernende Organisation zu begreifen,
d. h. Strategien zu entwickeln, die eine kontinuierliche,
flexible Weiterentwicklung im Sinne eines lebensbeglei-
tenden Lernens und damit die Innovationsfahigkeit der
eigenen Organisation unterstitzen.

Strategieentwicklung erfolgt am besten systematisch.
Auch wenn Strategiefragen Fihrungsthemen sind,
sollten sie auf allen Beschéftigtenebenen bearbeitet und
aufgegriffen werden. Am besten beteiligungsorientiert
und agil.

Wir haben versucht den komplexen Sachverhalt der Strate-
gieentwicklung zu Fragen des ,Lernens und Arbeitens" im
Unternehmen, vor dem Hintergrund der digitalen Trans-
formation, mdglichst praxisorientiert herunterzubrechen.
Wir mdchten Sie mit dem vorliegenden Heft unterstiitzen,
erste Ansatzpunkte fir Ihr Unternehmen zu identifizieren
und festzulegen. Daflr stellen wir hnen niitzliche Informa-
tionen, weiterflihrende Literaturhinweise, Arbeitshilfen und
Bearbeitungsvorschlage zur Verfligung.

Das Strategieheft entstand im Rahmen des Verbund-
projektes CoLearnET, das zum Ziel hat, kleine und
mittlere Betriebe sowie Bildungseinrichtungen bei der
Kompetenzentwicklung im Umgang mit digitalen (Lern-)
Medien zu unterstitzen. Der Einsatz digitaler Medien in
Arbeits- und Lernprozessen ist dabei keine rein techni-
sche Frage, sondern immer verbunden mit Fragen der
Gestaltung der Zusammenarbeit, der eigenen Lern- und
Arbeitskultur sowie den vorhandenen Kompetenzen

im Unternehmen. Die Themen einer Digitalen Strategie
sollten kontinuierlich weiterentwickelt und immer wieder
reflektiert werden. Auf der Website www.colearnet.de
finden Sie zahlreiche weiterfiihrende Informationen,
Weiterbildungs- sowie Beratungsangebote, welche die
Verbundpartner*innen erstellt haben.

Arbeiten und Lernen im digitalen Wandel

Der Begriff der digitalen Transformation
beschreibt die Tatsache, dass wir uns
mitten in einem grundlegenden gesell-
schaftlichen Wandel befinden, der sich
mit hoher Innovationsdynamik in all
unseren Lebens- und Arbeitsbereichen
vollzieht. Wir entwickeln und nutzen
nicht nur neue technische Mdoglichkei-
ten, sondern die Art und Weise, wie wir
unsere Arbeit und damit das berufliche
Lernen gestalten, andert sich grund-
legend. Das heifl’t, auch unsere Haltun-
gen, Einstellungen, Werte und Normen
sind von dieser Veranderung betroffen.
Man kann von einer Kultur der Digi-
talitat (vgl. Stalder 2016) sprechen.

Die digitale Transformation ist somit
deutlich mehr als eine rein technische
Digitalisierungsveranderung.

Schon immer mussten sich Organi-
sationen, mit den sie umgebenden
Rahmenbedingungen und Verande-
rungen auseinandersetzen, wenn sie
erfolgreich am Markt agieren wollten.
Die Umwelt, in der sie dies tun missen,
ist allerdings sehr viel volatiler, unbe-
standiger, komplexer und mehrdeutiger
(so genannte VUCA-Welt), als es vor
einigen Jahren noch der Fall war. Neu
ist auch, dass Entwicklungen sich in

sehr kurzen Innovationszyklen vollziehen, so dass wir heute noch
nicht genau wissen, auf was wir uns flr morgen konkret vorbereiten
sollen. Das gilt fiir Individuen wie Organisationen gleichermalen.

Die VUCA-Umwelt, in der die Organisation agiert
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FUr Organisationen leitet sich daraus ab, dass sie ver-
starkt die Fahigkeit ausbilden miissen, sich kontinuier-
lich und flexibel an dynamisch wandelnde Umweltbe-
dingungen anzupassen. Sie mussen sich als lernende
Organisationen (vgl. Agyris/Schon 1999) begreifen,
denn: organisationale Lernprozesse, die als Entwick-
lungsprozesse verstanden, angelegt und gelebt werden,
fordern die Innovationsfahigkeit und damit die Fahig-
keit, Wandel auf verschiedenen Konstellationsebenen
gewachsen zu sein. Innovation bedeutet dabei nicht,
permanent Dinge neu zu entwickeln. Vielmehr geht es
darum, die eigene Organisation in die Lage zu ver-
setzen, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln, in dem
Lernen der entsprechende Stellenwert beigemessen
und als reflexiver Prozess aller Akteure verstanden wird.

Dementsprechend missen Strukturen tberpriift und
neu gedacht werden, Strategien weiterentwickelt und
die Kultur entsprechend gestaltet werden. Strategie,
Struktur und Kultur sind die drei zentralen Ordnungs-
momente, um die Innovationsfahigkeit und damit den
langfristigen 6konomischen Erfolg einer Organisation zu
sichern.

Die Strategie hat dabei eine Ausrichtungsfunktion ftir
eine Organisation, sie bestimmt das Was. Die Struktur
koordiniert das Wie der Umsetzung (Koordinations-
funktion) und die Kultur beschreibt den gemeinsamen
Sinnhorizont, das Warum und Wozu (vgl. Rliegg-Stirm/
Grand 2018).

Unternehmenskultur als zentrale Gro3e

Der Stellenwert dieses gemeinsamen Sinnhorizontes,

d. h. der geteilten Grundiiberzeugungen, Werte und Nor-
men wird in Veranderungsprojekten allerdings oft erheb-
lich unterschatzt. So belegen Studien, dass 70-75% der
Change-Projekte in Organisationen scheitern, werden nur
strategisch-strukturelle Veranderungen initiiert ohne ent-
sprechende Berticksichtigung der Unternehmenskultur
(Sackmann 2017). Starke Hierarchisierung, intransparen-
te Kommunikation und geringer Partizipationsgrad sind
Beispiele einer Unternehmenskultur, die einer innovati-
ven Lernkultur entgegenstehen und damit die Entwick-
lung hin zu einer lernenden Organisation erschweren
(vgl. Erpenbeck/Sauter 2013). Das gilt entsprechend fir
Veranderungsprozesse der digitalen Transformation.

Prinzipien einer lernforderlichen
Unternehmenskultur
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Kulturveranderungen sind nicht leicht umzusetzen,
gleichwonhl gilt: Kultur kann gestaltet werden. Dafr
braucht es (vgl. Sackmann 2017, S. 254):

 Bestehende Denk- und Verhaltensmuster kritisch Uber-
prifen und aufbrechen

In der Vergangenheit bewahrte, aber nun revidierte
Denk- und Verhaltensmuster loslassen und ,entlernen”
Neue kulturelle Realitat suchen und schaffen

Neue Denk- und Verhaltensmuster bilden und neue
Kompetenzen erwerben

Zur Aufrechterhaltung der neuen Kultur motivieren
und engagieren

.

.

culture eats strategy for breakfast
(Peter Drucker, zitiert aus: Sackmann 2017, S. 1)

Nur durch das gemeinsame Verstandnis, dass die
digitale Transformation ein wirklich neues Denken und
Handeln erfordert, kann der angestrebte Veranderungs-
prozess zum Erfolg gefiihrt werden.

Da die Unternehmenskultur das gesamte organisa-
tionale Handeln beeinflusst, beeinflusst sie auch,

wie Organisationen mit ihrem Wissen umgehen und
organisationales Lernen gestalten. Lernkultur ist daher
als Teil der Unternehmenskultur anzusehen, die die ent-
scheidenden Weichen Uber Erfolg oder Misserfolg fiir
Veranderungsprojekte stellt.

Organisationales Lernen fordern

Mit dem Wissen um dynamische Umwelten, der Ver-
anderung der Arbeitswelt und dem Einfluss einer lern-
forderlichen Unternehmenskultur, sind Organisationen
gut beraten, Arbeits- und Lernumgebungen zu schaffen,
die selbstgesteuerte und selbstorganisierte Lernpro-
zesse ermdoglichen, um erfahrungsbasiertes Lernen im
Prozess der Arbeit zu fordern.

Vor diesem Hintergrund haben wir sechs Bausteine unse-
rem Strategiemodell der Digitalen Strategie (vgl. Keindorf
et al. 2019) entnommen und weiterentwickelt, die sich
auf die Gestaltung des Handlungsfeldes ,Lernen und
Arbeiten" konzentrieren. Das so entwickelte Qualitats-
modul bildet die Grundlage des vorliegenden Workbooks.

E Ces’et:;bp: In dem Heft ,Smartboards sind keine Digitale Strategie" (Keindorf et al. 2019) werden
die sieben Handlungsfelder einer Digitalen Strategie (Strategie, Unternehmenskultur, Arbeiten und
Lernen, Fiihrung, Prozesse, Infrastruktur, Lernangebote) vorgestellt. Fir Bildungseinrichtungen ist
der Baustein ,Lernangebote” ausfiihrlicher beschrieben und die Integration in bestehende Qualitats-
managementsysteme erlautert (vgl. Abbildung S. 8).
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Die Bausteine im Qualitatsmodul ,Lernen und Arbei- Das Qualitatsmodul kann genutzt werden,
ten" konzentrieren sich auf sechs Bereiche der Orga- wenn Organisationen:
nisationsentwicklung, die einen direkten Einfluss auf « ihren Status-Quo bestimmen mdchten
das Innovations- und Veranderungspotenzial flr eine (Selbstreflektion).
Digitale Strategie haben. Sie sind inhaltlich verschrankt ¢ systematisch und nachhaltig Veranderungsprozesse
(systemisch) zu denken. initiieren wollen (strategische Planung).
« die Qualitat ihrer Prozesse, Produkte Uberpriifen
Das Qualitatsmodul folgt einem prozessorientierten und kontinuierlich verbessern wollen.

Ansatz, der kontinuierliche Verbesserung anstrebt und « Die Transparenz fur alle Beteiligten erhchen wollen.
ausreichend variabel gestaltet ist, um durch die jeweili-
ge Organisation selbst beflillt zu werden.

Modell ,Digitale Strategie” - Hauptelemente + Bausteine ,Arbeiten und Lernen”
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Quelle:
Keindorf et al. 2019,
eigene Darstellung

Qualitatsmodul fiir das Lernen und Arbeiten
als Teil einer Digitalen Strategie
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Arbeiten mit dem Workbook

Fiir wen ist das Workbook gedacht?

Das Workbook ist konzipiert fr interessierte, neugierige
Menschen aus kleinen Betrieben und Bildungsorganisa-
tionen, die sich fir das Thema Digitale Strategie interes-
sieren, sich vielleicht schon eine Weile mit dem Thema
beschéaftigt haben und jetzt endlich loslegen wollen.

Zusammen ist man weniger allein

Am besten kann dieses Strategieworkbook im Team
durchgearbeitet werden, denn mehr Personen bringen
auch mehr Perspektiven ein. Gerne kdnnen bestimmte
Bereiche zuerst alleine ausgefiillt und dann mit den
anderen Teammitgliedern zusammengetragen und
besprochen werden.

Die meisten Ubungen kdnnen notfalls auch alleine aus-
geflllt und bearbeitet werden. An manchen Stellen gibt
es einen Hinweis darauf, dass ein grolierer Personen-
kreis in diese Ubung einbezogen werden sollte.

Workbook als Einstieg

Die Handlungsfelder einer digitalen Strategie umfassen
verschiedene Bereiche einer Organisation, viele davon
sind in dieses Workbook eingeflossen. Doch kann auf
dem begrenzten Platz des Buches nicht alles aus-
fuhrlich behandelt werden. Viele Themen kdnnen nur
angerissen werden. Das Workbook hilft ins Arbeiten zu
kommen, Vorhandenes zu hinterfragen und gibt neue
Denkanstofe. Nutzen Sie die Anregungen, um diese in
ihre Organisation zu tragen und gemeinsam daran wei-
terzuarbeiten. Die Literaturliste am Ende des Workbooks
bietet weiteren Lesestoff fur alle, die es am Ende doch
noch genauer wissen wollen.

Schritt fiir Schritt oder kreuz und quer?

Das Workbook kann entweder von vorn nach hinten
durchgegangen werden oder man sieht sich punktu-

ell einzelne Kapitel an, die fiir die eigene Organisation

in diesem Moment besonders interessant scheinen.

Als Wegweiser durch das Workbook gibt es auf den
folgenden Seiten den Kurzcheck, der hilft einen ersten
Eindruck vom Status quo der Organisation zu bekom-
men. Auf Basis dieses Kurzchecks gibt es Tipps, welche
Kapitel fr den Start am besten geeignet sind.

Wir empfeblen zum Einstieq in die Arbeit an der
Digitafen Strategie den Kurzcheck zv machen.

Kurzcheck

Zu Beginn von Strategieentwicklungsprozessen steht immer die Analyse des aktuellen IST-Zustandes, um daraus Priori-
taten ableiten und diese in konkrete MaRnahmen tberfiihren zu kdnnen. Das hilft, die oft scheinbar uniiberwindliche Fiille
an Themen und Handlungsnotwendigkeiten zu ordnen und die vorhandenen Ressourcen gezielt einzusetzen. Um einen
raschen Einstieg in das Thema zu ermdglichen, haben wir auf den zwei nachfolgenden Seiten einige Fragen zusammen-
gestellt, die Ihnen Aufschluss darliber geben, was charakteristisch fur die aktuelle Digitale Strategie Ihrer Organisation ist
und an welcher Stelle des Veranderungsprozesses sie aktuell steht. Daflir haben wir als Analogie ein Schachspiel und die
dazugehdrigen Figuren ausgewahlt. Jede Figur steht symbolisch fiir einen Typ im Strategieentwicklungsprozess.

Innovationsfelder: Strategie und Struktur
& Lern- und Arbeitskultur

Im Kurzcheck konzentrieren wir uns auf zwei Bereiche,
denen wir besondere Relevanz beimessen: Zum einen den
strategisch-strukturellen Gegebenheiten, zum anderen
der vorhandenen Lern- und Arbeitskultur. Der Grad der In-
novationsfahigkeit einer Organisation bemisst sich dabei
zentral an der Ausgestaltung ihrer Lern- und Arbeitskultur,
die sich in entsprechenden Strukturen und Strategien
wiederfinden muss. Oder anders gesagt: Gelingt es

einer Organisation, eine innovationsfordernde Lern- und
Arbeitskultur zu etablieren, die ihren Niederschlag in
entsprechenden Strukturen und Strategien findet, so ist
die Organisation dem Wandel auf verschiedenen Ebenen
gewachsen. Kennzeichen einer innovationsfordernden
Arbeits- und Lernkultur sowie entsprechenden Strukturen
und Strategien werden auf den folgenden Einleitungssei-
ten der Einzelkapitel beschrieben.

Je mehr ,Ja“-Antworten Sie in dem Kurzcheck an-
kreuzen konnen, desto innovationsférdernder sind die
Rahmenbedingungen in lhrer Organisation.

Anleitung

Schritt 1: Beantworten Sie die Fragen im Themenblock
Strategie & Struktur. Die Anzahl der ,ja" — ,nein" Antwor-
ten entscheidet, ob Sie eher Gruppe A oder B sind.

Schritt 2: Beantworten Sie die Fragen zur Lern- und
Arbeitskultur. Die Anzahl der ,ja" — ,nein” Antworten
entscheidet, ob Sie eher Gruppe C oder D sind.

Welche Kombination ergibt cich fir
Thre Organisation?

Auf den Seiten 12 und 13 finden Sie die Auswertung mit
den vier verschiedenen Digitalisierungstypen. Fur jeden
Typen finden Sie eine kurze Beschreibung und entspre-
chende Kapitelempfehlungen.

lf/\ Zum Kurzeheck — bitte vmbléttern



Kurzcheck: Wo steht lhre Organisation?

@ Strategie & Struktur

Digitalisierung ist Teil der Unternehmensstrategie, die Umsetzung erfolgt
nach einem definierten Umsetzungsplan.

Es werden regelmalig systematische Verfahren zum Erkennen der
Kundenwiinsche und -bedarfe genutzt.

Das Unternehmen beteiligt sich an mindestens einer Kooperation, teilt so beispielsweise
Wissen und arbeitet beispielsweise an branchenspezifischen Problemstellungen.

Flhrungskrafte fordern die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter*innen,
in dem sie z.B. Lernraume schaffen.

Die Zusammenarbeit erfolgt in wechselnden Teams / bereichslibergreifend /
projektbezogen / kompetenzorientiert/ interdisziplinar.

Das Unternehmen hat flache Hierarchien.

Die genutzten Lernformen und -prozesse im Unternehmen sind bedarfs- und
kompetenzorientiert und nutzen verschiedenen Methoden, z.B. Projektlernen,
Trainings, Erfahrungsaustausch etc.

Das Unternehmen kennt die Kompetenzbedarfe fir eine veranderte Arbeitswelt.
Es gibt interne Verfahren der Kompetenzanalyse und -entwicklung fiir alle
Beschaftigtengruppen.

Es gibt festgelegte Formen des formellen und informellen Wissens- und Erfahrungs-
austausches. In einer gemeinsamen Datenbank wird Wissen aufbereitet, geteilt und
kontinuierlich aktualisiert.

Bitte kreuzen Sie (X) an: n m

L
"‘ Lern- und Arbeitskultur Bitte kreuzen Sie (X) an: @ @

Flhrungskrafte legen Ziel und Handlungsrahmen fest, das Team arbeitet in
diesem Rahmen selbstorganisiert.

Veranderungen werden durch die Mitarbeitenden auch als Chance fiir ihre
individuelle Kompetenzentwicklung wahrgenommen.

Lernen und Kompetenzentwicklung im Unternehmen haben einen hohen
Stellenwert und sind Teil der Unternehmensphilosophie.

Im Unternehmen gibt es eine offene, kooperative und kollaborative
Lernatmosphare.

Weder von Seiten der Mitarbeitenden noch von der Leitung bestehen unbegriindete
Vorbehalte gegenliber zunehmender Digitalisierung im Unternehmen.

Das Unternehmen versucht die Lernbereitschaft aller Beschaftigten zu fordern,
z.B. durch monetére Anreize / Aufstiegsmdglichkeiten / erweiterte Aufgaben.

Im Unternehmen wird regelmaRig der Lernerfolg tiberprift. Dabei orientiert sich die
Bewertung an einer Entwicklung der Kompetenzen und Werte, weniger an Abschliissen
und Zertifikaten.

Kommunikation erfolgt auf Augenhche. Feedback erfolgt regelmaRig und gegenseitig,
auch hierarchietibergreifend (z.B. 360° Feedback).

Reflexion der Fehler und Verbesserungsmoglichkeiten werden als Lessons Learned
ins Team getragen und als Moglichkeit der Organisationsentwicklung gesehen.

lf/‘\ Zur Auswertung— bitte vmblittern

Kurzcheck: Wo steht Ihre Organisation?



Kurzcheck: Wo steht lhre Organisation?

Insgesamt sind Sie der Typ

Dame

Im Schachspiel ist die Dame die spielstarkste
Figur, denn sie kann sich in alle Richtungen auf
dem Schachbrett bewegen. Genauso kann die
Dame flexibel auf die Veranderungen der Digi-
talisierung reagieren, denn die Strukturen sind
agil. Die Dame ist eine vorausschauende Figur
und hat bereits erste Schritte in Richtung einer
Strategie fir den digitalen Wandel getan. Die
Arbeits- & Lernkultur bei einer Dame ist offen,
kreativ und innovationsfordernd.

Wenn Sie hier eingeordnet wurden, haben Sie
sich schon gut zur Digitalisierung positioniert.
Trotzdem ist die Entwicklung einer Digitalen
Strategie ein fortlaufender Prozesse und wir
empfehlen sich immer wieder damit zu be-
schaftigen. Wir empfehlen Ihnen mit folgenden
Kapiteln weiterzumachen:

Rolle des
Bildungspersonals

Insgesamt sind Sie der Typ

Turm

Die Tirme sind starke Spielfiguren, auch wenn
sie nicht so wendig sind wie die Dame. Am An-
fang des Spiels befinden sich die Tirme in den
Ecken und bendtigen eine Weile, bis sie aktiv am
Geschehen teilnehmen. So ist es auch, wenn
ein Turm auf die Digitalisierung reagieren muss.
Zwar sind die Strukturen hier recht agil, doch
Innovationsprozesse laufen beim Turm etwas
langsamer als bei der Dame.

Wenn Sie hier eingeordnet wurden, sind Sie
bereits auf einem guten Weg. Fir Sie ist es
besonders wichtig zu tberlegen, wie Sie lhre
Organisation innovationsforderlicher gestalten
konnen. Wir empfehlen deshalb einen Blick auf
die folgenden Kapitel:

Lern- & Arbeitskultur
Kommunikation

Insgesamt sind Sie der Typ

Springer

Der Springer ist die speziellste Figur beim Schach-
spiel. Er zieht relativ langsam, ist aber dennoch
eine gefahrliche Angriffsfigur, denn er darf als
einzige Figur andere Figuren tberspringen. Der
Springer reagiert zwar langsam auf die Digitali-
sierung, weil die Strukturen hier recht starr und
unflexibel sind. Allerdings Uberrascht der Springer
durch die offene und kreative Arbeits- & Lernkultur
andere mit Innovationen und Ideen.

Wenn Sie hier eingeordnet wurden, stehen Sie

auf einer guten Ausgangsposition, denn in lhrem
Unternehmen ist die Kultur offen. Doch was in der
Kultur schon da ist, sollte auch in die Strukturen
und Strategien der Organisation bertragen wer-
den. Wir empfehlen Ihnen deshalb, sich zuerst mit
den folgenden Kapitel zu beschaftigen:

Strategie
Struktur & Organisation

Insgesamt sind Sie der Typ

Bauer

Der Bauer ist eine kleine Figur, die aber multi-
funktional eingesetzt werden kann. Der Bauer
macht zwar langsame Schritte voran, kann tber
diesen Weg aber beim Erreichen der gegneri-
schen Grundreihe gegen eine beliebige andere
Figur getauscht werden. Auch auf Veranderun-
gen aufgrund der Digitalisierung reagiert der
Bauer langsam. Der Bauer braucht Zeit um die
Strukturen und die Kultur in der Organisation
anzupassen, kann dann aber zu einer starken
Figur werden.

Wenn Sie hier eingeordnet wurden, beginnen Sie
wahrscheinlich gerade, sich mit dem Thema der
Digitalisierung auseinanderzusetzen. Deshalb
empfehlen wir lhnen das Workbook von vorne
nach hinten durchzuarbeiten. Fir den Einstieg
empfehlen wir Ihnen die Kapitel:

Strategie
Lern- & Arbeitskultur
Digitale Kompetenzen

Kurzcheck: Wo steht lhre Organisation?
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Fir die Umsetzung und Einflihrung einer Digitalen Strategie ist es nicht
zwingend notwendig, vollstéandig neue Modelle oder Konzepte zu entwi-
ckeln. Vielmehr geht es darum, in der eigenen Organisation bestehende
Strukturen, Prozesse und Handlungslogiken vor dem Hintergrund der
digitalen Transformation zu tberpriifen und ggf. anzupassen. Die
Strategie stellt dafir das richtungsgebende Grundgertst dar.

Aufgabe der Strategie

Aufgabe der Strategie ist die Sicherung der laufenden Geschaftsaktivi-
taten sowie des langfristigen ckonomischen Erfolges einer Organisation.
Strategische Entscheidungsfindungen erfolgen optimalerweise durch
kontinuierliche Analyse der Umweltbedingungen, unter Berlicksichtigung
von Anliegen, Bedurfnissen, Interessen und Werthaltungen betroffener
Stakeholder und Kund*innen (vgl. Abbildung S. 5 VUCA-Umwelt). Dafir
braucht es Klarheit Uber deren Anliegen, um das eigene Leistungsan-
gebot entsprechend gestalten zu kdnnen. Aulierdem miissen Koopera-
tionspartnersinnen benannt und die Zusammenarbeit beschrieben sein.
Zusatzlich muss in einem systematischen Strategieentwicklungsprozess
der Blick nach innen gerichtet werden, um zu analysieren, welche Fahig-
keiten und Kernkompetenzen im Unternehmen bereits vorhanden sind
oder welche aufgebaut werden miissen (vgl. Riegg-Stiirm 2009). Die

so erhobenen Entwicklungsoptionen werden anschlieRend konkretisiert
und in strategische Zielvorgaben tberflihrt, die mit entsprechenden
Ressourcen und Umsetzungsplanen unterlegt werden.

Den Strategieprozess iterativ anlegen

In einer VUCA-Umwelt sind Organisationen gefordert, ihre Strategiepro-
zesse so zu gestalten, dass eine kontinuierliche Weiterentwicklung im

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

- Eckpfeiler Threr

Vicion erarbeitet N/

« Stirken-Schwéchen
/lua/yce
durchgefihrt \/

+ Kundenanfordervngen

analyciert N/

+ Umsetzungsplan
erstellt /"

PDCA-Zyklus

|

7\

N~/

Sinne einer Lern- und Innovations-
fahigkeit gewahrleistet werden
kann. Handlungsleitend kann
dafiir die Orientierung an den
sieben Grundprinzipien des Quali-
tatsmanagements sein, in denen
beispielsweise die Kunden- und
Prozessorientierung, Fiihrung und Leadership sowie
kontinuierliche Verbesserung (KVP) zentrale Bestand-
teile sind (vgl. Keindorf/Schréder 2015).

Insbesondere das Prinzip der kontinuierlichen Verbes-
serung setzt nicht auf ein rein lineares Vorgehen, son-
dern auf eine agile Prozessgestaltung, d. h. eine immer
wiederkehrende Uberpriifung der inhaltlichen Ausrich-
tung und Umsetzungsschritte. Der sog. Deming-Kreis
beschreibt ein iterativ-reflexives Verfahren nach der
Abfolge: Plan — Do — Check — Act (PDCA-Zyklus), dass
sich fir die Umsetzung bewahrt hat. Dieses Prinzip
findet sich heute in agilen Methoden (z.B. Scrum) wie-
der und kann auf jeden Prozess angewendet werden.

Folgt man der Logik der Qualitatsentwicklung, so gilt
die erste Betrachtungsebene im Entwicklungsprozess
der (potenziellen) Kund*innengruppe sowie den Stake-
holdern, um im zweiten Schritt aus den gesammelten
Anforderungen eine Vision zu entwickeln und diese mit
den Unternehmenszielen und -strategien abzugleichen:
Im dritten Schritt erfolgt die entsprechende Planung
der finanziellen, personellen und infrastrukturellen

Bausteine der
Strategieentwicklung:

¢ Vision, Leitbild

¢ Anforderungen der Kund*innen
 Externe Kommunikation

+ Wissensmanagement

¢ Innovation

¢ Umsetzungsplan

Ressourcen. Nach einem
vorher festgelegten Zeit-
plan werden die einge-
flihrten Manahmen einer
Uberpriifung unterzogen
und angepasst.

Empowerment fordern

Die Entwicklung einer Digitalen Strategie ist als Ma-
nagementaufgabe in der obersten Flihrungsebene
anzusiedeln. Hier wird zum einen das Grundgertst der
Strategie konstruiert, zum anderen nehmen die Fiih-
rungskrafte eine Vorbildfunktion ein und sollten den
Prozess positiv vorantreiben. Gleichzeitig ist die Ver-
antwortung auf Fihrungsebene nicht gleichzusetzen
damit, dass Strategieentwicklungsprozesse ausschliefl3-
lich in top-down Verfahren erfolgen missen. Insbeson-
dere fiir kleine und mittlere Organisationen bieten sich
partizipative Gestaltungsansatze an, die durch Beteili-
gungsverfahren die Akzeptanz erhohen und damit

den langfristigen Erfolg sichern.

Auf den nachfolgenden Seiten haben wir vier Ubungen
ausgewahlt, mit denen Sie beginnen kénnen, Eckpfeiler
einer Digitalen Strategie zu erarbeiten. Sie konnen die
Seiten zunachst allein bearbeiten und anschliefend im
Team reflektieren oder sie nehmen sie als Ausgangs-
punkt fiir eine Steuerungsgruppe, die das GrundgerUst
gemeinsam befillt.

©
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Vision entwickeln

Diese Kreativitatslibung kénnen Sie allein oder mit

weiteren Personen durchfiihren. Im Idealfall wechseln

Sie die Rolle und nehmen jede Position einmal ein.

Vorgehen

Es gibt drei Perspektiven, die Sie
nacheinander durchlaufen kénnen:

traumerisch
Steht fiir kreative, neue Ideen und Visionen.
Alles ist maglich.

realistisch

Steht mit beiden Beinen fest im Leben und
versucht umsetzbare Losungen fir z.B. die
wilden Ideen des Traumers zu finden.

kritisch

Deckt Widerspriiche und Schwachstellen in den
Ideen des Traumers und Umsetzungsvorschlagen
des Realisten auf.

Beantworten Sie die Frage

wWie ctelle ich mir mein digitales
Unternehmen vor? Wie arbeiten
und lernen wir im Unternehmen?

aus allen drei Perspektiven. Notieren Sie im
Anschluss zentrale Eckpfeiler Ihrer Vision.

/4

/g

N

Tréumerisch - Greifen Sie
nach den Sternen:

Realisticch - Geben Sie eine
geerdete Antwort:

Kritisch - Ein Sturm
kommt avf:

Umweltanalyse mit SWOT

Was sind unsere Starken, was unsere Schwachen? Reduzieren Sie
Komplexitat in dem Sie interne und externe Rahmenbedingungen anhand
einer Vier-Felder-Matrix analysieren. Sie konnen die Felder fir das gesam-
te Unternehmen ausfillen, fiir einzelne Bereiche, Produkte, Prozesse oder
einzelne Teams.

Ausgefillt fiir

ulajui

ulalxo

Strengths (Starken):
Worin sind wir gut? Was sind unsere
Kernkompetenzen? Was kénnen wir
besser als Andere? ...

Weaknesses (Schwachen):

Was konnen wir nicht so gut? Wel-
che Misserfolge hatten wir? Welche
Ressourcen (Arbeitsmittel, Personal
etc.) fehlen uns? Was kénnen wir
verbessern? ...

Opportunities (Chancen):

Gibt es am Markt Veranderungen, die
uns niitzen? Gibt es neue Kunden-
gruppen und -bedurfnisse? Welche
Nischen sind noch nicht besetzt? ...

Treaths (Risiken):

Welche Markttrends sind zu erwar-
ten? Was machen unsere Kon-
kurrenten? Verandern sich aktuell
unsere Kundenbediirfnisse? ...

Wae kénnen wir tvn, um
Stirken (S) weiter auszvbauen,
Sehwiichen (W) auszvgleichen,
Chancen (0) zu nutzen und
Riciken (T) abzuschwéchen?

Baustein Strategie
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Kundenanforderung:
Personas So kinnen Sie = [_Geschlecht |

lhre Persona
Was sind Personas? : : !
Probieren Sie es aus:

=rona . o beschreiben: e fi
Personas sind typische Vertreter*innen einer Ziel- fi Y -
gruppe, Nutzer*innen lhrer Produkte und Angebote
und geben ihnen ein Gesicht. Das heilt, sie weisen

Wie cehen ertreter®innen

bestimmte Merkmale, wie Bedirfnisse, Einstellun- IArer Kund’(}'nnehgruppe aor?
gen, Fahigkeiten und Ziele auf, die typisch fiir lhre
Kund*innen sind. Denken Sie dabei an Thre aktuelle
. 4 A . g ¥
Warum sollten Sie Personas erstellen? Z'elg roppe, 39 f. aber auch an eine Neue, * Einstellung

Personas helfen Ihnen dabei, Ihre Zielgruppe zu die Sie noch anr,breclteu wollen.
konkretisieren und somit passgenauere Angebote T e
zu entwickeln. Durch Personas haben Sie Ihre -
potenzielle Zielgruppe bei der Entwicklung und
Konzeption immer vor Augen. Oft ist es hilfreich,
mehrere Personas zu erstellen, um lhre Zielgruppe
maoglichst genau abzubilden. Eine ausgiebige
Zielgruppenanalyse, z.B. mittels Befragungen,
ersetzt die Erstellung von Personas jedoch nicht.

Wie erstellen Sie eine Persona?

Je nach Vorhaben und Ziel unterscheiden sich
Beschreibungen von Zielgruppen. Es ist sinnvoll
mehrere Personas zu erstellen, in der Regel zw.
vier bis sechs. Eine Persona enthalt demografische

ia Nutzung

Daten (Alter, Geschlecht, Familienstand etc.). Zeichnen Sie je eine Persona

Aber auch Angaben zu Haltung, Einstellung, Aus- ©CM  hematisch auf einem leeren Blatt.
stattung, Fahigkeiten etc. die fUr Ihre Zielgruppe Die nebenstehende Abbildung hilft
relevant ist. Ihnen, Ihre Personas mit Leben zu fiillen.

Welche Kundenanforderungen lassen
sich daraus ableiten?

©
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Los geht's!
Die Umsetzung planen

Blattern Sie noch einmal ein paar Seiten zurlick und schauen Sie, was Sie bei der Vision, den Rahmenbedingungen
und Kundenbediirfnissen zusammengetragen haben. Versuchen Sie daraus konkrete Ziele und Handlungsschritte
abzuleiten. Was wollen Sie wie erreichen? Grol3 denken ist dabei immer gut, leichter fallt es, wenn Sie ggf. erstmal

kleine Schritte planen.

Wae wollen wir / A Uae micsen wir / A‘

erreichen? dafir tun? Bic wann?

Wer arbeitet mit?

<

Uler kann
unterctiitzen?

/ A\ Wer weiff dozu was? Wen hofen wir dazv?

Was haben wir an Dokumenten?

Wie wollen wir Zveammenarbeiten?

Womit starten wir?

<

<

Baustein Strategie



238 Lern- & Arbeitskultur

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

Bausteine der Lern-

und Arbeitskultur:
¢ Stellenwert von Lernen & Arbeiten
¢ Lern- und Arbeitskultur

¢ Fiihrungskultur
¢ Lernerfolg

sozialen Kontexten. Lernende
organisieren ihren Lernprozess
selbstandig, wahrend die Lehrenden

In diesem Kapitel wird neben der Lernkultur auch die Arbeitskultur als
Teil einer Digitalen Strategie analysiert, weil diese beiden Bereiche sich
gegenseitig bedingen. Dem Strategiebaustein Lern- und Arbeitskultur

+ Die Organisation muss in
Verbindung mit ihrer Umwelt
stehen und regelmaRig
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ordnen wir die Felder Fiihrungsstil und Fehlerkultur einer Organisation zu. als Begleiter zur Seite stehen und V Rickschlusse daraus auf
AufRerdem das Verstandnis und den Stellenwert von Lernen und Arbeiten, einen Blick auvf die die Voraussetzungen fiir Denk- das eigene Handeln ziehen
wie auch die Einstellung und Haltung der Beschéftigten dazu. Daneben Unternebmensbultur und Lernprozesse schaffen (vgl. (Globale Ebene). Neben gu-
ist der Umgang mit Wissen und Informationen ein zentraler Teil der gewarfen. \,/ Dehnbostel 2001). ten Kund*innenbeziehungen sind Kooperationen hilfreich,
Lern- und Arbeitskultur, wie und woran Lernerfolg gemessen wird und um schnell auf Veranderungen reagieren zu konnen.
mit welchen digitalen (Lern-)Medien gelernt wird. Die Werte der Arbeits- Wie konnen Lernfahigkeit und Innovationsfahigkeit einer

kultur betrachtet. V/ Organisation gestarkt werden (vgl. Schuchmann 2014)? Die Lern- und Arbeitskultur ist ein ausschlaggebender

Soll Lernen kompetenzorientiert sein, muss es in den Prozess der
Arbeit eingebunden werden, nur dann kann es kontinuierlich und selbst-
organisiert stattfinden. Der Arbeitsraum wird zum Lernraum.

Dafiir braucht es einen Ermdglichungsrahmen, in dem einerseits das
individuelle Lernen, also die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden
stattfinden kann und andererseits Innovationen geschaffen werden,
die fir die Zukunftsfahigkeit der Organisation ausschlaggeben sind.
Ein Ermdglichungsrahmen zeichnet sich durch eine offene Lern- und
Arbeitskultur aus und umfasst verschiedene Bereiche: Kommunikation,
Lernorganisation, Lerninhalte, laufende Riickmeldungen, Motivation.

Der Ermdglichungsrahmen entspricht einer zukunftsorientierten
Lernkultur nach Dehnbostel (2001), indem das Lernen auf Kompetenz-
entwicklung ausgerichtet ist und Erfahrungslernen und Vernetzung
fokussiert wird. Dabei ist der Lerninhalt abhangig von individuellen und

Teamzvsammencetzungen
analysiert und
Verbesserungspotenziale

erarbeitet. /

Fiihrungsstil
analysiert.

Analysiert, wie in Threr
Organication gelernt
wird. \/

,Die Lernkultur kann als Rahmen zur Ermoglichung des organisationalen Lernens betrachtet werden und
hat einen groBen Einfluss auf dessen Qualitat.” (SchiiBler/ Thurnes 2005, S. 80)

+ Auf individueller Ebene, das heil3t bei den Mitarbei-
tenden, muss kontinuierliches und selbstorganisier-
tes Lernen ermdglicht werden.

+ Im Kontext der Teamebene ist wichtig, dass Zusam-
menarbeit sowie Erfahrungsaustausch und Wissens-
transfer gefordert werden muissen. AuRerdem sollte
ein soziales, sprich gemeinsames Lernen zwischen
den Teammitgliedern Raum haben.

+ Wissenstransfer und Verfligbarkeit missen auf
Organisationsebene sichergestellt werden, das heifit,
individuelles Wissen muss in organisationales umge-
wandelt werden. Das gelingt mithilfe von zielgerichte-
tem Wissensmanagement. Es werden Standards und
Normen zur Uberfiihrung von Lernerfahrungen nétig.
AuflRerdem braucht es Formate zum Austausch und
der gemeinsamen Reflexion flr ein transparentes,
flexibles Lernen in der Organisation.

Bereich fiir die digitale Transformation von Unterneh-
men, weil es hier um den Alltag im Unternehmen geht.
Viele Aspekte der Lern- und Arbeitskultur sind nicht fest-
geschrieben, sondern spielen sich ungeschrieben und
unsichtbar im Unternehmen ab wie Normen, Moti-va-
tion, Engagement (siehe dazu Eisbergmodell S. 26).

Die Lern- und Arbeitskultur lasst sich nicht so einfach
verandern, vor allem nicht ohne einen Uberblick dartiber
zu haben, wie die Lern- und Arbeitskultur gerade aussieht.
Bevor also etwas verandert werden kann, muss der Status
quo analysiert werden. Dieses Kapitel soll dabei helfen.

Mit den folgenden Ubungen kann sich eine Organisation
Uber das Entwicklungsstadium des organisationalen
Lernens bewusst werden. Die folgenden Bereiche gilt es
zu analysieren: Stellenwert des Lernens in der eigenen
Organisation, Lernformen, Lernprozesse, Arbeitsprozes-
se und Arbeitsorganisation, Flihrungsstil, Fehlerkultur
und Teamkultur.

Baustein Lern- & Arbeitskultur
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Das Eishergmodell

Ordnen Sie die verschiedenen Elemente der Unternehmenskultur entweder dem
sichtbaren oder dem unsichtbaren Bereich zu, indem Sie Verbindungslinien von
dem Begriff zum jeweiligen Bereich ziehen. Die Auflosung findet sich unten.

Krankenstond
bewusst Werte
Umgangsformen
Engagement

10% Einfluss Raumgestaltung

Einstellongen
90% Einfluss

""" Vergiitung

Konfliktregelungen

Kommunikationemuster

o Status
1 Motivation

o Begeisterungsfichigkeit

unbewusst i Leitbild
Menschenbild

pIquUayosUsA ‘U biyessbunialsiobag ‘UOIEAIIOI ‘SN1ELS U81SNUUSUOIENIUNUIIOY
‘usbunabalpyijjuoy| ‘usabun|@IsuIg ‘UsljeylaAshbunplayasiug ‘wuswabebud ‘B1iap deqayoisun
p|IgiaT ‘Buninbia ‘uswiojsbuebwin ‘Bunijeisabuiney ‘pueisuayuesy| deqiyols :bunso

Entscheidvngsverhalten

Werterad der Arbeitskultur

Wie schatzen Sie die Bedeutung der folgenden Themen
fir Ihre Organisation ein? Bitte nehmen Sie sich zwei
Farben zur Hand und markieren Sie mit der ersten Far-
be den Ist-Stand. Wenn Sie den Ist-Stand fir alle Werte
festgelegt haben, verbinden Sie alle Kreuze.

Diversitit /
Interdisziplinaritit

— 100%

Engagement

Nachhaltigkeit

Reflektieren Sie nun, ob diese Bedeutung auch fir die
zukUnftige Entwicklung ausreichend ist oder ob sich der
Stellenwert einzelner Themen verandern muss. Markie-
ren Sie dafir bitte den Soll-Stand mit der zweiten Farbe
fir alle Themen und verbinden Sie die Kreuze wieder.

Ist-Stand —— Soll-Stand

100 % = hohe Bedeutung
0 % = niedrige Bedeutung

poymalo

Fur alle, die sich noch
weiter mit den Werten ihrer
Organisation beschaftigen
wollen: Das Werterad kann
auch als leere Vorlage
verwendet und mit eigenen
Unternehmenswerten
beschriftet werden.

Baustein Lern- & Arbeitskultur
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Teamzusam menSEtzung Analyse lhrer Teamzusammensetzung

Nebhmen Sie cich eines Threr Teame vor. Notieren Sie in Stichpuonkten die Ziele und Aufgaben des Teams:

Um als Organisation gut unter den Bedingungen einer Fokus auf unterschiedliche Bereiche der Arbeit legen.
digitalen Welt agieren zu kdnnen, hilft es, die Teams Nach R.M. Belbin (2005) gibt es neun verschiedene
maoglichst divers zu besetzen. Im Team sollte es nicht Teamrollen, wobei einzelne Personen auch mehrere

nur darum gehen, Aufgaben abzuarbeiten, sondern auch  Rollen einnehmen kdnnen. Eine gute Teamzusammen-
Innovationen zu schaffen. Das heifl’t, im Team sollten setzung, bemisst sich dabei an den Zielen und Aufgaben
moglichst verschiedene Rollen besetzt werden, die den des jeweiligen Teams.

Teamrollen und ihre Funktionen nach Belbin
Wo liegt der Schwerpunkt des Teams?

handlungsorientiert wissensorientiert kommunikationsorientiert
Umsetzung Spezialisierung
.. setzt die Plane und Ideen um. | .. bringt Fachwissen ins Team. Welche Rollen briuchte das Team zor Erf'&'//«ug der notierten Ziele uhd/qufgaéeh (QOZU7
Tragen Sie in die folgenden Felder die Rollen nach deren Relevanz Fiir das Team ein:
Perfektion Beobachtung

Gut zu haben (nicht ausschlaggebend) Weniger wichtig

.. achtet auf Termin- .. hat Umsetzung im
einhaltung und gewis- Blick und analysiert
senhaftes Arbeiten. Hand/angc- Wicsene- Optionen.
orientierte Rollen orientierte Roflen
Formung Erfindung
..bringt Herausforde- .. bringt neue Ideen
rungen ins Team und Ansétze ins

und arbeitet an der Team. Gleichen Sie Thre Einordnung nun mit der Realitit

Ube;vivrl]récét;:ii Sveonn. Komomunikations- (IST) ab. Beantworten Sie folgende Fragen: Tipp: Diese Analyse kann in regel-

orientierte Rollen . Sind alle wichtigen Rollen besetzt? Welche wichtigen Rollen maRigen Abstanden im Team vor-

sind ggf. noch nicht besetzt? genommen werden, denn Teams

o Wegbereitung » Wer besetzt in diesem Team aktuell welche Rollen? verdndern sich mit der Zeit. Vor al-

voordiniert d:?:::ﬂﬁz supht nach Chancen. . Wie konnen die offenen Rollen besetzt werden? lem, wenn Proble.me oder Konflikte
achtet auf Zielerreichung, Schliefit und pflegt Kontakte. . Wie kanh das Team fit gemacht vverden, um qut auf auftreten, kann diese Rollenanalyse

Teamgeist zuklinftige Herausforderungen reagieren zu kénnen? helfen, Verbesserungsmaglichkei-

.. hat die gute Zusammenarbeit im Blick. Quelle: Belbin Associates 2016; Was braucht das Team daftir? ten zu identifizieren.

Windolph 2021 — eigene Darstellung « Wo sehen Sie Verbesserungsmaoglichkeiten?

Baustein Lern- & Arbeitskultur
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Fiihrungsstil

Zeichnen Sie in das Feld, wie Sie den Fiihrungsstil in Ihrer Organisation

sehen. Rechts haben wir zwei Beispiele aufgefiihrt. Enthalten sollten sein:

Fiihrungskrafte, Mitarbeitende, Arten von Hierarchie, Verbindungslinien,
die die Entscheidungswege symbolisieren.

Eher starre
Entscheidungshierachien

Netzwerke eher autonomer
und verantwortungsbewusster
Entscheidungstrager

Schauen Sie nun unsere untenstehenden Beispiele fir Fiihrungsstile an und reflektieren Sie,

welcher in Ihrer Organisation vorherrschend ist und kreuzen (X) Sie ihn an:

Autoritir

¢ Fihrungskraft entscheidet alles
¢ Flhrungskraft bindet
Mitarbeitende teilweise ein

Kooperativ

entscheidet aber selbst
¢ Fihrung lasst Mitarbeitende
mitentscheiden

e Fiihrung informiert und berét sich,

Autonom/Agil

e Zeilorientiert: Fiihrung legt Ziel und
Handlungsrahmen fest, MA handeln
in dem Rahmen autonom

¢ Selbstorganisiert: MA organisieren
sich nach einem Kodex selbst

Wie wird in lhrer Organisation gelernt?

Um zu erreichen, dass Ihr Unternehmen lern- und innovationsfahig ist, muss
Raum fir das Lernen in lhrer Organisation gegeben werden. Wie sieht es

dazu in Ihrer Organisation aus? Was gi

bt es schon?

Schreiben Sie auf die Zielscheibe von auen nach innen was es in

lhrer Organisation schon gibt. Wie nah

Woher bekommen
wir neue Ideen &
Anregungen?

kommen Sie dem Ziel?

In welchen
Formaten lernen wir
gemeinsam?

In welchen
Raumen wird ~~
bei uns gelernt?

(ern- &
Innovations-

|77 \, \. “ fethigkeit

¢

Wo setzen
wir digitale
Medien fiir das

Lernen ein?

|

Nachdem Sie gesammelt
haben, beantworten Sie bifte
die nachfolgenden Fragen:

« Was konnten weitere Quellen
fur Ideen und Anregungen sein?

« Welche Lernrdume kdnnen wir
noch schaffen?

» Welche Formate fir das ge-
meinsame Lernen fehlen uns
noch?

» Welche Bereiche konnten noch
durch digitale Medien verbes-
sert oder vereinfacht werden?

« Wo besteht Nachholbedarf, um
das Ziel der Lern- und Innova-
tionsfahigkeit zu erreichen?

« Wie kénnen Fihrungskrafte das
Lernen in unserer Organisation
unterstitzen?

Um die Lernfahig-

keit weiter zu starken,
kdnnen Sie auf Seite 40
an dem kontinuierlichen
Lernen in lhrer Organisa-
tion arbeiten.

Baustein Lern- & Arbeitskultur
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ABC des digitalen Lernens

Was féllt Ihnen zum Thema ,digitales Lernen” ein? Uberlegen Sie frei, was Ihnen dazu als erstes in den Sinn
kommt und schreiben Sie es auf. Es kdnnen auch Phrasen oder kurze Satze sein. Sie miissen dabei nicht
chronologisch vorgehen und das ABC muss nicht vollstandig ausgeflllt sein. Es geht vielmehr darum, erste
Gedanken zu sammeln. Setzen Sie sich am besten ein Zeitlimit von 3 Minuten.
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Den unteren Teil der Ubung erst nach dem Vervollstandigen des ABC lesen.

(WL BunyjeH 3Salp Jayom ‘UJe[yIa 3IS UaUUQ)

Tipp: Diese Ubung kénnen Sie
mit Ihren Mitarbeitenden machen,

um herauszufinden, wie die Haltung 1IW USUOINBIZOSSY aAleBau Japo aAlIsod Jysll aIg UageH

S S ———»
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Lernkulturanalyse

Verorten Sie mit einer Markierung den aktuellen Stand (&) und

den Soll-Stand ( ¥) bitte auf der jeweiligen Linie:

[

Wie schatzen Sie die Lernforderlich (ernhemmend
Lernforderlichkeit der |
Fiihrungskultur in lhrer ] """" l
Organisation ein?

Die Motivation fiir das Intrinsisch Extrinsisch

Lernen ist bei den Mit- ) l

arbeitenden... ’ (

Bei uns wird gelernt, Kompefe‘nzeh Einen Abgchluss zu

um | 2u ehfwwée/n erha/ten

e Haltun d Proaktiv, Pagsiv,

Die Haltung der handelnd abwartend

Mitarbeitenden zum ‘

Lernen ist ] (
,»Bei vne wird Whscen »Bei vns gibt es ein-
in festgelegten Formen zelne Whesenstriger,

Haltung zu weitergeben” die man fragen kann®

Transparenz und ‘

Wissensweitergabe ’ ’

Baustein Lern- & Arbeitskultur
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aw Struktur & Organisation

Im Rahmen der Entwicklung einer Digitalen Strategie missen be-
stehende Aufbau- und Ablaufstrukturen dberpriift und gegebenenfalls
modifiziert werden. Ausgehend von den festgelegten Zielen (vgl. Kapitel
Strategie) bestimmt die Struktur, wie Prozesse und Malnahmen um-
gesetzt werden, koordiniert diese und legt Verantwortlichkeiten fest.

Im Prozess der Strukturierung gilt es, die Bedlrfnisse, Wertvorstellungen
und personlichen Interessen der beteiligten Akteure zu berlicksichtigen,
um eine lernférderliche Arbeitsorganisation aufbauen zu kénnen

(vgl. Riiegg-Stiirm 2009, S. 95).

Eine lernforderliche Arbeitsorganisation zeichnet sich vor allem durch
iterativ-reflexive Arbeitsstrukturen, Handlungsspielrdume der beteiligten
Akteure, geistig anregende Arbeitsaufgaben, Partizipationsmaoglichkeiten
sowie kooperative und kollaborative Arbeits- und Lernformen aus.

Vor diesem Hintergrund gilt es zu priifen, inwiefern die Prozesse in den

jeweiligen Arbeits- und Organisationsstrukturen lernforderliche Arbeits-
bedingungen ermaoglichen und welches Entwicklungsstadium organisa-
tionalen Lernens bereits erreicht hat. Eckpfeiler sind:

Arbeitsorganisation ermdglicht selbstgesteuertes und selbstorganisier-
tes Arbeiten. Das gelingt insbesondere durch interdisziplindre Teams, die
in einem Projekt Aufgaben gemeinsam bearbeiten. Die Teamzusammen-
setzung ist dabei flexibel, entsprechend dem Projektziel, kompetenz-
orientiert, divers und erfahrungsorientiert. Das setzt eine zielorientierte
Flhrung voraus, die einen Handlungsrahmen bestimmt, in dem das
Team weitestgehend autonom agieren kann.

Arbeits- und Lernort sind verbunden und ermdglichen kollaboratives,
individualisiertes Lernen, das durch digitale Gerate, Medien und

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

« (ernférderliche
Strukturen angelegt:

Dac Inhoveelab. N/

+ (erngelegenheiten in
den Arbeitsallfag
integriert.

o Kommunikations- und
Informationswege

analysiert. \//

« (ernformen und
(ernniveau

iberpriift. v/

-formate unterstitzt wird. Durch die
Initiierung von internen Experimen-
tierrdumen (z.B. Inhouselabs) kann
das unterstitzt werden.

Personalentwicklung wird verstan-
den als Kompetenz- und Werte-
orientierung, das heit Wissens- und Qualifikationsziele
sind notwenige Voraussetzung; (individuelle) Werte-
und Kompetenzziele bestimmen den personalisierten
Lernprozess, der in kompetenzbasierten Anerkennungs-
verfahren validiert wird.

Lernformate und -orte folgen einer konstruktivistischen
und konnektivistischen Didaktik, durch die erfahrungs-
basiertes Lernen, bedarfs- und selbstorganisiert er-
maglicht wird. Lernen erfolgt vernetzt, innerhalb und
aulerhalb der Arbeit. Daflr eignen sich besonders
Social-Workplace-Formate.

Kommunikation & Information sind offen, transparent
und fir alle zuganglich. Wissensdatenbanken (z.B. Blog,
Wiki) werden gemeinsam erstellt, erweitert und aktuali-
siert. Es gibt festgelegte Formen fiir den informellen und
formelle Wissens- und Erfahrungsaustausch.

Digitale Medien werden gezielt zur Unterstiitzung der ko-
operativen und kollaborativen Zusammenarbeit sowie fiir
die Kompetenzentwicklung genutzt. Der Zugriff ist nicht

Arbeitsplatzgebunden, das heilt auch von extern méglich.

Bausteine der
Struktur & Organisation:
¢ Arbeitsorganisation
¢ Arbeits- und Lernort
¢ Personalentwicklung
* Lernformate und -orte
+ Kommunikation & Information
V * Digitale Medien

Strukturen
entwickeln

Die Weiterentwicklung
der eigenen Organisa-
tionsstrukturen ist ein
komplexes Vorhaben, das
die Bereiche Strategie sowie Lern- und Arbeitskultur
miteinschlieltt. Auf den nachfolgenden Seiten haben
wir uns daher darauf konzentriert, moglichst konkrete
Praxis-hilfen zu geben, wie lernforderliche Strukturen
initilert werden kénnen (Inhousel ab), Lernen in den
Arbeitsalltag integriert sowie relevante Kommunika-
tionswege und Lernformen analysiert werden kdnnen.
In den Kapiteln Kommunikation (S. 44) und digitale
Kompetenzen (S. 54) finden Sie weitere Ubungen.

Fir die weitere Bearbeitung empfehlen wir aber eine
systematisch und beteiligungsorientiert angelegte
Prozessentwicklung (bottom up), um dieses umfassen-
de Veranderungsvorhaben qualitatsgestttzt durchfih-
ren zu konnen. Daflr bietet sich die Zusammenarbeit

in Qualitatszirkeln, Projektgruppen oder (teilautonomen)
Arbeitsgruppen an, die nach dem Prinzip der kontinuier-
lichen Verbesserung (PDCA-Zyklus) Prozesse aufset-
zen, Uberprifen und modifizieren.

o
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Experimentierraume schaffen:
Das InhouseLab

Die nachfolgende Ubung hilft Ihnen dabei, Lern- und Ex- Zentrale Prinzipien sind:

Blattern Sie zurtick auf S. 19 zur SWOT Analyse. Hier haben Sie ggf. Themen notiert, die sich fiir den Einsatz in
Lern- und Experimentierrdumen anbieten. Alternativ sind mdgliche Themenfelder: Wissensmanagement, Flexibili-
sierung von Arbeits- und Lernort, Kommunikationsstruktur, Angebotserweiterung, Fachkraftegewinnung usw.

Baustein Struktur & Organisation

perimentierraume in Ihrem Unternehmen zu etablieren.
Ein sogenanntes Inhouselab. Dadurch ermoglichen Sie
Mitarbeitenden und Teams, neue Idee und Losungen im
Prozess der Arbeit — zunachst im Kleinen — auszupro-
bieren. Im Idealfall werden diese im Laufe des Entwick-
lungsprozesses angepasst, weiter optimiert und wenn
erfolgreich, in die Gesamtstruktur Gberfthrt.

Durch die Schaffung solcher interaktiv-reflexiver
Arbeitsstrukturen kann es gelingen, Lernbriicken fir die
Verbindung zwischen individuellen und organisationalen
Lern- und Arbeitsprozessen zu etablieren und damit
selbstgesteuertes und selbstorganisiertes Lernen und
Arbeiten — im Sinn einer nachhaltigen Kompetenzent-
wicklung — zu fordern.

Die Rolle der Fiihrungskrafte

Flhrungskrafte nehmen in diesem Ansatz eine
Schlisselrolle ein. Dem Partizipationsprinzip folgend,
sollten sie das Team bei der Entwicklung und dem
Ausprobieren begleiten und unterstiitzen. Daftir
braucht es einen autonomen/agilen Fihrungsstil
(vgl. S. 30). Gleichzeitig tbernimmt die Fihrungskraft
die Schnittstellenfunktion zur Geschaftsflihrung.

¢ Gemeinsames Ziel verbindlich festlegen.

¢ Alle Teammitglieder sind wichtig. Sie entwickeln und
erproben gemeinsam.

¢ Alle Teammitglieder beteiligen sich aktiv.

¢ Entwicklung & Erprobung erfolgt nach agilen
Prinzipien: Offenheit; Transparenz; Mut; Respekt;
Fokus; Commitment

¢ Kurze Innovationszyklen (Sprints) und
regelmaRige Uberpriifung.

* Fehlerkultur: Wir wollen ausprobieren &
experimentieren! Fehler gehdren dazu.

¢ Ergebnis: Was funktioniert, wird behalten.

 Reflexion auf individueller und organisationaler Ebene.

Passen diese Prinzipien zur aktuellen Arbeitsweise
in Ihrem Unternehmen? Gibt es Prinzipien, die Sie

erganzen wirden?

Notieren Sie diese:

Weahlen Sie ein Thema ave.

Thema:

Arbeiteauftrag (Ziel): Was sofl in den néchsten § bic 12 Wochen erreicht werden?

Teaml( ead:
(Naume; Warum dabei?
Aufgabe/Rolle?)

Teammitglieder (max. 5):
(/l/mne; Warum. dabei? Aufgabe/Rolle?)

Baustein Struktur & Organisation
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Bevor das Team startet, muss der Arbeitsauftrag klar
kommuniziert werden. Modifizieren Sie bei Bedarf ge-
meinsam die Zielstellung. AnschlieBend entscheidet das
Team gemeinsam, wie es zusammenarbeiten mochte
und legt dafiir Regeln fest. Nutzen Sie fir eine kollabora-
tive Zusammenarbeit digitale Medien/Tools. Diese erho-
hen die Transparenz, so dass immer alle Teammitglieder
sehen, an welchem Punkt das Team aktuell steht.

Planen Sie gemeinsam die einzelnen Entwicklungspha-
sen: was soll bis wann erreicht werden und wer muss

was bis dahin tun? Legen Sie flr die einzelnen Entwick-
lungsphasen Zeitrdume fest. Planen Sie im Team, wie
Sie die Zwischenergebnisse tberprifen wollen, umin
die nachste Entwicklungsphase einzusteigen. Nutzen
Sie daflr maoglichst kurze Zyklen (max. 4 Wochen) und
werten Sie gemeinsam regelmalig Zwischenergebnisse
aus. Passen Sie bei Bedarf die Umsetzung an.

Lecetipp:
Didaktisch-Methodische Anregungen, wie
Sie interaktive, reflexive Arbeitsstruktu-
ren etablieren konnen, finden Sie z.B. in

Entwicklungsphasen ,Social Workplape Learning“ (Sauter et al.
2016) und , Agiles Projektmanagement
im Berufsalltag” (Kusay-Merkle, 2018).
~ Phase 1 N B \
4
— - V
Phase 2 </ \ 7 B o
- "'{/ /
- - P J - Z
WPhase 3 B y ,/ / . \
£ — - = - Vv
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Ergebnis

Arbeitshilfe

Unten stehendes Board kann dem Team bei der Planung
und Umsetzung helfen. Jede Zeile steht fiir eine Entwick-
lungsphase (1 bis 4 Wochen). Fehlen flr die Bearbeitung
Zeilen, Spalten oder Infos, erganzen Sie diese.

)

Das Team arbeitet nicht im luftleeren Raum.

Flr den systematischen Wissenstransfer, d. h. die
Uberfiihrung der Arbeitsergebnisse und Lernerfah-
rungen in organisationale Strukturen, ist es wichtig,
diesen von vornherein mitzudenken. Schon im Pla-
nungstreffen sollte das Team Uberlegen, in welcher
Form es Arbeitsergebnisse dokumentiert und alle

Ubertragen Sie das Board anschliefend in eine digitale
Version (z.B. Trello, cryptpad, MS Planner 0.4.) und
ermdglichen Sie allen Teammitgliedern den Zugriff.
Arbeiten Sie gemeinsam weiter in der digitalen Version.

Mitarbeitenden an der Lernerfahrung teilhaben lassen
kann. Die Fiihrungskraft muss diesen Prozess anregen,
fordern, mit zeitlichen Ressourcen hinterlegen und

den Reflexionsprozess mitgestalten. Ein Beispiel flr
strukturieren Wissenstransfer finden Sie auf S. 52
unter Lessons Learned.

Baustein Struktur & Organisation
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Kontinuierlich Lernen:

#lernbooster

Grundgedanke eines kontinuierlichen Lernansatzes

ist es, dass z. B. kleinere Lernaktivitaten in den Arbeits-

alltag integriert werden. In der Lernkulturanalyse
(S. 33) haben Sie Baustellen identifiziert, die
bearbeitet werden sollten.

Mit #lernbooster entwickeln Sie (md&glichst im Team)

ein Vorgehen, um das Lernen, die Zusammenarbeit

und die Arbeitsergebnisse zu verbessern. #lernbooster

sind dabei leicht umsetzbar und verstehen sich
zunachst als Experimente.

D. h. sie werden zunachst ausprobiert (max. 6 Wochen).
Wenn sie nicht helfen, werden sie wieder abgeschafft.

Wenn sie helfen, bleiben sie.

Lecetipp:

Unter #workhacks finden sich zahlreiche
Beispiele fiir agile minimalinvasive Metho-
den, um die Zusammenarbeit und Arbeits-
ergebnisse von Teams zu verbessern.
Diese stehen zum kostenlosen Download
zur Verfligung: www.workhacks.de

Dai/y Scrum:

Taglich frih 15 min austauschen.

WebBased Wednesday:

Jeden Mittwoch hat jedes Teammitglied Zeit sich
15 Min mit einem Digitalthema zu beschaftigten.

wWhy Day* Treffen:

Bei diesem halbjahrlichen Treffen diskutiert das
Team, WARUM es tut, was es tut.

3-1-AlL:
3 Fragen, 1 Stunde, alle Teammitglieder diskutieren
Uber die Zusammenarbeit — alle 2 Wochen.

Stirken ctirken:
In festgelegtem Turnus werden die Aufgaben
gewechselt.

Open space:

Am Ende z.B. einer Teamsitzung. Teilnehmende
schlagen Thema vor, zu dem sie sich 30 min
austauschen wollen. Das Team wahlt aus. Mehrere

Themen kénnen parallel laufen.

Hlernbooster: Hlernbooster: Hlernbooster:
Begchreibung: \!/ Begchreibung: \l/ Begchreibung: \!/
Y y %

<=,

<=,

8)914Y953404u437) m3p nz vaz2130(/

e

wa;;,uya.syo}wa] wap nz wazgo/v

e

120/

2o/

<s-

18321495140} u437) “3p nzZ v32170f|/

2o/
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Kommunikationswege

@
e

Analysieren Sie:
¢ In welche Richtung gehen die Pfeile?
(z.B. Top-down, Bottom-up)
* Gibt es Punkte an denen es nicht weiter geht?
¢ Wie konnte man das verbessern?
+ Sehen Sie sich dazu auch die Ubung zur
Flhrungskultur an. Welche Parallelen gibt es?

Schematisches Beispiel

Erstellen Sie ein grobes Organigramm. Zeichnen Sie dann den Kommunikationsfluss anhand von Linien /
Pfeilen ein und benennen Sie die Art der Kommunikation (z. B. Email, persénlich, Blog, informell, etc.)

Neue Lernformen: Welche nutzen Sie?

Neue Arbeitsprozesse brauche neue Lernformen, in de-
nen beide Prozesse verbunden sind. Neue Lernformen

zeichnen sich z.B. dadurch aus, dass sie einen Perspek-

tivwechsel (vom Lehren zum Lernen) vornehmen sowie
den Blick auf die Kompetenzentwicklung und weniger
auf den reinen Wissensaufbau richten. Meist kommen
digitale Medien zum Einsatz.

Innovative Lernarrangements

>

In der Grafik sind verschiedene Lernarrangements dar-
gestellt, unterschieden nach Lernniveau und Lernform.
Verorten Sie lhre Organisation in der Grafik. Welche
Lernformen werden bei lhnen genutzt? Fir welche
Themen, Zielgruppen? Welches Lernniveau erreichen
Sie damit bisher? Gibt es Themen/Inhalte, fiir die Sie
ggf. ein anderes Lernniveau anstreben? Was brauchte
es fir den Einsatz neuer Lernformen bei lhnen?

g’ Social
= Workplace
4 .
L Learning £
El . Blended-
S Praxis- Learning
2 projekte Lernen im
& Social- Arbeits-
@ _ Blended- prozess
g— Praxis- Learning
5 trainings Blended-
po Lern- Handlungs- Learning
Gruppen/ orientierte
; Tandem Seminare
‘ Praxis- Blended-
S | trainings Learning
=
L Lern-
= begleitung
®© : _
3 Handlungs- Simulation/
| orientierte Planspiel
| Seminare
\
S|
©
2 |
= E-Tutoring
n
c Frontal-
3 Unterricht
2|
= — D — ,>
Fremdgesteuertes Selbstgesteuertes Selbstorganisiertes
Lernen Lernen Lernen

Wissensaufbau:
Wiedergeben und
Beschreiben von Inhalten/
Erlerntes zur Lésung von
Herausforderungen am
Arbeitsplatz selbst-
organisiert umsetzen

Qualifikation:

Transfer auf Trainings-
ebene/Erlerntes in
Trainingssituationen
anwenden

Kompetenzentwicklung:
Anwenden bei
unbekannten Heraus-
forderungen/Erlerntes in
unveranderter oder sinn-
gemaler Weise erkennen
und wiedergeben

Abbildung: Innovative
Lernformen, eigene Dar-
stellung in Anlehnung an
Eckelt/Enk (2017, S. 478)

o
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¥ Kommunikation

Gerade in Zeiten des Umbruchs ist eine offene Kommunikation wichtig.
Sie schafft Transparenz und sorgt somit fiir Vertrauen und Akzeptanz.
Zudem starkt ein gut funktionierender Informationsfluss den Austausch
im Unternehmen in alle Richtungen und liefert somit die Grundlage fiir
eine gemeinsame Weiterentwicklung und Innovationsfahigkeit. Fiihlen
sich die Mitarbeitenden gut informiert, steigert dies zusatzlich das Gefuhl
der Zugehdrigkeit, sie sind motivierter und zufriedener. Eine regelmaRige
Rickmeldung, z.B. in Form von Feedback fordert dies zusatzlich.

Fir die Gestaltung des Bausteins Kommunikation im Zuge der Ent-
wicklung einer Digitalen Strategie konzentrieren wir uns auf die Bereiche
Wissensmanagement, Transparenz, Feedback und Kommunikationsme-
dien. Sie alle sind Teil einer Kommunikationskultur, die die Lernprozesse
in Organisationen beeinflusst und darliber entscheidet, ob Entwicklungen
mdglich und Innovationen erfolgreich sein kdnnen.

Kommunikation gestalten

Ein gemeinsames Verstandnis dariiber, was wer wie und wann mitteilt, stellt
dabei die Basis dar. Diese Kommunikationsziele sollten an den strategischen
Zielen des Unternehmens ausgerichtet sein. Dies bedeutet Klarheit dariiber
zu haben, welche Ergebnisse mit der Kommunikation erreicht werden sollen
und welcher Weg am effizientesten ist, um dieses Ziel zu erreichen. Es gilt
also festzulegen, welche Informationen wann fiir wen relevant sind.

Fiir die Erarbeitung konnen folgende Reflexionsfragen als
Leitlinien genutzt werden:

+ Wann ist wer wie zu erreichen?

+ Wie soll auf Nachrichten / Informationen reagiert werden?
+ Welche Wege gibt es fiir Riickfragen?

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

« Wiesenginseln

identifiziert ./

« Regeln zor
Informationcweitergabe

definiert v/

+ Feedbackmayglichkeifen
reflektiert ./

o Thre Kommonikation
auf Stabilitat
geprift N/

© Mafinahmen zor
verbecserten internen
Kommunikation

erarbeitet

+ Uberlegungen zum
Wicsenctransfer
angestellt /"

+ Wann sollen welche Kommunika-
tionstools eingesetzt werden?

+ Wie werden Informationen weiter-
getragen und Kontakt zu allen
Teammitgliedern gehalten?

(vgl. Rogner 0.J.) V

Digitale Kommunikationsmedien

Die Kommunikation begleitet nicht nur den Wandel,
sondern ist selbst von diesem betroffen. Digitale
Kommunikationsmedien haben langst Einzug in
Unternehmen gehalten und verandern dort die Kom-
munikation grundlegend. Durch sie kénnen Kommu-
nikationsprozesse einfacher, schneller sowie trans-
parenter werden. Sie eréffnen neue Mdglichkeiten
des Austausches und der Zusammenarbeit innerhalb
der gesamten Organisation. Inshesondere informelle
Netzwerke, z.B. Uber Social Software (Blogs, Wiki)
gewinnen an Bedeutung fir den Wissensaustauch
Uber Abteilungen und Standorte hinweg. Das gemein-
same Erstellen, Bearbeiten, Modifizieren von internen
Wissenspools wird durch kollaboratives Arbeiten mit
digitalen Medien maglich.

Feedback als Teil einer
lernforderlichen Fehlerkultur

Eine Fehlerkultur, die Verbesserungen als Chance,
Lern- und Entwicklungsmaoglichkeit versteht — auf

Bausteine der
Kommunikation:

* Wissensmanagement

¢ Information

¢ Transparenz

* Feedback

+ Kommunikationsmedien

individueller und organi-
sationaler Ebene — setzt
Feedbackprozesse voraus,
die auf Vertrauen basieren.
Daflir mussen Feedback-
prozesse strukturell so
eingebunden sein, dass sie
kontinuierlich stattfinden und Partizipationsmdglichkei-
ten eroffnen. Feedback auf Augenhdhe hat das enorme
Potenzial die Zusammenarbeit zu verbessern, mogliche
Schwachstellen zu identifizieren und gemeinsame Lo6-
sungen zu erarbeiten. Dies starkt die Weiterentwicklung
der gesamten Organisation und fordert die Motivation
der Mitarbeitenden. 360 Grad Feedback, also Feedback
von mehreren Personen, wie Flihrungskraften, Kolleg*in-
nen, Mitarbeitende, die Schnittstellen zu der jeweiligen
Person haben, bietet sich daflir besonders an.

Eine gute Kommunikation ist ein Erfolgsfaktor,

den es nicht zu unterschatzen gilt. Um dies zu unter-
streichen, ist die Kommunikation gesondert in diesem
Kapitel aufgefiihrt, obwohl sie ebenfalls Teil der Lern-
und Arbeitskultur ist und strukturell sowie strategisch
verankert sein muss. Aufgrund der Fiille an Aufgaben,
die der Kommunikation zufallt, haben wir uns auf den
folgenden Seiten auf Ubungen und Aufgaben konzen-
triert, die zundchst helfen sollen, die eigene Kommuni-
kation innerhalb der Organisation zu reflektieren,

um daraus mdogliche Veranderungspotenziale
ableiten zu kénnen.

O
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Wissensinseln im Unternehmen

@ Zeichnen Sie im Meer ein, welche Wissensinseln es in Ihrem Unternehmen gibt. Dies kdnnen
einzelne Personen, Abteilungen, Projektteams sein, die ihr Wissen nicht nach auRen tragen.

@ Uberlegen Sie nun, wie Sie Verbindungen zwischen den Inseln herstellen kénnten, z. B. {iber
Kommunikationstools, Wissensdatenbanken, Austauschformate und zeichnen Sie diese ebenfalls
im Meer ein. Uberlegen Sie auch, welche Inseln gar nicht direkt miteinander verbunden sein miissen
und an welcher Stelle z.B. eine zentrale Anlaufstelle, wie ein Hafen, sinnvoll ware.

ot Unternehmens- ..
o.. M/I.lél., 8/05 . ..o. i
Geschéifts-

.', fihrung

Projektteam I
Abteilvng T

Die Organisationskultur bildet den Rahmen. Die beste Vorbeugung
gegen isolierte Wissensinseln sind gelebte Werte, wie Vertrauen und
Offenheit > siehe dazu auch Fiihrungsstil und Werterad

!: Wissensinsel

o) Hafen

= Zusammenarbeiten
(z.B. Projektmanagement-
tools, Social Software,
gemeinsame Dokumenten-
bearbeitung, Chats)

eeeee Dokumentieren
(z.B: Wiki, Datenbank, Blog)

= |nformieren
(z.B. interner Newsletter,
Social Software, Blog,
Emails, Podcasts, )

seeee Austauschformat
(z.B. communities of
pracitice, lessons learned,
jour fixe)

O

Baustein Kommunikation
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Informationen im Unternehmen Feedback und Kommunikation

Fir die Erflllung von Aufgaben und einen reibungslosen  man sich an ein paar Grundregeln (vgl. Weber 2021) Feedback ist zentraler Bestandteil einer guten Kommunikation mit den Mitarbeitenden. Es befordert die Weiterentwick-
Prozess im Unternehmen ist es wichtig, dass den Mit- orientieren. Diese missen auf eine geeignete Weise im lung im ganzen Unternehmen, steigert Motivation und verbessert zudem die Zusammenarbeit und die Kollaboration.
arbeitenden alle fUr ihre Arbeit relevanten Informationen  Unternehmen verstetigt werden.
zur Verfligung stehen. Das ist eine wichtige Aufgabe der Perspektivwechsel: Versetzen Sie sich in eine Person Ihrer Wahl aus Ihrem Unternehmen.
Flhrungskrafte. Doch auch jede*r Einzelne sollte sich Beantworten Sie nun folgende Fragen fir einen ausge- Was wiirde diese Person auf folgende Fragen antworten?
die Frage stellen, wer wann welche Informationen von wahlten Prozess, Projektauftrag, Aufgabenbereich o. &.,
ihnen bendtigt. Fur die Informationsweitergabe kann fir den Sie verantwortlich sind: Was wiinsche ich mir beziiglich Feedback Wenn ich Feedback bekomme, passiert das
und Kommonikation im Unternehmen? auf Avgenhéhe und objektiv?
Bereich: .
Wann werden welche Informationen gebraucht?

Welche Tnformationen sind wichtia?

Welche Méglichkeiten habe ich, Probleme
) und Tdeen mitzuteilen?

Watnsr Tiformationchona shpoet ciok fir Welohe Malichkeiten habe ich selbst

Wer braveht welche Informationen? Feedback zu geben?
(8. Mitarbeitendenbefragung, 360-Grad-Feedback, coziales Intranet)

Welche Miglichkeiten der Tnteraktion gibt ec?

Wer braveht welche Informationen in welcher
Wer braveht diese Information und Sprache oder Formulierung und in welchem
wer braveht sie nicht? Detailisierungegrad?

Kommen Sie nun wieder in lhre Ausgangsrolle zuriick.
Stimmen diese Aussagen mit Ihrer Wahrnehmung tberein? An welchen Stellen gibt es Diskrepanzen?
Was konnte der Grund dafiir sein? Warum werden die aktuellen Instrumente ggf. bisher nicht genutzt?

Baustein Kommunikation
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Briicken bauen

Wie stabil ist Ihre Kommunikation?
Markieren Sie alle Steine, die nicht gut ausgepragt oder nicht vorhanden sind.

Stewt Thre Briicke danach noch ctabil?

Welches Wissen fiir das Flhrungskréafte dienen
Unternehmen relevant ist, als Vorbild und nutzen
onskanile und wurden ist den Mitarbeitenden entsprechende Kanale,
ggf. darin geschult klar und geben dieses um ihr Wissen mit
dementsprechend weiter anderen zu teilen

""" — S — I

Die Mitarbeitenden ken-
nen die Kommunikati-

Interne Kommunika-
tionskanale werden
regelmaRig gepflegt

Maoglichkeiten zur Erstel-
lung gemeinsamer Inhalte
(wie Wikis, kollaborativ
beschreibbare Dokumente,
PM-Tools)

Informationen werden
schnell und transparent
weitergegeben

Nutzung verschiedener
Tools zur Information
(wie interner Newsletter,
Blog, schwarzes Brett,
Mediathek, Podcasts)

Austauschformate,

wie Kollegiale Beratung,
JobRotation, werden
initiiert

Maoglichkeiten zum
Netzwerken sind vor-
handen (wie Intranet,
social software, Chats)

Im Unternehmen
herrscht gegenseitiges
Vertrauen

Verbesserung der Kommunikation

Nehmen Sie sich einen ,Stein" aus der Briicke, der bei
Ihnen besonders einsturzgefahrdet ist. Wie konnten Sie

diesen reparieren oder sogar neu meieln?

Verwenden Sie zur Ideenfindung gerne diese Vorlage.
Legen Sie hier ein Brainstorming an. Denken Sie bei
Ihrem Problem und der Losungsfindung in mehrere
Richtungen. Was ist die Hauptursache flir das Prob-

lem? Uberlegen Sie in den relevanten Bereichen, wie
Losungen aussehen konnten.

Entwickeln Sie aus der Losung eine konkrete MaRnah-
me. Wer muss bei der Umsetzung noch beteiligt sein?
Betreiben Sie Werbung fir Ihre Malnahme und sorgen
Sie daflr, dass Sie auf interne Akzeptanz stolRen.

1

E Organication
[ |

E Al

J

Konkrete Mafinahme zur Verbesserung der Kommunikation:

Baustein Kommunikation
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Wissenstransfer: Lessons Learned

Bei Projekt- bzw. Auftragsabschluss kénnen Sie mit dieser Vorlage Lernerfahrungen reflektieren und festhalten.

Was wiirden wir wieder genauso machen?

Eckdaten zom Projekt:

Projektziele:

Projeétergeém‘sce (In/m/te, Konzgpte, Formate ete. Jg

Wae wiirden wir anders machen?

Kundenfeedback:

Lessons Learned (positive & negative Erfahrungen)

Gab es im Projektverlauf ferdnderungen, die
eine Anpaccung des Projebtplans erforderten?
Wenn jo, wie vnd warum?

Erfahrungen aus der Zusammenarbeit
mit den Projektpartner innen

Erfahrungen aus der Zusammenarbeit
mit den Auvftraggebenden

Sehlicselerlebnisse im Projekt?

Erfahrungen aus der

internen Kommunibation

Welche Erfahrungen aus diecem Projekt cind
relevant fiir das gesamte [nternehmen?

Hinweise zur Erstellung

der (escons (earned:

Von allen beteiligten Mitarbeitenden
gemeinsam erarbeiten. Positives und
negatives, aber keine Schuldzuweisungen,
sondern I6sungsorientiert denken.
Lessons Learned kann man in einem
Projektretrospektiven-Workshop sammeln
(ca. 1,5 bis 2 Stunden)

Stichpunktartige Beantwortung ist
ausreichend

Verlinkungen zu allen Konzepten und
Inhalten in dieses Dokument einfligen
Gibt es Relevantes fiir das gesamte
Unternehmen? Ins Unternehmen
transferieren (z.B. Teamsitzung, internes
Kommunikationsplattform etc.).

Transfer von Wissen mit
digitalen Medien:

Sammeln & Austausch: Kommunikations- &
Kollaborationssoftware (Teams, Slack)

+ Sammeln & Teilen: Cloud-Dienste

(Sharepoint, NextCloud, GoogleDrive)

+ Digitale Pinnwande: Padlet, Cryptpad
+ Videodokumentation, Erklarvideos:

powtoon, screencast-o-matic

+ Recherche: Social Media Netzwerke,

Foren, Online-Communities

+ Dokumentation: interne Wikis, Blogs

Baustein Kommunikation
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In den vorangegangenen Kapiteln wurde bereits deutlich, welche Aus-
wirkungen die digitale Transformation auf das Leben und Arbeiten hat.
Das Lernen in Organisationen muss sich verandern, um in der VUCA-Welt
Schritt halten zu konnen. Lebenslanges Lernen im Prozess der Arbeit ist
dabei wesentlich. Doch was braucht es daftir? In diesem Kapitel geht es
zum einen um die Kompetenzen, die in Zukunft fr Organisationen wichti-
ger werden und zum anderen um Mdglichkeiten zur (Weiter-)Entwicklung
dieser Kompetenzen. Denn auch an dieser Stelle muss ein Umdenken
stattfinden. Kompetenzen kénnen nicht vermittelt werden, vielmehr
braucht es Gelegenheiten, selbst handeln zu kénnen und somit Erfah-
rungswissen aufbauen zu kénnen.

Was ist gemeint?

Die Kompetenzen, um die es hier gehen soll, werden oft als ,digitale
Kompetenzen" oder auch als Kompetenzen fiir das Leben, Lernen

und Arbeiten unter den Bedingungen der Digitalisierung bezeichnet.
Doch worum geht es dabei genau? Die im Rahmen des Projekts
,Zusatzqualifikation digitale Kompetenzen" von der k.o.s GmbH durch-
geflihrte Literaturstudie, gepaart mit Experteninterviews, hat ergeben,
dass personale Kompetenzen entscheidend fiir einen konstruktiven
Umgang mit den kommenden Herausforderungen sind. Darunter zahlen
Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit, Interaktionsfahigkeit,
Kreativitat, Verantwortungsbewusstsein, Problemldsefahigkeit usw.
Nicht IT- oder Programmierkenntnisse werden also in Zukunft entschei-
dend sein, sondern Eigenverantwortung und Selbstorganisation in der
taglichen Arbeit werden eine noch gréRere Rolle spielen als bisher

(vgl. Rohrig/Michailowa 2018).

\J Digitale Kompetenzen

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

« Digitale Kompetenzen
identifziert, die fir Thre
Organication in Zukunft
besonders wichtig

werden \/

+ Den Statve Quo der
digitalen Kompetenzen
in threr Organisation

bestimmt

+ Méglichkeiten zur
Forderung digitaler
Kompetenzen
erarbeitet N/

Es braucht neue

Lernarrangements + Status Quo

Da sich Kompetenzen nicht einfach V
vermitteln lassen, sondern eigen-

standig entwickelt werden missen,

braucht es folglich Lehr-Lernkonzepte, die die Kom-
petenzentwicklung unterstitzen. Klassische betrieb-
liche Weiterbildungsangebote, wie Schulungen oder
Seminare, die sich eher an einer ,Belehrungsdidaktik”
orientierten, missen durch Lernarrangements ersetzt
werden, die ein Prozesslernen unterstitzen und im Sin-
ne einer Ermaglichungsdidaktik (vgl. Arnold 2017) den
Rahmen fir individuelle Kompetenzentwicklung geben.

Es braucht Mdglichkeiten fir die Mitarbeitenden, um
selbst lernen zu konnen, mit anderen gemeinsam und
Neues denken zu kénnen und dies anderen mitteilen
zu kénnen (vgl. Kap. Lern- und Arbeitskultur). In diesem
Zusammenhang spricht man oft von den 4 Ks, d. h.
Kompetenzen, die fiir das Lernen im 21. Jahrhundert
zentral sind:

+ Kritisches Denken:

Selbst denken / lernen / arbeiten kdnnen
+ Kreativitat:

Neues denken / lernen / arbeiten kénnen
+ Kollaboration:

Mit anderen zusammen denken / lernen /

arbeiten kénnen

Bausteine der
Digitalen Kompetenzen:
¢ Entwicklungsmoglichkeiten

« Kommunikation:
eigenes Denken /
Lernen / Arbeiten
(mit-)teilen kdnnen

Baustein Digitale Kompetenzen @

(vgl. Muu-Merholz (2017).

Diesen vier Kompetenzen wird in Zukunft fir das
Lernen und Arbeiten eine zentrale Bedeutung zu-
kommen und schon heute sind sie Bestandteil vieler
zeitgemaer Lernformate. Organisationen sollten
Uberprifen, ob und inwieweit ihre Lern- und Arbeits-
organisation daftir bereits den entsprechenden
Rahmen bieten, um diese Form des Lernens zu
unterstitzen (vgl. Kapitel Struktur & Organisation).

Auf den nachfolgenden Seiten haben wir Ubungen
zusammengestellt, die Sie dabei untersttitzen sollen,
zu erfassen, welche Kompetenzen zuklnftig in ihrer
Organisation wichtiger werden und daraus den
Qualifikationsbedarf abzuleiten. Nutzen Sie unter-
stiitzend dafiir auch die Ubungen im Strategieteil
dieses Workbooks, um Kompetenzbedarfe mit der
entwickelten Vision und Zielstellung ihrer Organi-
sation abzugleichen.
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Identifikation relevanter Bereiche

fiir die Zukunft

Auf dieser Seite finden Sie ein berufsiibergreifendes Kompetenzmodell (Réhrig et al. 2018), welches die zentralen
Anforderungen fir das ,Arbeiten 4.0" zusammenfasst. Stellen Sie sich nun auch die Zukunft lhres Unternehmens
oder besser die Zukunft einer ganz bestimmten Tatigkeit / Position in Ihrem Unternehmen vor. Highlighten Sie
nun alle Aspekte im Grundmodell digitaler Kompetenzen, bei denen Sie denken, dass diese in Zukunft fir Sie an
Relevanz gewinnen. Beantworten Sie dabei auch die nebenstehenden Fragen.

Ces'et:;bp: Das Kompetenzmodell wurde im Rahmen des Projekts ,Zusatzqualifikation digitale
Kompetenzen" entworfen. Mehr dazu unter: Rohrig / Michailowa (2018): Digitalisierung ist mehr,
als nur einen Computer vor sich zu haben. Aus: Schréder, Frank (Hrsg.): Auf dem Weg zur digitalen
Aus- und Weiterbildung von morgen. Ergebnisse des Berliner Modells ,Zusatzqualifikationen fiir
digitale Kompetenzen".

Wie wird cich die Arbeit zvkiinftia verdndern?

Grundlagen der
Digitalisierung

Technischer Treiber

Lernen und Arbeiten
in der digitalen Welt

Lernen mit digitalen Medien

e Cyber-Physische Systeme, M2M-Kommunikation,
Cloud-Dienste / Internet of Things

¢ Grundlegendes Verstéandnis der Funktion
des digitalen Netzes

Digitale Gesellschaft

e Selbststandige Recherche & Auswertung von Daten;
kritischer Umgang mit Informationen
e Individuelles Erzeugen & Teilen & Managen von Wissen

Digitale gesteuertes Wissensmanagement
¢ Umgang mit Informations- & Kommunikationsnetzwerken

¢ Wandel der Arbeitswelt
¢ Digitale Kommunikation

Wissensvermittlung
¢ Interdisziplindres (mitwachsendes) Verstéandnis

Welche Avfgaben werden zunehmen oder neu dazukommen?

J _
IKT-

Kompetenz

Hardware

e Umgang mit neuen technischen
Geraten

e Einrichten von PC's u/o anderen
Endgeraten

Software

¢ Programmierkentnisse

¢ Umgang mit Anwendungsprogrammen

¢ Implementieren von
Anwendungssoftware

IKT-Architektur
¢ Breites It-Verstandnis

)

Umgang
mit Daten

Datensicherheit

e Kritischer Umgang mit
Datensicherheit

e Rollenbilder

Datenschutz
¢ Datenschutzrechtliche Bestim-
mungen kennen und anwenden

Datenanalyse und -auswertung
¢ Dokumentations- & Lese-
kompetenz im Umgang
mit Daten

Systeme &
Prozesse

Wertschopfung

e \erstandnis fur betriebliche
Abladufe, Zusammenhange &
Wertschépfungsketten

Arbeitsprozesse

¢ Gestaltung von Innovationen

¢ Qualitatsbewusstsein

¢ soziotechnische Kompetenzen
¢ subjektivierte Erfahrungen

Ubertriebliche Prozesse / Vernetzung
¢ Kritischer Umgang mit
Systemsicherheit

Was bravche ich, um diesen Verdnderungen gerecht zv werden?

Baustein Digitale Kompetenzen
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Kompetenzrad

In Zukunft werden vor allem personale Kompetenzen wichtiger. Im Einleitungstext zu diesem Baustein haben

Sie bereits von Kompetenzen fiir den digitalen Wandel erfahren. Uberlegen Sie nun, inwieweit diese Kompetenzen
bereits in Ihrem Unternehmen vorhanden sind (IST @) und tragen Sie diese ins Kompetenzrad ein. In einem

2. Schritt notieren Sie das SOLL ()¥), also auf welche Kompetenzstufe mdchten Sie beztiglich der jeweiligen
Kompetenz kommen? Notieren Sie sich daraus ableitend Ziele zur Kompetenzerreichung.

Kompetenzen festlegen: Kenner*innen:
I ] ks K1 theoretisches Wissen +
[ 7: geringe Erfahrung
EKZ: W Kdnner*innen:
K? vielfache Erfahrungen +
[KS: W K2 Bewéltigen neuer Situationen
Expert*innen:
[Kl/: _ ] selbstorganisiert und intuitiv
in der Lage, Losungen zu
LKS: ] g g
_ finden
E K- ] Ké K3
EK?-‘ W « Kommunikationsfahigkeit
¢ Kollaborationsfahigkeit
[K& ] ¢ Kreativitat

¢ Kritisches Denken

¢ Problemlosefahigkeit
* Reflektionsfahigkeit
¢ Selbstlernkompetenz

Diece Ziele nehme ich mir beziiglich der (Weiter-)Entwicklung
digitaler Kompetenzen in meinem (nternehmen vor:

Ist lhr Personal fit fiir die Zukunft?

Mithilfe der Kopfstandmethode soll analysiert werden, wie das Personal auf zukiinftige Herausforderungen
vorbereitet werden kann. Es darf im ersten Schritt einmal ganz negativ und kritisch gedacht werden und im
zweiten Schritt werden die Aspekte dann in positive Ideen gedreht. Schreiben Sie jeweils mindestens 7 Ideen auf.
Dieses Brainstorming lasst sich gut im Team durchfiihren.

X\

) Wie schaffen wir es, dass unser Personal iiberhaupt

nicht auf die Zukunft vorbereitet ist?

Welche Ideen eignen sich am besten fiir die Anwendung in der Praxic?
(egen Sie avegehend davon ercte Schrifte fir das weitere [forgehen fest.

Baustein Digitale Kompetenzen
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<. Rolle des betrieblichen
Bildungspersonals

Dieses Kapitel stellt das betriebliche Bildungspersonal und deren Rolle
in der Organisation in den Fokus. Das betriebliche Bildungspersonal hat
eine wichtige Funktion bei der Gestaltung und Ermdglichung von Ler-
nen und damit auch von Veranderungsprozessen. Gleichzeitig hat das
Bildungspersonal auch eine Vorbildfunktion im Unternehmen. Wie sie
lernen und arbeiten, pragt andere in der Organisation, vor allem, weil sie
vorbereitend und begleitend am Prozess der Kompetenzentwicklung bei
anderen beteiligt sind.

Wandel der Lernorganisation

Das Lernen wird mit Blick auf die Digitalisierung der Arbeitswelt individu-
eller und in den Unternehmen braucht es Rahmen, die dieses individuelle
Lernen unterstitzen. Dieser individuelle Erfahrungsgewinn muss auf Or-
ganisationsebene lbertragen werden. ,Die Unternehmen streben in die-
sem Rahmen verstarkt eine innerbetriebliche Vernetzung an, in welcher
die Beschaftigten voneinander lernen und sich unterstiitzen." (Bundesins-
titut fur Berufshildung 2020, S. 407). Beispiele dafiir sind Mentoring- oder
Patenschaftsprogramme, tiber die Mitarbeitende oder Auszubildende
Ansprechpartner*innen und Hilfestellungen finden, wenn sie bei einem
Problem an Grenzen stoRen (vgl. Bundesinstitut fiir Berufsbildung 2020).

Wandel der Rolle

Die Anforderungen an das betriebliche Bildungspersonal wandeln sich dem-
entsprechend. Es geht weniger darum, ausschlieRlich Fachwissen weiter-
zugeben, Lernfortschritte zu iberwachen oder Leistungsbewertungen

Wenn Sie das Kapitel
durchgearbeitet haben,
dann haben Sie:

+ die Haltung Thres
Bildungspersonals
analysiert, \/

* einen fypischen
Bildungsprozese in
Threr Organication
analysiert, \/

¢ cich mit dem Stellenwert
und der Situation Threc
Bildungspersonals in
Threr Organication
auseinandergesetzt.

vorzunehmen. Im Sinne einer neuen,
innovationsfordernden Lernkultur,
unter den Bedingungen der digi-
talen Transformation, kommt den
betrieblichen Bildungspersonal
zunehmend die Rolle zu, Lernrdume V

und -briicken fiir die Kompetenz-

und Werteentwicklung der Mitarbeitenden zu schaffen.
Diese Ermdglichungsrahmen sollen helfen, das konti-
nuierliche Lernen innerhalb der Organisation selbst zu
fordern. Ihre bisherige Rolle wird erganzt um Coaching-
aspekte sowie Anforderungen an die Forderung von
Motivation, Moderation, Kreation (vgl. Kapitel Digitale
Kompetenzen). Diese Entwicklung bringt einen grund-
legenden Wandel im Selbstverstandnis betrieblichen
Bildungspersonals mit sich.

Wandel der Kompetenzanforderungen

Nicht alle Mitarbeitenden haben die Kompetenzen,

die fiir vernetztes und selbstorganisiertes Lernen
bendtigt werden. Von zentraler Bedeutung sind: Ver-
mittlungskompetenz, Begleitkompetenz, didaktische
Reduktion, Communitykompetenz, Administrations-
kompetenz, Visualisierungskompetenz, Performative
Kompetenz, Toolkompetenz (vgl. Stoller-Schai 2017).
Zur Forderung der eigenen Kompetenzentwicklung
braucht das betriebliche Bildungspersonal entsprechen-
de Freiraume und Ressourcen. Die Kompetenzentwick-
lung muss strukturell verankert und unterstitzt werden.

Bausteine
Bildungspersonal:
¢ Kompetenzen
* Rollenbild
¢ Lernarrangements
¢ Lehr-Lernmethoden
¢ Digitale Medien

Bildungspersonal muss darlber
hinaus Kompetenzanalysen durch-
fihren konnen und mit den Kompe-
tenzanforderungen fir verschiede-
nen Stellenprofile abgleichen kdnnen
(vgl. Kapitel Digitale Kompetenzen).
Die Fragen erhalten wachsende Be-
deutung, wie informell erworbenes Wissen und Kompe-
tenzen sichtbar gemacht und anerkannt werden kdnnen.

Wandel des Personenkreises

Zusatzlich wandelt sich die Zuschreibungspraxis, wer
fur (informelle) Lernprozesse zusténdig ist. Die Wissens-
hoheit liegt nicht mehr bei einzelnen Personen, denen
diese Kompetenz formal zugeschrieben wurde. ,Die
Unterscheidung zwischen ,Lernenden” und ,Lehrenden”
beginnt sich dabei aufzuldsen. Diese Rollen sind nur
temporar auf bestimmte Personen festgelegt; der Wech-
sel kann flieRend sein” (Stoller-Schai 2017, S. 450).

Innovative Lern- und Arbeitskulturen zeichnen sich da-
durch aus, dass potenziell alle Mitarbeitenden in einer
Organisation sowohl Wissensnehmer*innen als auch
Wissensgeber*innen sein kdnnen. So kdnnen nicht nur
Personen mit Aushildungsschein ihre Erfahrungen an
Auszubildende weitergeben, sondern alle Fachkréfte.
Ziel ist insgesamt, dass sowohl Lernen als auch
Arbeiten in einer Organisation vernetzt, kooperativ

und kollaborativ stattfinden sollen.

O

Baustein Rolle des betrieblichen Bildungspersonals
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Uber das Bildungspersonal

Stellen Sie sich typische Vertreter*innen lhres Bildungspersonals vor und beantworten Sie folgende Fragen.

Wie verstehen die [ertreterSinnen
ihre Rolle als Bildungspersonal?

Wase sehen die Vertreter innen ale ihre
Aufgaben und Funktionen beim (ernen anderer?

Wo, wann und wie findet in den Augen der
VertreterSinnen lernen statt?

Welche (ehr- und (ernmethoden

cetzen sie havptsdchlich ein?

Welche Haltung haben sie

gegeniiber neven (ernformaten?

Wie verhalten cich die Vertreterinnen normalerweice im mgang

mit Auszubildenden oder anderen Mitarbeitenden?

Wie gehen cie mit Fehlern um?

Wie ict dac Weiterbildvmgsverhalten? Wie héufig
und avf welche Weise bilden cie sich weiter?

Wie cieht das interne vnd externe Netzwerk diecer Vertreter innen auc?
Wie findet Auctavsch mit anderen statt?

Baustein Rolle des betrieblichen Bildungspersonals
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Ausbildungsreise erstellen

In dieser Ubung geht es darum, dass Sie sich dariiber klar werden, wie die Ausbildung in Ihrer Organisation aussieht.
Notieren Sie daftir die verschiedenen Schritte in der Roadmap, die Ihre Auszubildenden durchlaufen. Sie kdnnen da-
bei einen bestimmten Teilbereich herausgreifen, wenn die Darstellung der gesamten Ausbildung zu umfangreich ist.
Starten Sie beispielsweise mit dem Onboarding (,die erste Zeit im Unternehmen”) oder der Priifungsvorbereitung.

Wenn Sie nicht ausbilden, konnen Sie die Roadmap auch fir den Pro-
zess der Weiterbildung nutzen. So kénnen Sie beispielsweise der Frage
nachgehen, was eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter tun muss, wenn
er/sie sich weiterbilden will?

)
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Betrachten Sie abschlieflend die Roadmap und
beantworten Sie folgende Fragen:

¢ Gibt es Aha-Erlebnisse, wenn Sie den Prozess nun abgebildet vor sich sehen?

\.l
-

~ Tipp: Lassen Sie
die Roadmap von Perso-
nen erganzen, die den
Prozess schon durchlaufen
haben oder ihn gut kennen.

Symbolbild Bildungspersonal

Wie vernetzt ist Ihr Bildungspersonal in lhrer Organisation? Schauen Sie sich die drei Szenarien an und Uberlegen
Sie, welches davon in bestimmten Situationen auf Ihre Organisation zutrifft. An welchen Prozessen ist das Bildungs-
personal beteiligt (z.B. Feedbackgesprache, WeiterbildungsmaRnahmen, Strategische Prozesse etc.)? Notieren Sie
die Situationen/Prozesse unter dem dazu passenden Szenario.

- o o

¢ Sehen Sie Muster im Prozess, die Ihnen vorher noch nicht aufgefallen sind bzw. die hier mehr hervorstechen?

¢ Was war Ilhnen vorher nicht klar? Was war Uberraschend bzw. unerwartet?
* Wie kdnnen Schritte verbessert werden?

Fiihrung Auszubildende
i‘\ ‘L/ 1\‘

K v
Wl

andere Bereiche

- Bildungspersonal

andere Bereiche

“
\‘mv\z

Auczubildende

Fihrung

Projeltteame mit Avczubildenden

;/Q‘ - ik

’\
Y,

o
Fihrung

» Was leiten Sie daraus Uber den Stellenwert des Bildungspersonals in lhrer Organisation ab?
« Wie kann der Stellenwert verbessert werden?

Reflexion

 Wie bewerten Sie die Situation des Bildungspersonals fiir Ihrer Organisation?
* Ist die Situation des Bildungspersonals auch fiir die Zukunft des Unternehmens noch passend?
¢ Wie sollte es optimalerweise aussehen?

¢ Wie kann Vernetzung innerhalb der Organisation angeregt werden?

O

Baustein Rolle des betrieblichen Bildungspersonals
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