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Vorwort

Hintergrinde zum Projekt CoDiCLUST

Das Projekt ,Coaches fiir digitales Lernen in
Clustern (CoDiCLUST)"” mit dem Forderkennzei-
chen ,01PA17017" wurde durch die Foérder-
richtlinie ,Transfernetzwerke Digitales Lernen in
der Beruflichen Bildung (DigiNet)" des Bun-
desministeriums fir Bildung und Forschung
(BMBF) gefordert und u. a. aus Mittel des Eu-
ropaischen Sozialfonds fiir Deutschland (ESF)
kofinanziert. Als interdisziplindre Vereinigung
wurde das Projekt CoDiCLUST umgesetzt. Es
war eine Kooperation zwischen der Strategi-
schen Partnerschaft Sensorik e. V., dem Verein
fur sozialwissenschaftlichen Beratung und For-
schung e. V. (SoWiBeFo) als berufsbildnerisch
gestaltende Begleitforschung, der Universitat
Regensburg in Form der Professur fiir Erzie-
hungswissenschaften mit dem Schwerpunkt
,Lernen mit visuellen Medien” (UR-VM) und
dem Rechenzentrum der Universitdt Regens-
burg (UR-RZ). Die Koordination lag in den
Handen des Clusters Sensorik, das Gestal-
tungsfeld war das Cluster Sensorik.

Das Projekt CoDiCLUST hat zum Ziel, die quan-
titative und qualitative Nutzung von digitalen
Medien in KMU innerhalb des Cluster Sensorik,
der Clusterorganisation der bayerischen Senso-
rikindustrie mit 80 Unternehmen und 200 wei-
teren Partnern, zu verbessern. Hierfir wurden
Vorgehensmodelle, u. a. Best Practices aus den
Vorprojekten des BMBF-Programms ,Digitales
Lernen in der Berufsbildung” ausgewertet und
mit der eigenen Beratungspraxis des Cluster
Sensorik abgeglichen.

Zudem wurden innovative Lernansatze der
Berufsbildung eingebettet, wie arbeitsintegrier-
tes, prozessorientiertes Lernen und Lernen
durch Lehren. Hier wurden insbesondere Ent-
wicklungen aus der Tradition der Wirtschafts-
modellversuche des BMBF und des Bundesin-
stitut fur Berufsbildung (BiBB) berticksichtigt.

Um die Innovation in die Breite zu tragen und
den KMU der Hightech-Industrie sowie weite-
ren interessierten KMU zugdnglich zu machen,
wurde im Cluster Sensorik als Kern der Service-
stelle die Rolle der ,Coaches fiir digitales Ler-
nen (CoDilLe)" eingerichtet.

Dieses Rollenprofil wird in einer eigenen Bro-
schiire ausfiihrlich behandelt. CoDilLe befahi-
gen die innerbetrieblichen LoDiLe im Rahmen
des Einstiegsseminars ,Lotse fiir digitales Ler-
nen”, digitale Medien in das betriebliche Lern-
system schrittweise und zielgruppengerecht zu
integrieren. Das Seminar dient den LoDiLe als
Jungfernfahrt” fur die erstmalige ,Roadmap-
ping” der betrieblichen Digitalisierungsstrate-
gie in der Berufsbildung. Das Seminar ist auch
der Einstieg in das Lernnetzwerk der LoDiLe
und CoDile.

Im Seminar werden erste Methodenkompeten-
zen bei den LoDiLe entwickelt, um betriebliche
Aktionsgruppen bei der Gestaltung und Pro-
duktion von digitalen Medien zu begleiten und
betriebliche Projektinitaitven zu starten und
voranzutreiben. Diese Initiativen werden durch
einen Prozess des ,Roadmapping” systema-
tisch und partizipativ geplant und umgesetzt.
Die Broschiire ist ein Wegweiser und Metho-
denkoffer fur das Vorgehen ,Roadmapping fir
digitales Lernen in KMU". Sie beschreibt, was
notig ist, um ,Roadmaps” zu erstellen und im
betrieblichen Arbeitsalltag zu etablieren.

Im Projekt CoDiCLUST wurde auf Basis der Idee
der Roadmaps als Ankerpunkt des Prozesses
eine ,Digital Learning Canvas” entwickelt, die
nachfolgend veranschaulicht wird.


https://docs.google.com/document/d/1As8zGYcYRORalng-V--OhUgB1VpmIWUkhmJ7PqxxFtc/edit#heading=h.o3ux2bsgdgl8
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DIGITAL LEARNING CANVAS wloocust o Agsr

Unser Projekt [N -2 [

Ausgangssituation (Lern-) Zielgruppe

Was lduft bereits gut? Herausforderungen? Gibt es schon Lern-Initiativen, wenn ja, welche? Wem hilft unser Projek, welchen Nutzen hat diese Gruppe?

Warum wollen wir unser Projekt d Was erwartet die Zielgruppe von unserem Projekt?

Was niitzt unserem gesamten Unternehmen unser Projekt? Wie und mit welchen Mitteln lernt die Gruppe derzeit?

Welche Ziele haben wir im Detail?

Was und wen Wessen OK brauchen wir? Was kostet unser Projekt? Wen binden wir noch ein?

brauchen wir?

Was tun wir? Das Ergebnis Start/Ende

Nachste
Schritte

H Was haben wir bewirkt? Gibt es nachste Schritte? Was ist gut gelaufen, was sollten wir verbessern im Welche Tipps haben wir fiir unsere Kollegen fiir ihr
Learnings
w, Projekt und bei unserer Zusammenarbeit? eigenes Projekt?

Abbildung1: Digital Learning Canvas
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Einen Moment noch - wir haben noch einen wichtigen Hinweis.

Die Arbeitsergebnisse des Projekts CoDiCLUST sind digitalisiert. Alle zu der
Broschire dazugehdrigen Arbeitsmaterialien, Erklarvideos zu den entwickelten
Methoden und begleiteten Praxisbeispiele befinden sich auf der Webseite
.https://oe.codiclust.de”.

Beim Abscannen des QR-Codes, unten links, gelangen Sie auf das passende
digitale Medium auf der Webseite. Bei jedem QR-Code ist zudem ein Link ein-
gebunden, der Sie beim Klicken direkt auf die Webseite weiterleitet.

Viel SpaB beim Entdecken unserer Erkenntnisse ...


https://oe.codiclust.de/
https://oe.codiclust.de/
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.. und wir freuen uns auf einen Austausch und laden Sie herzlich in die
Digital Learning Community ein!

Annelie Jordans E Google Play Store Apple App Store
Censultant for Digital Leamning ""-.l.

( '@ abonnieren ) (43 verbinden .

420 181 32

Abbonenten Notrwor Bodtrage

OO®C

Uber Annelie Jordans

> EgE3d


https://play.google.com/store/apps/details?id=com.codiclust
https://apps.apple.com/de/app/digital-learning-community/id1523639095
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Arbeitsprozess der LoDilLe

Digitalisierung flihrte im letzten Jahrhundert zu einer rasanten Umwandlung
von analogen Werten in digitale Formate. Bei der Transformation von betriebli-
chen Lernprozessen wird der digitale Wandel jedoch von der biologischen
Natur des Menschen gebremst (1) (2). Wissen lasst sich nicht mit einem USB-
Stick in das menschliche Gehirn ,Ubertragen” (3) (4), sondern ist ein komplexer,
interaktiver, individueller Prozess der Lernenden als eigenwillige Subjekte.

Mediensozialisation im Betrieb

Digitale Medien lassen sich weder ,einfiihren”, noch
sind sie ein Erfolgsgarant fir die Lernenden. Damit
digitale Medien nicht zu Stolpersteinen im betriebli-
chen Lernsystem werden, missen die Beschaftigten
mit den digitalen Medien sozialisiert werden und
den Umgang mit ihnen erlernen. Dazu reicht eine
.Softwareschulung” nicht aus. Stattdessen braucht
es Medienkompetenzen.

betriebliches
Lernsystem erkunden

Strategie zur
Visionserreichung
ausarbeiten

Vision fir digitales
Lernen entwickeln

Fortschritt

definieren, umsetzen

Beschéftigte sollen selbstorganisiert lernen und
eigenstandig digitale Medien produzieren, um ihr
Wissen als Expert*innen ihres eigenen Arbeitspro-
zesses mit den Kolleg*innen zu teilen. Sie tragen
also aktiv zur Verdnderung bei (5) (6) (7) (8) (9). Die
zentrale Rolle der LoDile als innerbetriebliche
LKimmerer” des Themas ist diese Kompetenzbil-
dung zu foérdern und die Beteiligung der Mitarbei-
tenden im digitalen Wandel zu organisieren.

Folc ie zur

Erreichung der Vision
entwickeln

Erfahrungsportfolio Projekt-Leinwand fur
fir digitales Lernen das digitale Medium

L £
reflektieren und
transferieren

Arbeitsauftrag

' ©

und erleben

Abbildung 2: Vorgehensweise der LoDile



https://oe.codiclust.de/aufgaben-und-arbeitsprozess/
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Aus einem ,vorlaufigen Zustand” wird allmahlich ein
Lausgereiftes System” und die ,groBBe Veranderung”
wird mit jedem ,kleinen Pilotfeld” spirbarer. LoDiLe
gehen also inkrementell (fortschreitend) und iterativ
(wiederholend) vor. Sie steuern den Arbeitsprozess
empirisch, indem sie fortwahrend reflektieren, pro-
jektbezogen und gemeinsam mit den Akteur*innen
lernen (10). Das entwickelte Modell hat sechs Teil-
prozesse, fordert die Mediensozialisation und opti-
miert zugleich das betriebliche Lernsystem.

Artefakte zur Visualisierung der Arbeits-
ergebnisse

Artefakte (hergestellte Gegenstande) verdeutlichen
komplexe Zusammenhange in Projekten und Veran-
derungsprozessen (11) (12). Durch Visualisierungen
werden in Gesprachen Verstéandnisbarrieren tber-
wunden. Wenn allen Beteiligten sichtbar vor Augen
steht, was der Stand der Diskussion ist, kann der
gemeinsame Arbeitsstand Gberprift und gegebe-
nenfalls angepasst werden. So entsteht Orientierung
im Veranderungsprozess, die positive Emotionen
schafft. Jede*r fihlt sich wohler, wenn sie oder er
weiB, was zu tun ist, was erwartet wird.

Das Ziel einer gut strukturierten Prozessbegleitung
muss es daher sein, die Beteiligten darin zu unter-
stutzen, solche Reflexionsschleifen rasch und zeitnah
zu durchlaufen, um entsprechend frihzeitig reagie-
ren zu kdnnen (Prinzip ,fail fast, fail cheap”). Diese
Prozesssteuerung gelingt besser, wenn allen Betei-
ligten deutlich ist, worliber Uberhaupt diskutiert
wird. Es ist eine Transparenz hinsichtlich der Aus-
gangssituation, der Pldne und des im jeweiligen
Abschnitt Erreichten erforderlich. Deshalb soll pro
Schritt ein Artefakt entstehen (10).

Teilprozess 1: Betriebliches Lernsystem erkunden
Zu Beginn wird das betriebliche Lernsystem aus
mehreren Perspektiven erkundet: Wie ist Lernen in
Aus- und Weiterbildung organisiert? Welche infor-
mellen Lernprozesse sind wichtig? Was sind die
wichtigsten Lern-Zielgruppen? Wo haben wir Prob-
leme und wo liegen deren Ursachen? Wo sehen wir
Defizite und wie kdnnen wir Risiken minimieren?
Welche Mdéglichkeiten haben wir und welche L6-
sungsansatze haben sich bisher bewdhrt? Wo liegen
unsere Starken und wie kdnnen wir diese in der
Organisationsentwicklung einsetzen?

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Die Arbeitsergebnisse des Erkundungsprozesses
werden im Artefakt ,Landkarte fiir digitales Lernen”
festgehalten. Sie gibt den Beteiligten einen bildli-
chen Uberblick Giber das betriebliche Lernsystem.

Teilprozess 2: Vision fiir digitales Lernen
entwickeln

Im Anschluss daran wird eine ,Vision flr digitales
Lernen” entwickelt. Es wird also ein Zukunftsblick
eingenommen und Fragen beantwortet: Wofir ste-
hen wir? Welchen Trends wollen wir folgen und
beobachten? Wie tun wir das? Was sind unsere
konkreten Handlungen?

Das Arbeitsergebnis wird in Form einer ,Vision
Statement fur digitales Lernen” festgehalten. Die
Vision wird also als eine Aussage festhalten, die
pragnant, positiv formuliert und motivierend ist.

Teilprozess 3: Strategie zur Visionserreichung
ausarbeiten

Nachdem die Ist-Situation und die Wunschsituation
klar ist, muss eine Strategie gefunden werden, um
sich der Vision schrittweise anzunahern. Es wird also
aus der Analyse heraus ein Idealzustand, sogenann-
te Projektionen, entwickelt, die dann synthetisiert
wird. Es wird also aus zwei Zustanden ein Entwick-
lungsprozess gebildet.

Als Visualisierung eignet sich das Artefakt ,Visions-
rad fur digitales Lernen”. Es verbildlicht die Diskre-
panz zwischen dem Analyseergebnis und dem Ideal-
zustand.

Teilprozess 4: Arbeitsauftrag definieren, umset-
zen und erleben

Aus der Strategie ergeben sich mehrere Arbeitsauf-
trage, die definiert, umgesetzt und erlebt werden.
Das Artefakt ,Fahrplan fir digitales Lernen” zeigt das
Vorgehen des Entwicklungsprozesses. In Form von
Iterationen werden Meilensteine festgelegt, die den
Arbeitsauftrag zeitlich einteilen und dadurch mess-
barer machen. Diese Messbarkeit ist wichtig, um den
Arbeitsauftrag regelmaBig zu reflektieren und ent-
sprechend anzupassen (13) (14).
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Teilprozess 5: Arbeitsauftrag reflektieren und
transferieren

Die Reflexion nimmt auch eine besondere Bedeu-
tung beim nachsten Teilprozess ein. Erst die Ausei-
nandersetzung mit den gemachten Erfahrungen, wie
Erfolgsgeschichten, Hirden und Rickschlage, fuhrt
zu anwendbarem, handlungsrelevantem Wissen und
ermdoglicht den Fortschritt in der organisationalen
und personlichen Entwicklung, also erfahrungsba-
siertes Lernen (15) (16) .

LoDilLe reflektieren gemeinsam mit den Beteiligten
den umgesetzten Arbeitsauftrag und transferieren
ihre Erkenntnisse auf neue Kontexte (17) (18) (19).
Das praktische, problembasierte Handeln ist also die
Quelle von neuem Wissen (,Action Learning”) (20)
(21) (22). Jeder umgesetzte Arbeitsauftrag hat eine
gewisse Wirkung auf die Entwicklung des Betriebes.
Diese Lernerfahrungen kdnnen als einen Impact
haben und fiir andere Arbeitsbereiche und Lern-
Zielgruppen hilfreich und nitzlich sein. Sie begriin-
den einen ,Learn Case” fir die Verbreitung des
Auftrages als ,gute Praxis”.

Das Artefakt ,Erfahrungsportfolio fir digitales Ler-
nen” halt diese ,Learnings” fest und kann fir das
Projektmarketing verwendet werden.

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Teilprozess 6: Folgestrategie zur Erreichung der
Vision entwickeln

Nach dem Transfer kann die Frage nach einer Folge-
strategie gestellt werden, um die Vision zu errei-
chen. Hierzu kann das Artefakt ,Leinwand fiir digita-
les Lernen” (Digital Learning Canvas) verwendet
werden, um einen neue Ubersicht Giber das Lernfeld
zu bekommen. Das Artefakt dient zur Diskussion
und als Impuls fiir das weitere Vorgehen.

Meist ergeben sich daraus neue Arbeitsauftrage und
Pilotfelder, die daraufhin mit Hilfe der Arbeitsme-
thoden aus dem Teilprozess 4 erneut definiert, um-
gesetzt und erlebt werden.

Das Modell systematisiert die ,natirliche” Fortent-
wicklung von Organisationen, hilft beim zielgerich-
teten und effektiven Innovieren.

Erfahrungswissen
transformieren

Erfahrungswissen
fur digitale Medien
benutzen

Erfahrungswissen »
erkennen

reflektieren,

transformieren,
dokumentieren
kommunizieren

Abbildung 3: Drei Stufen der Nutzung von Erfahrungswissen fiir digitales Lernen [angelehnt an
,Drei Stufen der Nutzung von Erfahrungswissen fiir die Prozessgestaltung” (29) (165) (166)]
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Roadmapping
fur digitales
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Teilprozess 1

Wie findet Lernen im Betrieb bisher statt?

Digitale Medien sollen zum Lernen im Be-
trieb beitragen. Sie sind kein Selbstzweck,
sondern ein Mittel zum Zweck. Daher ist es
ratsam, zunachst das betriebliche Lernsys-
tem zu analysieren, um sich klarzumachen,
wozu die digitalen Medien einen Beitrag
leisten kdnnen. Die Analyse fallt, je nach
Umstanden und Auftrag, mehr oder weni-
ger detailliert aus.

Unter dem Lernsystem verstehen wir alle
Prozesse, die in einem Betrieb der Aus-
und Weiterbildung sowie dem kontinuierli-
chen formellen Lernen (zielgerichtete, oft
mitdokumentierte Lernergebnisse) oder
dem informellen Lernen (arbeitsintegrier-
tes und meist nicht ausdriicklich gepriftes
Lernen) dienen.

In machen Betrieben ist ein groBer Teil
dieser Prozesse ausdriicklich geregelt und
schriftlich festgehalten, beispielsweise in
Qualitatshandbichern.

In anderen KMU haben sich diese Routinen
organisch entwickelt. Vor allem dann muss
die Praxis zunachst umfassend erforscht
und formuliert werden.

Ein Lernsystem kann in mehreren Lernfel-
dern dargestellt werden. Beispiele fiir Lern-
felder sind Ausbildungswesen, Einarbei-
tung, Onboarding, Weiterbildung, Leis-
tungsbeurteilung, Projektarbeit und Wis-
sensmanagement, um nur einige zu nen-
nen. Das Lernfeld beschreibt u. a. die Lern-
Zielgruppe und das Lernkonzept (z. B.
Didaktik, Lehrmittel, Lernort). Letzteres
beinhaltet also auch die Lernweise (z. B.
Instruktion, Lernaufgaben und -projekte,
auBerbetriebliche Weiterbildungen),

die durch digitale Medien verbessert oder
transformiert werden kann (23) (24) (25).

Einfach ausgedriickt beantwortet die Ana-
lyse folgende Frage: Wer lernt was, wie,
wo, mit wem und wann?

Qo)




H
W CoDICLUST

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Betriebliches Lernsystem

erkunden

Wer sich Fragen zum ,digitalen Lernen in KMU" stellt, befindet sich bereits ge-
danklich auf der Reise hin zum digitalisierten Lernsystem. Erst durch ein
Moglichkeits- und Problembewusstsein kann Mut zur Veranderung entwickelt
werden. Fir die ,Reisevorbereitung” braucht es eine umfassende
Beschaftigung mit dem Status quo des Betriebes.

Perspektiven einnehmen

Das Erkunden hat den Zweck, das betriebliche Lern-
system kennenzulernen und dessen Lernfelder zu
begreifen. Damit kdnnen Handlungsstrategien ent-
wickelt werden. Damit die Erkundung Uber das oh-
nehin vorhandene Alltagsbewusstsein der betriebli-

LoDiLe haben eine Sammlung an Fragestellungen,

chen Akteur*innen hinaus einen Erkenntnisfortschritt
bringt, analysieren LoDiLe gemeinsam mit den Ver-
antwortlichen und Betroffenen der KMU das be-
triebliche Lernsystem aus mehreren Perspektiven.

Ressourcenorientierung ‘

| Losungsorientierung

Optionen
~ suchen

A

Schwierigkeiten
’ beheben

| Problemorientierung

Abbildung 4: Perspektiven einnehmen

die sich an dem folgenden Modell orientieren: Wo
driickt der Schuh? Was sind die Ursachen? Was fehlt
uns? Welche Potenziale und Optionen haben wir?
Welche Losungen gibt es bereits? Was hilft uns? Wo
liegen unsere Starken? Was sind unsere Learnings?

| Defizitorientierung
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LoDiLe leiten die Gruppen, mit denen sie arbeiten,
an, in ihrer Diskussion des betrieblichen Lernsystems
alle diese Perspektiven zu nutzen. Eine Variante der
Moderation ist, dass die Gruppe gebeten wird, jede
Perspektive abwechselnd einzunehmen.

Alternativ kann sich die Gruppe aber auch aufteilen
und eine Teilgruppe betrachtet das Lernsystem aus
der jeweiligen Perspektive. Um jeder Perspektive
einen Raum zu geben, ist es ratsam, die einzelnen
Denkweisen getrennt voneinander einzunehmen
und die Ergebnisse auch unabhéngig voneinander
vorzustellen (26) (27) (28) (29) (30) (31).

Prozess begleiten

Organisationsentwicklung und besonders Medien-
sozialisation bedurfen der Partizipation der Mitar-
beitenden. Im Idealfall wird eine Stakeholder*innen-
Analyse durchgefiihrt: Wer entscheidet? Welche
Personen(gruppen) sollen beteiligt bzw. informiert
werden? Wer hat geringen bzw. hohen Einfluss auf
das Vorhaben? Wie ist die Interessenslage der Sta-
keholder*innen? Welche Méglichkeiten der Partizi-
pation bieten sich an? Welche Angebote zur Mitwir-
kung braucht es zur Verhaltensanderung?

Auf Basis dieser Analyse kann ein Beteiligungskon-
zept ausgearbeitet werden. Erst wenn der Einfluss
und das Interesse der Stakeholder*innen betrachtet
ist, kann deren Mitwirkung und das Aufgabenspekt-
rum der LoDilLe bestimmt werden (32) (33).

Interesse | 1---"
I

A I

informieren

Entscheider*innen

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Denkbare Varianten der Partizipation sind:

=  Beteiligung an der Ausgestaltung einer festste-
henden Gesamtstrategie (Top-Down-Ansatz)

= Sammlung von Handlungsvorschlagen und
Innovationsinitiativen der Mitarbeitenden
(Bottom-Up-Ansatz)

= verpflichtende Personen(gruppen), die von
Entscheidungstrager*innen hinzugezogen wer-
den, u. a. Expert*innenkreise

= eine auf freiwillige Mitwirkung basierende Mit-
gestaltung der Organisationsentwicklung
(,Communities of Champions”) (34) (35) (31)

Der Erkundungsprozess setzt eine vertrauensvolle

Arbeitsbasis voraus. LoDilLe schaffen hierftr Klarheit,

indem die Rollenerwartung diskutiert und der Auf-
trag vereinbart wird. Die Ergebnisse dieser Anforde-
rungen sind fur alle Beteiligten transparent. Die
LoDiLe erlangen die Akzeptanz aus ihren Kenntnis-
sen und dem Erfahrungsschatz an internen und
externen Handlungsbeispielen. Eine funktionale
Einbindung nahe zu den Entscheider*innen und der
Zugang zu (Uber)betrieblichen Netzwerken tragen
zur Akzeptanz bei. Die Glaubwirdigkeit wachst mit
dem Erfolg durchgefiihrter Projekte. Eine Verande-
rung muss zunachst akzeptiert werden, um die Ent-
wicklung mutig anzugehen. Beides erhoht die Zu-
friedenheit und das Vertrauen in einem Verdnde-
rungsprozess. Auch wenn LoDiLe den ersten Schritt

machen, ist Vertrauen keine EinbahnstraBe (36) (37).

N
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-.-n. - J 3
@ '.,.. v..., .,@ Abbildung 5: Prozess begleiten
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Was sind unsere Optionen?

Artefakt

Landkarte

far

digitales

Lernen

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Landkarte fiir digitales Lernen

Welche Ressourcen und
Unterstutzer*innen haben wir?

Wo haben wir Schwierigkeiten?

Welche Hindernisse ;md Widerstande
begegnen uns?

——

Abbildung 6: Artefakt - Landkarte fiir digitales Lernen

Wir haben folgenden Stand erreicht: Die geschilderte Diskussion fuhrt
dazu, dass die wichtigsten Facetten des betrieblichen Lernsystems
transparenter sind. Das Erfahrungswissen der Mitarbeitenden wurde
ans Licht gebracht. Es wird dadurch fir die weiteren Schritte greifbar,
es kann auf dem gesicherten Wissen aufgebaut werden. Der Erkun-
dungsprozess wird visualisiert.

Wenn ein Konsens erreicht ist, kann das nun gemeinsame Wissen in
einfacher Form mittels des Artefakts ,Landkarte fiir digitales Lernen”
dokumentiert und in Folge kommuniziert werden. Die Karte stellt eine
Art ,Mindmap” dar und gibt eine Orientierung Uber die Lernfelder des
betrieblichen Lernsystems. Oft lassen sich komplexe Zusammenhange
nicht in Text ausdriicken, weshalb LoDiLe Stichpunkte, Farben und
Symbole fir die Visualisierung verwenden. Bilder sind oft einprdgsamer
als Texte und durch wiederkehrende Elemente schaffen LoDiLe einen
roten Faden.

Im Zuge des gemeinsamen Erforschens wird die ,Landschaft”, die diese
.Landkarte” darstellt, immer wieder im Detail betrachtet, beschrieben
und vertieft. Gemeinsam wird festgelegt, wohin sich die Organisation
bewegen kann und soll. Je nach Auftrag und Befugnis kénnen die
Uberlegung direkt in eine Zielsetzung miinden oder kann den Ent-
scheidungsberechtigten als mogliche Zielsetzungen vorgestellt werden
(29) (26) (160) (159) (161).
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Teilprozess 2

Wie soll Lernen im Betrieb zukiinftig aussehen?

Die Visualisierung des betrieblichen Lern-
systems hat Ubersicht geschaffen, hat aber
unter Umstanden auch dazu gefihrt, dass
die Beteiligten sich von der Komplexitat
Uberfordert fuhlen. Es kann sein, dass sich
zahlreiche, scheinbar unverbundene ,Bau-
stellen” gezeigt haben. Nun gilt es, in die-
ser Vielfalt nach dem Gemeinsamen, nach
verbindenden Prinzipien und gemeinsa-
men Zielen zu suchen und damit Orientie-
rung zu schaffen. Hat die Analyse die
Komplexitat erhoht und so die Tiefe der
Einsicht in das Lernsystem gesteigert, gilt
es nun, die Komplexitat wieder zu reduzie-
ren, um aktionsfahig zu werden.

Eine gemeinsame Vision gibt den Beteilig-
ten eine gemeinsame Orientierung. Doch
was macht eine Vision aus?

Eine Vision ist pragnant, bedeutsam und
beschreibt einen attraktiven Zustand, den
der Betrieb erreichen will und zu dem digi-
tale Medien einen Beitrag im betrieblichen
Lernsystem leisten konnen.

Eine Vision zeigt den Zusammenhang ein-
zelner Aktionen und MaBBnahmen und er-
weist diese als Beitrag zu der (im Idealfall
geteilten und gebilligten) Gesamtausrich-
tung der Organisation. Sie lasst aber die
Art und Weise der Umsetzung, also die
Gestaltung der EinzelmaBnahmen offen.
Auch |3sst sie Spielraum fur die technische
Operationalisierung der Vision in ein klar
formuliertes (Gesamt-)Ziel.

Eine Vision begeistert und schafft einen
Méglichkeitsraum, der die Beschaftigten
verbindet, fesselt und neugierig und zuver-
sichtlich auf die Zukunft blicken lasst (38).
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Vision fiir digitales Lernen
entwickeln

Teilprozess 2

Ohne Uberzeugendes Ziel, keine Motivation zur Veranderung! Die bekannte
Aussage des franzdsischen Schriftstellers Antoine de Saint-Exupery, der als Pilot
selbst ein erfahrener Navigator war, macht die Kraft einer Vision spurbar:
.Wenn du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Menschen zusammen,
um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, son-
dern lehre die Menschen die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.”

Visiondr denken und fiihlen

Bei der Entwicklung einer passgenauen und mitrei-
Benden Vision sollen positive Geflihle angesprochen
werden und es soll zu Kreativitat hinsichtlich der
Umsetzung der Vision ermutigt werden. Selbstver-
standlich ist sie im Einklang mit den Werten der
Organisation und muss fir Mitarbeitende zumindest
akzeptabel, idealerweise aber mit echten Vorteilen
verbunden sein. Oberflachliche Motivationstricks
verpuffen schnell.

Visiondr zu denken bedeutet: Sich von Grenzen der
Ist-Situation und den damit verbundenen Angsten
und Schwierigkeiten zu I6sen und bewusst Vorstel-
lungen zu entwickeln, die zum jetzigen Zeitpunkt
noch unrealistisch, aber unter Beachtung der gege-
benen Ressourcen erreichbar erscheinen. Gemein-
sam wird eine Antwort auf die Frage gefunden: Wer
wollen wir in Zukunft sein?

Fir das engere Themenfeld ,Lernen” oder noch
genauer ,Verwendung digitaler Lernmedien” und
die damit mogliche grundlegende Verbesserung des

Lernsystems konnte das z. B. bedeuten: Was sollen
die grundlegendsten Ziele sein, denen die Verwen-
dung digitaler Lernmedien dienen kann?

Eine Vision kdnnte zum Beispiel lauten:

.Wir verwenden die besten und modernsten zur Ver-

fligung stehenden Lernmedien und Lernmethoden,
um allen Mitarbeitenden zu erméglichen, ihre Ar-
beitsaufgaben in hoher Qualitét und hoher Effektivi-
tdt zu erledigen. Dabei stiitzen wir uns auf eine stén-
dig erweiterte individuelle Kompetenz der Mitarbei-
tenden und bieten der Entfaltung dieser Kompetenz
ausreichenden Raum. Lernmedien werden von den
Mitarbeitenden nach ihren Bedlirfnissen mitgestaltet
und je nach individuellen und organisationalen Be-
dirfnissen differenziert und flexibel eingesetzt".
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Die Visionsentwicklung kombiniert das Denken in
Lésungen und das Denken in Méglichkeiten. In
Kreativitatsprozessen ist es hilfreich, divergentes und
konvergentes Denken bewusst einzusetzen und
zeitlich voneinander zu trennen. LoDiLe Gbernehmen
die Moderation und weisen auf die Unterschiede
und Nutzen beider Denkweisen hin.

Divergentes Denken meint die Generierung von
Ideen und L&sungsvorschlagen mit dem Ziel, eine
maoglichst groBe Anzahl an Optionen zu generieren
(Teilprozess 2). Losungsansatze mussen hierbei nicht
unmittelbar realisierbar sein (39) (40).

Konvergentes Denken ist hingegen systematisch
und fokussiert (Teilprozess 3). Es wird zur Erarbei-
tung konkreter Handlungsmdéglichkeiten verwendet.
Beide Denkweisen fordern sich gegenseitig in der
Kreativitat (41).

Konvergentes Denken hilft dem divergenten Denken
bei der Fahigkeit, angemessene und unpassende
Ideen voneinander zu unterscheiden. Doch diver-
gentes Denken macht eine Losungsfindung erst
moglich. Anders ausgedrickt schafft divergentes

Denken die Méglichkeiten und konvergentes Den-
ken trifft die Entscheidungen (42).

Grundsétzlich schwebt eine Vision nicht im ,luftlee-
ren Raum”, sondern steht im Kontext zur realen
Entwicklung. Daher vermitteln LoDilLe zunachst die
Aufgabenstellung auf Basis der Erkenntnisse im
ersten Teilprozess. LoDiLe zeigen zudem wichtige
Einflussfaktoren auf wie die Notwendigkeit von
lebenslangem Lernen, Facetten und Moglichkeiten
der Digitalisierung oder neue Forschungserkenntnis-
se aus der Padagogik (43).

Daraufhin werden die Grundmerkmale der Organisa-
tion identifiziert. Folgende Fragen haben sich hierbei
als nitzlich erwiesen: Woflr stehen wir? Wie tun wir
das? Wie verhalten wir uns? Was sind unsere kon-
kreten Handlungen? (44) (45)

LoDilLe haben also die Aufgabe, im Kreativprozess
einen Rahmen fir Offenheit, Wertschatzung, SpaB
und Fantasie zu schaffen. Nur mit einem freien Kopf,
in dem jede Idee willkommen ist, hat die Visions-
entwicklung eine Chance (46) (47).

Optionen
ausarbeiten

Abbildung 7: Kreatives Denken zur Visionsentwicklung
[angelehnt an: Experten-Tipp: Optimaler Punkt die Denkhaltung zu dndern (46 S. 37) (162)]
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Wofiir stehen wir?

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Was sind unsere konkreten Handlungen?

Welchen Trends wollen wir folgen? Wie tn wir das?

Abbildung 8: Artefakt - Vision Statement fiir digitales Lernen

Artefakt

Vision
Statement
far

digitales
Lernen

Das Artefakt der zweiten Entwicklungsphase ist das ,Vision State-
ment fur digitales Lernen”.

Es fasst die Ubergeordneten Ziele des Lernens, also die Vision mit
digitalen Medien, zusammen. Die Visualisierung ist eine Art ,Colla-
ge”, in der mit Bildern, Skizzen und Satzen festgehalten werden kann,
was die Ubergeordneten Ziele der Organisation hinsichtlich ihres
digitalisierten Lernsystems und hier besonders hinsichtlich des Ein-
satzes von digitalen Medien sind.

Das Vision Statement soll dem sprichwortlichen ,aus den Augen aus
dem Sinn” entgegenwirken. Es schafft Verbindlichkeit und eine ge-
wisse Emotionalitat durch die Erinnerung an das attraktive Ziel und
bestarkt so den Verdanderungswillen. Diese Art von Visualisierung
nennt man auch ,Visual Storytelling”.

Naturlich gelangt man durch das Traumen allein nicht zu seinem
gewulnschten Zustand. Daher wird in den nachsten Teilprozessen ein
realistischer Fahrplan entwickelt, um von der Vision zur Realisierung
zu gelangen (163) (41).

11
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Teilprozess 3

Wie genau gehen wir vor?

Nach der Entwicklung der Vision ist der
nachste Schritt, einen strategischen Rah-
men auszuarbeiten. Er dient dazu, sich
dem gewtinschten Zustand systematisch
anzunahern.

Strategie meint die Art und Weise, eine
Veranderung herbeizufiihren. Jede lang-
fristige Veranderung wird dadurch umge-
setzt, dass kurzfristige Ziele erreicht wer-
den. Die erforderlichen Handlungen zur
Erreichung der Vision, also kurz- und mit-
telfristige Ziele, werden von Aktionsgrup-
pen durchgefihrt.

Es ist in komplexen Umgebungen nahezu
unmaglich, beabsichtigte Strategien eins
zu eins zu realisieren. Oftmals werden Teile
der Strategie nicht umgesetzt, da Hinder-
nisse auftreten, im Arbeitsprozess kommen
neue Elemente hinzu, z. B. gibt es Impulse
aus dem Arbeitsumfeld, innovative Tech-

nologien kommen auf den Markt und es
gibt neue Interessensbekundungen. Nicht
zuletzt gewinnt die Akteur*innen im Han-
deln neue Erkenntnisse, die gegebenenfalls
eine Uberpriifung und Anpassung der ur-
springlichen Ziele nahelegen.

Das ist positiv. Nichts ware fataler, als ein
nicht mehr passendes Ziel zu 100 Prozent
zu erreichen.

Daher hat ein partizipatives und agiles
Vorgehen hohere Umsetzungschancen als
starre und detaillierte Handlungsplane.
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Strategie zur Visionserreichung
ausarbeiten

Teilprozess 3

Strategieentwicklung bericksichtigt die richtige Kombination
aus Mensch, Technologie und Organisation.
Der Mensch steht im Mittelpunkt der Entwicklung.

Menschenzentrierte Strategiebildung
Zukunftsbilder allein reichen nicht aus, um das Lern-
system in KMU fiir die kommende Zeit aufzustellen.
Die entwickelte Vision macht vielmehr auf die ,gro-
Be Liicke” zwischen der heutigen Ausgangssituation

und dem angestrebten Wunschzustand aufmerksam.

Dennoch braucht es die Vision, um nicht angstlich,
sondern mit Zuversicht eine Strategie entwickeln zu
kénnen. Der Volksmund wei3, dass Angst keine gute
Ratgeberin ist. Angste sind nervenaufreibend und
blockieren den Veranderungsprozess. Alles erscheint

.ausweglos”. Eine zuversichtliche Haltung hingegen
gibt Energie und schafft Moglichkeitsraume fiir das
herausfordernde Vorhaben. Sie ist die Basis fur die
Veranderung eines gegenwartigen Zustandes und
hilft bei der Bildung eines Fahrplans. Zuversichtliche
Menschen gehen gelassen mit Fehltritten um und
erholen sich schneller von Krisen.

Es geht also darum, aus einer Vision realistische und
attraktive Zwischenziele abzuleiten, um sich dem
Wunschzustand mit der Zeit anzunahern. Ziele ha-
ben einen unterschiedlichen zeitlichen Horizont.

Handlungsziel

Aktivitaten

Abbildung 9: Von der idealistischen Vision zur praktischen Aktivitdt (48)
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Im Idealfall werden zunéchst die allgemeinen und
weitgreifenden Leitziele fir das Handlungsfeld im
betrieblichen Lernsystem formuliert. Das Handlungs-
feld ergibt sich meist aus einem betrieblichen Lern-
feld, wie Ausbildungswesen, Einarbeitung oder Fort-
bildung der Mitarbeitenden.

Einen ersten Eindruck zu den Leitzielen kénnen die
Arbeitsergebnisse aus Teilprozess 1 liefern: Welche
Lernfelder bereiten uns aktuell Schwierigkeiten? Wo
sind unsere Optionen? Welche Lernfelder kdnnen
von digitalen Medien profitieren?

Daraufhin werden die Gibergreifenden Ziele in Mitt-
lerziele konkretisiert: Was genau soll getan werden,
um das Lernfeld zu verbessern? Welches Angebot
braucht es? Welche Projektinitiative kann hilfreich
sein? Die Mittlerziele operationalisieren die Leitziele.
Es werden konkrete Projektauftrage mit den Ent-
scheidungstrager*innen vereinbart und Meilensteine
definiert. Die ,Roadmaps fur digitales Lernen” neh-
men erste Formen an.

Zur Projektumsetzung ist es notig, klare Meilen-
steine festzuhalten. Klar formulierte Handlungsziele
helfen, praktische Aktivitdten abzuleiten. Was ist
konkret zu tun, mit wem, wo und wann? Wer ist
verantwortlich und beteiligt? Wann wissen wir, ob

der Meilenstein erreicht wurde? Als Unterstlitzung
dient die ,Digital Learning Canvas” (48).

Die Zielhierarchie aus Vision, Leitziel, Mittlerziele,
Handlungsziel und Aktivitaten gibt den Rahmen zur
Strategiebildung vor. Gefiillt wird das strukturelle
Gebilde mit Inhalten aus den menschlichen, techno-
logischen und organisationalen Inhalten.

Der Mensch steht im Zentrum, da es das Handeln
der Akteur*innen ist, dass die Organisation und
Technik bewegt. Handeln unterstellt immer einen
gewissen Handlungsspielraum und wird dieser ge-
nutzt, ist eine Abweichung vom vorausgeplanten
Ablauf vorprogrammiert. Komplexe Veranderungs-
prozesse brauchen daher eine an der Vision orien-
tierte ,hartndckige Flexibilitdt”, um die Lernprozesse
der Mitarbeitenden zu integrieren (49).

Aus dieser Haltung heraus werden die einzelnen
Arbeitsauftrage formuliert: Erst wenn klar ist, wer
technische Unterstlitzung beim Lernen bendtigt
(Mensch), kann nach passenden technischen Lésun-
gen gesucht werden (Technologie), woraus sich der
entsprechende Medienproduktionsprozess ableitet
(Organisation).

Technologie

Mensch

Abbildung 10: Menschenzentrierte Strategiebildung
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Voraussetzung fir die Strategiebildung ist also die
Auseinandersetzung mit der Lern-Zielgruppe des
Betriebes. Zuerst braucht es ein Verstandnis flr die
Lern-Zielgruppen, um Prioritaten zu erkennen, Leit-
ziele zu definieren und daraus Mittlerziele abzulei-
ten. Und erst in einem zweiten Schritt kénnen dar-
aus die Ziele operationalisiert, also Handlungsziele
gebildet werden, und die Anforderungen an die
digitalen Medien passgenau spezifiziert werden.

Es folgt die Gestaltung von Prototypen hinsichtlich
Lerntechnik, Lernmedium und Lernmethode. Diese
wird mit einer Gberschaubaren, aber moglichst fiir
die Gesamtzielgruppe reprasentativen Gruppe er-

probt. Die Erfahrungen des Pilotprojektes werden

ausgewertet, z. B. Bedienerfreundlichkeit und Ver-
standlichkeit des digitalen Mediums.

Leitziel fiir |
Lernfeld festlegen

Lernfelder
kennenlernen

Ergebnis:
identifizierte
Lern-Zielgruppe

Ergebnis: validierte
und priorisierte
Leitziele

Teilprozess 3

Lernreise der
Lern-Zielgruppe
betrachten

Lern-Zielgruppen |
kennenlernen

+ | i

Ergebnis: klarer
Bildungsbedarf
und Bedrfnisse

transparente
Akzeptanzkriterien

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

Mit dieser dialogischen Erprobung steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass die gesamte Lern-Zielgruppe die
jeweiligen digitalen Medien dann auch nutzt. Teure
Fehlentwicklungen werden durch rechtzeitige Evalu-
ation im kleinen Rahmen vermieden. Es kénnen
mehrere Entwicklungsschlaufen durchlaufen und so
das Konzept optimiert werden. Das Vorgehen der
dialogischen, nutzerzentrierten Strategiebildung
erstreckt sich Gber die Teilprozesse 3 und 4 (50).

Der entwickelte Prozess ist am ,Design Thinking
Prozess” nach Plattner und an den Vorgehensweisen
des ,Human-centered Designs” nach Colley ange-
lehnt (51) (52) (53) (54).

Losungsraum gestalten

Mittler- und
Handlungsziele
formulieren

Designskizze !
erstellen und
evaluieren

I

Ergebnis:
Uberprufte
Akzeptanzkriterien

Ergebnis:
strukturierter
Arbeitsplan

Ergebnis:

Teilprozess 4

Abbildung 11: Digital Learning Design Sprint

15


https://oe.codiclust.de/teilprozess-3-strategie-zur-visionserreichung-ausarbeiten/

.
W CoDICLUST

Roadmapping
fur digitales

Lernfelder kennenlernen

Wie in den vorhergehenden Schritten gezeigt, ist
zunachst ein strategischer Rahmen nétig, der sich
unter anderem mit der Wahl der Lernfelder befasst.

Als nutzliches Analyseschema hat sich im Projekt
CoDiCLUST der Beschaftigten-Lebenszyklus erwie-
sen. Es zeigt die berufliche (z. B. Einarbeitung, Wei-
terbildung) und private Entwicklung (z. B. Familien-
grindung, Renteneintritt) der Mitarbeitenden im
Zeitablauf. Damit kdnnen die Lernfelder mit den
beteiligten Lern-Zielgruppen bereits gut identifiziert
werden (55) (56) (57). Zudem férdert die ,lebenszyk-
lusorientierte Personalentwicklung” die Motivation
zum lebenslangen Lernen. Es ist also ein nachhalti-
ger Ansatz zum Erhalt und zur Entwicklung von
Kompetenzen der Mitarbeitenden (58) (59), wie er
bereits im Mittelpunkt des ,Memorandum Uber
lebenslanges Lernen” der Kommission der Europai-
schen Gemeinschaft inspirieren lieB (60).

Leitziele fiir Lernfelder definieren

Danach wird fur jedes Lernfeld ein Leitziel definiert.

Das Leitziel orientiert sich an der Vision, ist einprag-
sam und glaubhaft. Eine positiv-emotionale Zielfor-

mulierung wirkt motivierend und lenkt die Aufmerk-

Ausbildung

Familiengriindung

Lernen in KMU

samkeit auf die Losung. Ein Leitziel sollte fir eine
gewisse Zeitdauer tragfahig sowie pragnant sein
und den Auftrag deutlich machen. Dennoch braucht
es einen Spielraum fir die individuelle Ausgestal-
tung. Werden mehrere Leitziele formuliert, sollten
diese widerspruchsfrei sein und sich gegenseitig
stltzen (48).

Das Leitziel zeigt, was das Lernfeld fur die Lern-
Zielgruppe bietet, um als akzeptable Mdglichkeit
zum Lernen genutzt zu werden. Bevor einzelne Lern-
feld-Strategien (Mittlerziele) entwickelt werden, wird
das Leitziel validiert. Damit wird gepruft, ob es sich
lohnt, dass Lernfeld zu digitalisieren. Zwei Validie-
rungsmoglichkeiten sind hilfreich:

= Beobachtung der Lern-Zielgruppe bei problem-
relevanten Situationen

»  Durchfiihrung von problembezogenen Inter-
views mit der Lern-Zielgruppe

Sobald die Daten gesammelt und ausgewertet wur-
den, erfolgt eine Anpassung des Leitziels. Zudem
zeigen die Auswertungsergebnisse, welche Leitziele
favorisiert und aufgrund hoherer Prioritat zuerst
umgesetzt werden (61) (62). Die Prioritat wird im
Plenum der Aktionsgruppe festgelegt. Um langwie-
rige Diskussionen zu reduzieren, setzen LoDiLe
Schatzverfahren zur Priorisierung ein.

Krankheit

Renteneintritt

Abbildung 12: Beschdiftigten-Lebenszyklus
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Auftrag und Verantwortlichkeiten kldren

Bevor es in die nachste Phase des Digital Learning
Design Sprints geht, ist es wichtig, dass die LoDilLe
ihren genauen Auftrag klaren. Die Ansprechperso-
nen der Auftragsklarung sind die realen Entschei-
dungstrager*innen, wie Produktions-, Budget- oder
Personalverantwortliche sowie das Projektteam fiir
das Mandat. Folgende Fragestellungen haben sich
als nutzlich erwiesen:

*  Woran wird festgemacht, dass der Arbeitsauf-
trag ein Erfolg war (Erfolgskriterium)?

»  Welcher langfristige Nutzen wird sich durch den
Arbeitsauftrag erhofft (Zweck)?

=  Was gibt es am Ende des Arbeitsauftrages, was
es jetzt noch nicht gibt (Ergebnis)?

= Was soll zwingend, mdglichst und vielleicht
erreicht werden (Prioritaten)?

»=  Werist im Arbeitsauftrag zu informieren und
einzubinden (Stakeholder*innen)?

Damit kdnnen die LoDiLe mdgliche nicht offen arti-
kulierte Absichten (,Hidden Agendas”) entdecken
(63) (64). Aufgrund der neuartigen Rolle ist zudem
von Vorteil, eine Rollenklarung vorzunehmen: Was
ist der zentrale Auftrag an die LoDiLe? Welche Gren-
zen in der Verantwortung gibt es? Wie lasst sich das
Rollenverhalten am besten beschreiben (z.B. Krisen-
manager*in, Motivator*in, Kimmerer*in, Strateg*in,
Produzent*in, Mentor*in)? Damit wird frihestmdg-
lich Zustandigkeitsdiffusionsproblemen entgegen-
gewirkt und die Verantwortlichkeiten, wie Planung,
Gestaltung, Technik, Produktion, Betrieb etc., kon-
nen auf das Projektteam verteilt werden (65).

LoDiLe sind fiir den Arbeitsprozess der Aktions-
gruppe verantwortlich und unterstiitzen die Team-
bildung. Sie kdnnen bewerten, ob die Gestaltung
der digitalen Medien didaktisch wertvoll ist und ob
die Medienproduktion effizient, effektiv und ver-
trauensvoll ablauft. LoDiLe férdern das gemein-
schaftliche Arbeiten, schaffen Transparenz in der
Entscheidungsfindung und geben Orientierung fiir
das ,groB3e Ganze".

Dariiber hinaus gibt es eine verantwortliche Person
fur die fachlichen Entscheidungen. Zum Beispiel die
Fihrungskraft der Abteilung, wenn es um das On-
boarding geht, oder die Fachverantwortlichen im
Personalwesen flr das Ausbildungswesen. Sie ste-
hen der Lern-Zielgruppe am nachsten und kénnen

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

entscheiden, ob die Inhalte des digitalen Mediums
fachlich korrekt und zielgruppengerecht sind.

Zudem braucht es Kolleg*innen, die bei der Analyse,
Konzeption und Umsetzung unterstiitzen. Sie sind
fur die Gestaltung und Produktion der digitalen
Medien verantwortlich. Denkbar sind hier Mitarbei-
tende aus der Personalentwicklung fir die didakti-
schen Konzepte, der Marketing- oder IT-Abteilung
fur die grafische Aufbereitung und technische Um-
setzung der digitalen Medien. Auch externe Agentu-
ren kdnnen bei neuartigen Projekten in der Bera-
tung und Medienproduktion eine Hilfe sein, z. B. bei
der Entwicklung und Integration von Virtual Reality.

Eine flr viele Betriebe nahe liegende Option ist, die
Mitarbeitenden oder Auszubildenden bei der Medi-
enproduktion einzubinden. Das Bildungsprojekt
.kfzdme" hat gezeigt, dass durch die Partizipation
der Lernenden sowohl die Personalentwicklung (die
Ausbildung wird bereichert und qualitativ verbes-
sert) als auch die Organisationsentwicklung (die Art
und Weise sowie die Ablaufe der Ausbildung wer-
den verdndert) vorangetrieben werden. Zum einen
lernen und vertiefen die Auszubildenden durch die
Aufbereitung der Lerninhalte ihr Wissen. Zum ande-
ren werden die digitalen Medien von den Auszubil-
denden produziert, wodurch wiederum Medien-
kompetenzen entwickelt werden (66) (8) (67) (68).

Zusammengefasst ist das Top Management des
Betriebes in der Ressourcenverantwortung. Sie ge-
ben den Startschuss und die nétigen Mittel fur die
Projektinitiative (,Build it"). Die LoDiLe Ubernehmen
entweder die Prozessverantwortung fur die Projek-
tumsetzung (,Build it didactically efficient”) oder
begleiten die mit der Prozessverantwortung beauf-
tragten Flhrungskrafte. Die Fihrungskrafte des
Projektes verantworten die Lerninhalte und die ziel-
gruppengerechte Gestaltung des digitalen Mediums
(,Build the right thing”) und die Mitarbeitenden des
Projektteams (Aktionsgruppe) sind in der Umset-
zungsverantwortung (,Build the thing right”) (10)
(69). Sind diese Verantwortlichkeiten klar, haben die
LoDilLe auch den Raum, sich auf die wesentlichen
Aufgaben ihres Auftrages zu konzentrieren: Die
Entwicklung der Organisation hin zu einer digitalen
Lernwelt zu unterstitzen, indem sie Individuen und
Teams fordern, inspirieren, Strategien entwickeln
und neue Losungsansatze ermdglichen (70).
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Visionsrad fiir digitales Lernen

Leitziel des
Lernfeldes 5
Z sapjRyuIa
S3p 21217

Abbildung 13: Artefakt - Visionsrad fiir digitales Lernen

Das Artefakt dieses Teilprozesses ist das Visionsrad fir digita-

Artefakt les Lernen”. Die Visualisierung stellt eine ,Zielscheibe” dar und
zeigt den aktuellen Zustand im Vergleich zur gewlinschten
Vision.

Die Vision ist mittig angeordnet und im auBeren Kreis befin-

Vi S i O n S ra d den sich die priorisierten Leitziele der Lernfelder (Nummerie-
rung), die sich dem gewlinschten Zustand annahern (Balken).
Je blauer der Balken wird, desto naher sind die betrieblichen
fu r Aktionsgruppen eines Lernfeldes an der Vision und desto
.digitaler” und zielgruppengerechter ist das betriebliche Lern-
system.

Mit Hilfe von Mittlerzielen werden die Meilensteine zur Errei-
chung des Leitziels definiert und mittels Handlungszielen
operationalisiert (Teilprozess 4).

digitales

Lernen
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Welche Projektinitiativen braucht es
und wie setzen wir diese um?

Nach erfolgreicher Validierung werden die
konkreten Arbeitsauftrage, meist in Form
von Projektinitiativen, fir die Umsetzung
der priorisierten Leitziele formuliert.

Noch bevor es in die eigentliche Entwick-
lung einer Lernfeld-Strategie geht, also die
Festlegung eines Mittlerziels fiir ein kon-
kretes Projekt, kimmern sich die LoDiLe
um die methodisch korrekte Definition des
Arbeitsauftrages. Damit wird eine abge-
stimmte Arbeitsgrundlage definiert. Es
wird Transparenz hergestellt, indem offen
Uber die jeweiligen Erwartungen und den
Auftragsrahmen gesprochen wird. Es wer-
den der Zeitrahmen und die Kosten fixiert
(71) (72).

Gemeinsam mit dem Projektteam beschaf-
tigen sich die LoDiLe daraufhin mit der
operationalisierten Lernfeld-Strategie und
den folgenden Fragen: Was braucht es, um
das digitale Medium zu entwickeln? Wie
sollen sich die innovativen Technologien
und die Organisation in den jeweiligen
Lernfeldern verhalten?

Die Lernfeld-Strategie wird aus dem stra-
tegischen Leitziel abgeleitet und be-
schreibt dessen taktische Mittlerziele. Dar-
aus werden operative Arbeitsauftrage mit
messbare Handlungszielen definiert (73)
(74) (49) (75).

Der erste Schritt zur Entwicklung einer
Lernfeld-Strategie ist, sich intensiv mit den
Beduirfnissen und Charakteristika der Lern-
Zielgruppe auseinanderzusetzen. Erst im
Anschluss ist es sinnvoll, Gber spezifische
technische Entwicklungen nachzudenken.
Es geht darum, bedarfsgerecht zu entwi-
ckeln, nicht darum, die Anwendung zur
Verfiigung stehender Technologien zu
erzwingen (1) (2) (76) (77).
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Arbeitsauftrag definieren,

umsetzen und erleben

Teilprozess 4

Nicht jede technische Losung eignet sich fir die Problemstellung und Bedurf-
nisse der Lern-Zielgruppe. Zum Beispiel sind in lauter Arbeitsumgebung Lern-
videos mit Ton ungeeignet. Hilfreicher sind tonlose Videos, ahnlich wie in alten
Stummfilmen, die die Botschaften transportieren. Anstelle der ehemaligen
theatralischen, Ubertriebene Bewegungen der Schauspieler*innen und der Dia-
loge auf Texttafeln sind es heute bewegte Cartoons oder tberdeutlich gefilmte
Arbeitsvorgange, die Wissen vermitteln. Diese Erkenntnis Uber die Technik wird
allerdings erst klar, wenn das Umfeld der Lern-Zielgruppe verstanden wurde.

Lern-Zielgruppe kennenlernen

Als Arbeitshilfe zur Entwicklung einer zielgruppen-
gerechten Projektinitiative dient das Profil der Lern-
Zielgruppe, um die ,typischen” Lernenden eines
Lernfeldes zu analysieren. Jedoch darf das Vorgehen
nicht mit ,kreativem Treiben” verwechselt werden.
Im Gegensatz zu den ,Buyer Personas”, wie sie aus
dem Content Marketing bekannt sind, geht es hier
nicht um eine gewlnschte Zielgruppe, sondern um
die tatsdchlichen Lernenden. Das entwickelte Kon-
zept orientiert sich an der ,Empathy Map"” nach Gray
(78) und ,Value Proposition Canvas” von Osterwal-
der (79) (80) (81).

Neben den Lernbedarfen und Lernzielen geht es
also auch um die Bedurfnisse und Interessen der
Lern-Zielgruppe: Wie lernt die Lern-Zielgruppe (au-
ditiv, visuell, kindsthetisch)? Welche Ressourcen und
Hindernisse gibt es beim Lernen? Welche Lern- und
Kommunikationsformen werden bisher genutzt?

Im Optimalfall kdnnen so bereits erfolgreich genutz-
te und akzeptierte Lernformen durch digitale Medi-
en aufgewertet werden (82).

Lernreise der Lern-Zielgruppe betrachten
Zudem wird die Lernreise der Lern-Zielgruppe be-
trachtet. Wie in der Seminarplanung muss auch bei
digitalen Medien der Prozess des Lernens bestimmt
werden (83) (84) (85): In welchem zeitlichen Ablauf
folgen die digitalen und analogen Lernarrange-
ments? Wann, wo und mit wem wird gelernt? Wel-
che Aufgaben Gbernimmt die Lern-Zielgruppe im
Lernarrangement?

Auch wenn der Analyseaufwand hoch erscheint,
werden so Fehler vermieden und Risiken reduziert.
In der Regel ist es so: Wenn das Lernkonzept gut
durchdacht ist, kann die Arbeit rasch erledigt wer-
den. StoBt dies auf Schwierigkeiten, ist das ein Hin-
weis, dass es Unklarheiten gibt. Es ist viel glinstiger
und weniger aufwandig, diese vorab zu klaren, als
dann bei der Umsetzung wesentliche Schritte und
Teile des Konzepts revidieren zu missen.

Wird z. B. nach der Medienproduktion eine Unge-
reimtheit im Produkt entdeckt, ist die Anderung des
digitalen Mediums nervenzehrend und mit sehr
hohem, unter Umstdnden sogar dem doppelten
Aufwand verbunden (86).
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Profil der Lern-Zielgruppe —

Lern-Zielgruppe Lernbedarfe ~ Lernhindernisse

Wer ist die Lern-Zielgruppe? Wie ist der Bildungsbedarf? Was hindert beim lernen?

Unterstitzungssysteme Lernziele Lernressource

Was wirkt unterstiitzend? Was sind die Ziele beim Lernen? Was unterstitzt beim lernen?

Lern-Motto Lernorganisation Lern-Einstellung

Wie ist das Lern-Motto? Wie ist das Lernen organisiert? Wie ist die Einstellung zu digitalen Medien?

Abbildung 14: Profil der Lern-Zielgruppe

Lernreise der Lern-Zielgruppe —

Wann, wo und
Lern-Ereignisse mit wem wird
gelernt?

Aufgaben der
Lern-
Zielgruppe

Was tut die Lern-
Zielgruppe?

Was sind die

Lernziele )
Lernziele?

Was sind die \

Lerninhalte Lemninhalte?

Wie findet eine
technische
Interaktion statt?

digitale
Medien

Was sind positive
Erlebnisse und negative
Erlebnisse?

Welche Ideen und

AgElToie Potenziale gibt es?

Zeitverlauf

Abbildung 15: Lernreise der Lern-Zielgruppe
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Auf der Teamebene hilft die intensive Beschaftigung
mit der Konsensbildung und Entscheidungsfindung.
Zudem ist es eine Moglichkeit, die Annahmen des
Leitziels vor allem hinsichtlich der Bedurfnisse der
Lernenden zu lberprifen und aus den ersten Erfah-
rungen zu lernen (29).

Lernen mit digitalen Medien bringt Chancen, aber
auch zugleich hohere Anforderungen an die Selbst-
lernkompetenzen der Mitarbeitenden mit sich. Da-
her mussen die Elemente des Lernkonzeptes auf
Kriterien der Akzeptierbarkeit und Geeignetheit des
Lernverfahrens fiir die Lern-Zielgruppe hin reflektiert
werden. Bei der Betrachtung von méglichen Hinder-
nissen achten die LoDiLe auf die Gefahr der ,Prob-
lemtrance" und helfen dem Projektteam, Hindernis-
se zu Uberwinden (87) (88).

Akzeptanzkriterien kénnen helfen, um diesen ermit-
telten Hindernissen langfristig entgegenzuwirken.
Ziel ist es, dort, wo die Fahigkeit zum selbstédndigen
Lernen mit digitalen Medien bzw. zur Produktion
eigener digitaler Medien zu Beginn noch nicht voll-
standig vorhanden ist, diese Kompetenz Schritt fiir
Schritt aufzubauen. Es sollte eine Uberforderung
vermieden werden, jedoch ohne die Lernenden zu

Akzeptanzkriterium Fragestellung

. Wie stark sollen die Lernenden die Lerninhalte
Erlernbarkeit - .
selbst verandern konnen?

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

entmiindigen und zu passivieren. Auch Unterforde-
rung muss vermieden werden. Diese Férderung
einer zunehmenden Lernnachhaltigkeit und eines
steigenden Grades an Selbstorganisation sollten bei
der Formulierung von Akzeptanzkriterien bertck-
sichtigt werden (89).

Ein Beispiel ist die Wahl der passenden Software fur
die Medienproduktion. In der Praxis kommt es hadu-
fig zu Ubereilten Entscheidungen bei der Software-
auswahl. Doch unpassende Lésungen fiihren zu
Motivations- und Produktivitatsverlusten, kosten
wertvolle Arbeitszeit, flihren zu unnétigen Kosten
und sind nervenraubend (90).

Zu Beginn ist es sinnvoll, eine gezielte Produkt-
recherche zu betreiben, um Anforderungen zu iden-
tifizieren und fiir den jeweiligen Anwendungsfall zu
evaluieren. Es wird in der Regel nicht ,das Beste”
Produkt fur alle Nutzer*innen geben. LoDiLe lassen
sich hierzu auch von der Servicestelle des Clusters
beraten lassen. CoDiLe kdnnen mit ihrem breiten
Uberblick Gber die Anwendungsfille in unterschied-
lichen Unternehmen und die Learning Community
wertvolle Hinweise geben (91). Gleiches gilt fir
technisches Equipment zur Mediengestaltung, wie
eine Kamera oder Mikrofone.

Beispiel

Ingenieur*innen sollen die technischen Dokumentationen im Wiki selbst erweitern und
anpassen konnen, um die Einarbeitung neuer Kolleg*innen zu unterstitzen.

Anderbarkeit Wie haufig &ndern sich die Lerninhalte?

Zuverlassigkeit Sind alle Lerninhalte korrekt und aktuell?

Im Krankenhaus finden einmal im Jahr Unterweisungen fur alle Pflegekrafte auf einer
Lernplattform statt. Die Unterweisungen &ndern sich oft nur geringfligig.

In einer Rechtsabteilung werden die Jurist*innen Uber gesetzliche Neuerungen per
Newsletter informiert. Bei Bedarf wird ein Webinar zum Austausch organisiert.

Tabelle 1: Mégliche Akzeptanzkriterien fiir digitale Medien mit Beispielen
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Designskizze und Testmethode festlegen
Nachdem die Aktionsgruppe sich umfassend mit der
Lern-Zielgruppe beschaftigt und ein Verstandnis fur
deren Lerngegebenheiten aufgebaut hat (Mensch),
kann sie sich den weiteren Fragen zuwenden.

Wie bereits erldutert, beschreiben die Akzeptanzkri-
terien, wie die Anwendung funktionieren soll (Tech-
nologie). Es ist eine Kombination aus technischen
Anforderungen und der Lern-Zielgruppe. Erweitert
wird die technische Beschreibung mit einer Design-
skizze, um einen Prototypen zu entwickeln. Je nach
Art der Anwendung, Zweck der Designskizze und
Reifegrad der Lern-Zielgruppe ergibt sich das Vor-
gehen (Organisation).

Die Designskizze trégt zur Transparenz bei und kann
zu Testzwecken, also zur Evaluation, eingesetzt wer-
den. Evaluation sind alle Handlungen, die dazu die-
nen, den Grad der Reflexion vor oder in der Lern-
situation zu erhohen (92) (93).

Typische Anwendungsfalle fir eine Designskizze im
Projekt CoDiCLUST waren:

=  Storyboard fur Videoerstellung

*  Manuskript fir die Aufnahme eines Podcast

= Sitemaps zur Strukturierung von Lerninhalten
und Lernmanagementsystemen

= Wireframes zur Visualisierung von Lerninhalten

Designskizze Beschreibung mit Zweck

Lernen in KMU

Eine Designskizze zu erstellen, ist ein zusatzlicher,
aber notwendiger Zwischenschritt. Eine Designskizze
hilft die Lerninhalte und den Lernprozess zu veran-
schaulichen und halt fest, was im digitalen Medium
gesehen und gehdrt werden kann. Damit wird es
den LoDiLe mdglich, gemeinsam mit den Beteiligten
die Lerninhalte gedanklich durchzuarbeiten und zu
reflektieren.

Je nach Umfang des digitalen Mediums dient eine
Designskizze auch zur Dokumentation. LoDile ferti-
gen diesen ,Schnappschuss” an, um die bislang
geleistete Arbeit festzuhalten. Zudem kann das
bisherige Arbeitsergebnis auch an die Entschei-
dungstrager*innen kommuniziert werden.

Zuletzt ist die Designskizze ein Merkmal des Co-
Designs. Die Lern-Zielgruppe kann mit Hilfe der
verschiedenen Prototypen ein direktes Feedback an
die Aktionsgruppe geben, sodass das digitale Medi-
um gegebenenfalls angepasst und weiter optimiert
werden kann. Mit Hilfe der Designskizze kann zu-
dem eine Lernzielkontrolle simuliert werden, die fir
den padagogischen Wert des digitalen Mediums
zentral ist. Je nach Zweck des Tests werden die Art
der Designskizze und Testmethode ausgewahlt (94)
(95) (96) (97) (98) (99) (100) (101) (102) (103) (104).

Beispiel

Sitemaps Organigramm zur Strukturierung der digitalen Lerninhalte Aufbau von Lernmodulen im LMS

Style Tiles

Bodystorming

Cardboard

Rapid Prototyping

Entwurfe zur Festlegung von Grafik (z. B. Schrift, Farbe, Buttons, Einbindung von Links) Wiki, Lernvideos

Nachspielen einer Dienstleistung, um Empathie zum Lernenden zu entwickeln Lernumgebung

Erprobung von physischen Produkten mittels Modelle aus Pappe oder 3D-Drucken Lernumgebung

Entwicklung von Werksttcken oder virtuellen Umgebungen mittels CAD-Systemen

Virtual Reality, Augmented Reality

Tabelle 2: Méglichkeiten von Designskizzen und deren Anwendung (98) (93)
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Die Testung mit der Lern-Zielgruppe verringert die
Wahrscheinlichkeit, dass das tatséachliche digitale
Medium eine Fehlproduktion ist. Hilfreich in diesem
Zusammenhang ist die Methode ,Lean Startup”
nach Ries. Die Vorgehensweise hat zum Ziel, iterativ
herauszufinden, ob das digitale Medium in der be-
trieblichen Praxis ,Uberlebensfahig” ist oder nicht.

Hierzu werden nach der Erstellung eines Prototypen
mehrere Testhypothesen formuliert (,Build”). Test-
hypothesen sind Annahmen, die Uberprift werden,
um ein funktionsfahiges, digitales Medium zu entwi-
ckeln. Kann das digitale Medium in der Arbeitsum-
gebung der Lern-Zielgruppe verwendet werden?
Sind die Lerninhalte relevant? Erkennt die Lern-
Zielgruppe einen Mehrwert bei der Nutzung des
digitalen Mediums?

Testmethode Beschreibung mit Zweck

Onsite-Befragung

Beobachtung

Idealerweise wird die risikoreichste Hypothese zuerst
Uberpruft (,Measure”), um eine validierte Lerner-
kenntnis abzuleiten (,Learn”) (105) (105).

Grundsatzlich gilt: Je bedienerfreundlicher das digi-
tale Medium ist, desto eher wird es von den Lernen-
den verwendet und desto wahrscheinlicher ist der
Lernerfolg (Prinzip ,easy to use, happy to use”).

Wo Medien in Lernmanagementsystemen oder auch
eigenen sozialen Netzwerken, wie YouTube-Kanale,
hinterlegt sind, erlaubt eine Analyse der Nutzungs-
daten eine Bewertung der Akzeptanz der Nutzen-
den, z. B. Gber Aufrufrate und Wiedergabezeit (106).

Es wird schnelles Feedback von den tatsachlichen Lernenden eines digitalen Mediums (,Feedbackbutton”) eingeholt.

Durch die Beobachtung am Arbeitsplatz wird die Lernumgebung erfasst, um die Technik zu bestimmen; alternativ konnen

kontextuelle Interviews erganzt werden, um Informationen zu bestimmten Situationen zu bekommen.

Eye-Tracking

Tiefeninterviews

Card Sorting

Usability Test

Das Verfahren wird eingesetzt, um die Blickverlaufsmessung und Wahrnehmung von Inhalten herauszufinden.

Mittels Interviews von Einzelpersonen werden komplexe Lerninhalte vermittelt.
Um die Navigation einer Anwendung lernfreundlich zu gestalten, werden Begriffe von den Lernenden gesammelt und sortiert,
welche von der Lern-Zielgruppe verstanden werden.

Die Mensch-Technik-Interaktion wird betrachtet und ein Feedback zum subjektiven Empfinden erhoben.

Tabelle 3: Testmethoden und ihr Zweck (98) (93)
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Mittler- und Handlungsziele formulieren

Nun ist klar, was mit dem digitalen Medium erreicht
werden soll und wie die Lernenden das erreichen
kénnen. Durch die Verwendung der vorgestellten
Analysewerkzeuge liegen nun alle Informationen
vor, um ein wirksames Mittlerziel zu erstellen.

Ein Mittlerziel konkretisiert die Leitziele und be-
schreibt konkrete Leistungen und Arbeitsergebnisse
(,Outputs”). Es kann dann weiter in Handlungsziele
zerlegt werden. Das Mittlerziel benennt die Haupt-
aspekte des Arbeitsauftrages und sollte von allen
Beteiligten akzeptiert werden. LoDiLe holen sich also
proaktiv ein ,Commitment” ein. Idealerweise werden
positiv besetzte Herausforderung dargestellt, die die
Problemstellung, die Lern-Zielgruppe sowie deren
Lernreise und verfligbare Ressourcen (,Inputs”) zur
Umsetzung beriicksichtigen. LoDiLe bewerten, in-
wieweit ein tatsdchlicher Beitrag zur Organisations-
entwicklung geleistet wird (,Impact”) (97).

Dahingegen sind Handlungsziele SMART (spezifisch,
messbar, akzeptabel, realistisch, terminiert) zu for-
mulieren. Somit geben sie wenig Spielraum im Ziel
der Umsetzung. Sie sind in ihrer Auspragung klein-
teilig und eindeutig. Ein Handlungsziel beschreibt
einen zu erreichenden Meilenstein, der unter den
Gegebenheiten zu einem bestimmten Zeitpunkt
erreichbar ist. Aufgrund der Konkretisierung ist jedes
Handlungsziel messbar und validierbar, u. a. mit
Indikatoren (48). Beispielsweise spielen Lernziel-
kontrollen (,Outcomes”) eine wichtige Rolle zur
Erfolgsbeurteilung von Lernen. Nur wenn die digita-
len Medien tatsachlich und ggf. besser zum Lernen
beitragen als andere (analoge) Medien, werden
diese auch auf lange Sicht akzeptiert und ausgebaut
werden (97).

Die Handlungsziele beinhalten zudem konkrete
technische Anforderungen mit Akzeptanzkriterien.
Dennoch ist der Weg zur Umsetzung verhandelbar
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und im Projektteam zu diskutieren. Demnach
braucht das Projektteam genligend Informationen,
um den Aufwand, Wert und die Umsetzungstaktik
des Handlungsziels gut einschatzen zu kénnen.
Daher sollten Handlungsziele wenigen Einflussfakto-
ren von auBen unterliegen, sondern weitgehend aus
eigener Kraft erreicht werden konnen.

Fur die Erreichung des Mittlerziels ist das ganze
Projektteam verantwortlich. Fir die Realisierung der
Handlungsziele gibt es in der Regel eine oder meh-
rere Personen, die fur die Umsetzung Verantwor-
tung Ubernehmen.

Idealerweise werden die Handlungsziele zeitlich so
eingeplant, dass eine regelmaBige Evaluierung des
digitalen Mediums und eine Teamreflexion mdglich
ist. In der Softwareentwicklung mittels SCRUM ha-
ben sich Arbeitsperioden (,Sprints”) von maximal
vier Wochen bewahrt, um die Entwicklung von Indi-
viduen, Teams und digitalen Medien optimal zu
sequenzieren. Zu jedem Planungsmeeting haben die
LoDiLe die Aufgabe, die Reflexion der Vorperiode
einzuplanen (10) (34) (65) (107).

Die Kunst des Projektteams (Aktionsgruppe) ist es,
neben der zielgruppengerechten Definition eine
passende Auswahl der Mittlerziele zu finden. Ideal-
erweise wird mit den Risikodrmsten gestartet, wo-
raufhin das Erfahrungswissen als Ressource genutzt
wird, um sich den komplexeren und unsicheren
Mittlerzielen anzunehmen. Daneben wird zwischen
dringenden und wichtigen Arbeitsauftragen diffe-
renziert. Im agilen Arbeiten hat es sich als nitzlich
erwiesen, sich bei jeder Iteration auf die Minimalver-
sion eines digitalen Mediums zu fokussieren, also
ein ,Minimal Viable Product (MVP)" zu definieren,
um dieses fortwdhrend und mit Hilfe der gemachten
Erfahrungen anzupassen.
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Fahrplan fiir digitales Lernen
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Abbildung 16: Artefakt - Fahrplan fiir digitales Lernen

Als visuelles Ergebnis des Teilprozesses 4 entsteht das Artefakt
Artefakt ,Fahrplan fur Lernen mit digitalen Medien”, also die die Strategie
zur Digitalisierung eines Lernfeldes.

Wieder arbeiten die LoDiLe mit der betrieblichen Aktionsgruppe.
Dies ist auch der letzte Schritt der partizipativen Strategiebildung:
Fa h rp | a n Organisation. Nachdem klar ist, wer die Lern-Zielgruppe ist

(Mensch) und wie das digitale Medium eingesetzt werden soll
(Technik), wird die Frage geklart: Wie kann das digitale Medium
fl..:l r effizient und effektiv produziert werden?

In diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass es betriebsab-
. . hangig ist, wie und in welcher Form die Strategie gebildet und
d I g Ita | e S umgesetzt wird. In kleineren Betrieben ist es denkbar mit Repra-
sentant*innen aller Mitarbeitenden oder sogar diesen selbst den
Fahrplan zu erarbeiten und nach der Freigabe gemeinsam umzu-
I_e rn e n setzen. Doch je groBer das Unternehmen, desto effektiver kann es
sein, Lernfeld-Strategien mit einzelnen Fachbereichen oder aus-
gewahlten Personengruppe zu bestimmten Arbeitsthemen zu
entwickeln, wie Einarbeitung und Weiterbildung. Die Umsetzung
der Strategie erfolgt dann in Zusammenarbeit mit Fachabteilun-
gen, wie der Personalentwicklung.
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Teilprozess 5

Wo stehen wir aktuell?

Der Weg hin zu einer digitalen Lernwelt ist
gepragt von Strategiebildung und Strate-
gieumsetzung. Beides bedingt sich gegen-
seitig und die Briicke zwischen den zwei
Arbeitsgebieten ist ein systematischer Re-
flexionsprozess.

Ahnlich wie bei einem Navigationssystem
steht am Anfang der Strategiebildung, der
Suche nach dem richtigen Ziel, eine refle-
xive Auseinandersetzung mit dem Aus-
gangspunkt (Wo befinden wir uns?), dem
gewlnschten Zielort (Wohin wollen wir
gehen?) und den Mitteln der Zielerrei-
chung (Wie kommen wir bis zum Zeitpunkt
x dorthin?).

Auf dem Weg der Umsetzung braucht es
eine regelmafBige Prifung des aktuellen
Standortes (Wo sind wir aktuell?) und der
bisherigen verbrauchten Mittel (Was ha-
ben wir bis hierher gebraucht?).

Diese iterative Annaherung an den ange-
strebten Zielpunkt hat zwei Griinde. Einer-
seits dient sie der Risikosteuerung. Um mit
gegebenen Mitteln den gewtinschten Zie-
lort zu erreichen, missen mogliche Hin-
dernisse rechtzeitig erkannt und alternati-
ve Losungswege entwickelt werden. Ande-
rerseits wirkt die Reflexion als Antriebs-
kraft. Die Erfahrungen flieBen als Res-
source in eine verfeinerte Strategiebildung
ein (49) (75) (108).
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Arbeitsauftrag reflektieren
und transferieren

Teilprozess 5

Lernen findet erst durch die Reflexion von Erfahrungen statt. Jede Entwicklung
geht mit Reflexion einher. Die organisationale Entwicklung bedeutet die
konsequente Personalentwicklung und umgekehrt miinden die
PE-Prozesse in neue Organisationsformen im Arbeitsprozess.
Hierdurch entsteht eine sich verstarkende Lernspirale.

Arbeitsauftrag evaluieren und Teamarbeit
reflektieren

Gemeinsam mit dem Projektteam evaluieren LoDiLe
den Arbeitsauftrag mittels ,Projekt Review"” und
reflektieren den Arbeitsprozesses und die Teamar-
beit im Rahmen eines ,Projekt Retrospektive”.

Das Projekt Review ist keine Lernzielkontrolle. Es ist
vielmehr ein informatives Treffen, in dem das Pro-
jektteam der Lern-Zielgruppe und den Entschei-
dungstrager*innen zeigt, was sie wahrend der Itera-
tion bzw. zum Projektende erreicht haben.

LoDiLe stellen den Arbeitsauftrag mit Fahrplan der
Iteration vor, woraufhin das Projektteam die De-
signskizzen demonstriert oder Evaluationsergebnis-
se vorgestellt. In dieser Prasentation wird ersichtlich,
was die Aktionsgruppe erreicht hat und was nicht
geschafft wurde. Zudem wird die Zufriedenheit der
Lern-Zielgruppe und der Entscheidungstrager*innen
abgefragt: Was gefallt mir? Was wiinsche ich mir?
Wie wére es mit folgender Idee? (10)

Zudem wird der Bearbeitungsstatus der Handlungs-
ziele betrachtet und es wird Uberprift, ob sie noch
dem Mittlerziel dienen. Unerledigte und neue Aktivi-
taten werden entsprechend zeitlich eingeplant. Das
Ergebnis des Projekt Reviews ist ein angepasster

Arbeitsplan fir die néchste Iteration, womit das
Projektteam dem Ziel ein Stlick ndherkommt.

Das Projekt Review gibt Hinweise Uber die einge-
setzten Mittel (,Inputs”) und die erreichten Leistun-
gen aus dem Arbeitsauftrag (,Outputs”): Inwieweit
stehen Aufwand und Ertrag im Verhaltnis? An wel-
chen Stellen und warum gab es Abweichungen zur
urspriinglichen Schatzung?

Nach Projektende sollten die Nutzung, aber auch
die ndtigen Wartungsarbeiten des digitalen Medi-
ums direkt von dem beteiligten Fachbereich tber-
nommen werden. LoDiLe werden der Rolle als ,Ha-
fenlots*in” gerecht und ,verlassen das Schiff".

Das Projekt Retrospektiv des Projektteams hat zum
Ziel, einen konstruktiven, vertrauensvollen und offe-
nen Rickblick zu schaffen, um aus den vergangenen
Erfahrungen zu lernen und die Zusammenarbeit fir
zukilinftiges Arbeiten weiter zu verbessern. Die Re-
flexion ist ein gemeinschaftlicher Prozess und die
Grundlage ist die vorherige Iteration: Was lief gut?
Wie koénnen wir die Produktivitat und Kommunikati-
on im Team verbessern? Welche Konflikte missen
geldst werden? Wo gibt es Uneinigkeit? (10) (109)
(110) (117)
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Je nach Situation ist es fiir LoDiLe ratsam, an die
Zielsetzung und ,Spielregeln” des Projekt Retro-
spektives zu erinnern. Die Teilnehmenden bekom-
men dann die Aufgabe, sich Themen eigenstandig
zu Uberlegen. Diese werden zusammengefuhrt,
gruppiert und priorisiert (,Dotmocracy”) (112).

Der Erfolg des Termins wird an der Einbindung der
Teilnehmenden gemessen. Daher sollten sich die
Themen an alle und nicht an Einzelpersonen richten.
Anderen Themen nehmen sich die LoDile in separa-
ten Terminen und Einzelgesprachen an.

LoDiLe versuchen gemeinsam mit dem Projektteam
herauszufinden, was gelernt wurde und welche
Verhaltensweisen nitzlich waren. Was waren unsere
.Lessons Learned"? Die Reflexion férdert den Team-
geist und macht Erfahrungswissen transformierbar
und kommunizierbar. Die Erfahrungswerte flieBen
zurlick in den Arbeitsprozess, wodurch sich das
Team und die Individuen weiterentwickeln. Das
Gesprachsergebnis ist meist eine Liste an umsetzba-
ren MaBnahmen, die den Projektverlauf und die
Teamarbeit verbessern (113) (10) (8) (114) (17) (115).

Darlber hinaus regen LoDilLe eine Reflexion an, wie
sich die Uberfachlichen Kompetenzen der Projektbe-
teiligten entwickelt haben: Inwieweit und in welche
Richtung haben sich die Individuen und das Team
weiterentwickelt? Inwiefern hat sich die Selbstorga-
nisation und Selbstverantwortung erhéht?
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Die gemeinsame Projektarbeit schafft einen idealen
Rahmen zur Personalentwicklung. Neben Medien-
kompetenzen werden Reflexionsvermdgen, Innova-
tionskraft und Entscheidungsfahigkeiten ausgebil-
det. LoDiLe schaffen mit den Projekt Retrospektiven
einen Raum, um auch solche Meta-Ziele der Projek-
tarbeit zu reflektieren.

Zudem bietet es den LoDiLe die Méglichkeit, den
Beitrag zur Organisationentwicklung zu bewerten:
Wie wirken sich die Arbeitsergebnisse auf die Orga-
nisation aus? Welchen Einfluss hat die Projektinitiati-
ve auf die Strukturen, die Prozesse und die Kultur
der Organisation? Fiir welche Lernfelder kénnten die
gemachten Erfahrungen dienlich sein? (116) (117)

Lernergebnis der Lern-Zielgruppe
qualitatssichern

Ist der Arbeitsauftrag umgesetzt, sollte selbstver-
standlich das reale Lernergebnis beurteilt werden.
Im Zuge dessen stoBen die LoDile einen Evaluati-
onsprozess an, in dem gemeinsam mit der Lern-
Zielgruppe gepriift wird, ob das ausgewahlte digita-
le Medium seinen Zweck erfiillt: Inwieweit deckt das
digitale Medium den Bildungsbedarf ab? In welchem
Verhéltnis stehen Lerninput und Lernergebnis?

Organisationsentwicklung

Bildungsbedarf

Uberfachliche
der Lern- | Kompetenzen
Zielgruppe erfiillen ausbilden

Medien-
kompetenz
entwickelnund
gestalten

Strukturen, Prozesse
und Kultur
anpassen

Abbildung 17: Aspekte der Qualitétssicherung
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Der eingesetzte Aufwand und der tatsachliche Lern-
erfolg der Lern-Zielgruppe (,Output”) sind wesentli-
che Erfolgsfaktoren des digitalen Mediums. Hierfiir
wurden im Designprozess idealerweise Lernzielkon-
trollen berlicksichtigt, um zum umgesetzte Zeit-
punkt die Qualitat des digitalen Medium systema-
tisch zu erfassen (108) (49) (75).

Neben der traditionellen Lernzielkontrolle (Inwieweit
wurden die Lernziele erreicht?) sollte auch das
Lernerlebnis des digitalen Mediums evaluiert wer-
den (Wie zufriedenstellend ist die Nutzung des
digitale Mediums?). Diese Beurteilung ist wichtig,
um Aufwand und Ertrag des Lernens zu messen
(118). Auch bei einem schlechten Design und Navi-
gationssystem kdnnen die gewlinschten Lernziele
mit einem gewissen, wahrscheinlich erhdhten Auf-
wand erzielt werden. Jedoch hat die erlebte Effekti-
vitat des Lernens einen unmittelbaren Effekt auf das
Lernen, insbesondere auf die Mediensozialisation.

Im Lernerlebnis (,User Experience”) machen die
Mitarbeitenden durch die Interaktion mit digitalen
Medien individuelle Erfahrungen. Innerhalb dieser
erlebten Lernsituation spielen Emotionen eine zent-
rale Rolle (,Joy of Use"). Sie sie sind der Motor fir
unser Handeln (Wie wird das digitale Medium vom
Lernenden wahrgenommen?). Beispielsweise wird
dadurch bestimmt, wie gerne und effektiv die Mitar-
beitenden mit den digitalen Medien lernen.
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Erfahrungen werden in Verbindung mit einer Emoti-
on im Gehirn als Erinnerung gespeichert und beein-
flussen unsere Aufmerksamkeit, Urteile und unser
Verhalten. Das gilt insbesondere fiir negative Erleb-
nisse. Auch wenn sich der Erfahrungsschatz mit der
Zeit fortlaufend verfeinert, hat der zunéchst kleine
Wirkungskreis einen wesentlichen Einfluss auf die
gesamte und langfristige Personalentwicklung (119)
(120) (121) (122) (123) (124).

Aus diesem Grund ist das Lernerlebnis ebenso zu
betrachten wie das Lernziel. Das Lernerlebnis
schlieBt die Erfahrung vor der Nutzung, wahrend der
Verwendung und nach der Anwendung mit ein. Die
vorgestellten Methoden, wie z. B. die Lernreise,
helfen dem Projektteam, wesentliche Aspekte des
Lernerlebnisses zu erkennen und entsprechend
einzuwirken. Durch diese Arbeitshilfen kénnen groB-
tenteils Vorstellungen, Erwartungen und Vorurteile
der Lern-Zielgruppe erfasst werden.

Die Nutzbarkeit (,Usability”) des Lernerlebnisses
kann durch das unmittelbare Feedback der Lern-
Zielgruppe mittels Designskizze beeinflusst werden.
Aufgrund der Iterationen wird die Riickmeldung
immer konkreter und ndhert sich im Idealfall dem
Waunschzustand systematisch. Mit Hilfe der Evaluati-
on und der Bildung von Testhypothesen kdnnen
nach der Verwendung des digitalen Mediums die
Erfahrungen und Emotionen ermittelt werden.

Lernerlebnis

Nutzbarkeit

' Zufriedenheit, Effektivitat
‘ und Effizienz in der
Nutzung des digitalen

Mediums

Zeitverlauf

Abbildung 18: Lernerlebnis und Einfluss auf das Lernergebnis (167) (168)
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Im Wesentlichen sind drei Fragen zur Uberpriifung
des Lernerlebnisses zu beantworten: Wie wirkt sich
die visuelle Gestaltung des digitalen Mediums auf
den Lernprozess aus (,Look")? Wie fiihlt es sich an,
das digitale Medium beim Lernen zu verwenden
(,Feel”)? Wie ist die funktionale Nutzbarkeit des
digitalen Mediums wéhrend dem Lernen zu bewer-
ten (,Usability”)? Die Funktionalitat steht hierbei an
erster Stelle (125) (126).

Weiterhin ist die Sozialisation mit den digitalen
Medien zu betrachten und zu bewerten: Was ma-
chen die Medien mit den Menschen und umge-
kehrt? Ist eine Zunahme in der methodischen Kom-
petenz der Medienkompetenz zu beobachten? Wel-
che weiteren (un)beabsichtigten Ergebnisse und
Wirkungen sind zu beobachten?

LoDiLe unterstiitzen die Aktionsgruppe dabei, aus
diesen Reflexionen Akzeptanzkriterien fir weitere
Arbeitsauftrage zu entwickeln (127). AbschlieBend
wird erneut deutlich, dass ein agiles Vorgehen aus
Effizienz- und Qualitatssicherungsgriinden mehr als
sinnvoll ist. Das Vorgehen fordert also den Auftrag,
die tatsachlichen Lernziele zu erftllen (10).

Arbeitsergebnisse und Lernerfahrungen
transferieren

Nachdem das Lernergebnis bewertet, der Arbeits-
auftrag und die Iteration evaluiert sowie der Team-
prozess reflektiert sind, kdnnen die messbaren Ar-
beitsergebnisse und die gemachten Lernerfahrun-
gen transferiert werden.

Die Lernergebnisse, die meist erst zum Projektende
vorliegen, werden der Lern-Zielgruppe mitgeteilt.
Gleichzeitig wird Feedback zum digitalen Medium
eingeholt, um die Lernreise gegebenenfalls nach-
traglich zu optimieren. Im Normalfall halten sich die
Verbesserungsvorschlage jedoch, auch aufgrund des
partizipativen Vorgehens, in Grenzen.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse innerhalb eines
Arbeitsauftrages bzw. einer Iteration werden zum
einen an die Entscheidungstrédger*innen und Inte-
ressierten des Betriebes kommuniziert. Diese Art von
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Projektmarketing beinhaltet die Informationen tber
Ziele und Inhaltes des Arbeitsauftrages. Um die
Wirkung und Entwicklung des Arbeitsprozesses zu
verdeutlichen, werden die wesentlichen Multiplika-
tor*innen, also Mitarbeitende auf deren Urteil die
Zielgruppe besonders achtet, und die Betroffenen
frihestmdglich angesprochen und kontinuierlich
Uber den Status quo informiert. Es ist daher sinnvoll,
sich einige Gedanken Uber eine passende Kommu-
nikationsstrategie zu machen, die Teil des Beteili-
gungskonzeptes ist (34).

Insbesondere bei Projekten, die grundlegende orga-
nisationale Veranderungen bewirken sollen oder
einen groBBen Umfang oder viele Beteiligte haben, ist
bisweilen ein gezieltes und strukturiertes Projekt-
marketing erforderlich. LoDiLe unterstiitzen die
Entscheidungstrager*innen und Fachpersonen im
Betrieb mit ihrer Expertise. Idealerweise fiihrt eine
Uberzeugende Projektkommunikation dazu, in der
gesamten Organisation Begeisterung zu wecken und
Multiplikator*innen fiir den organisationalen Wandel
zu gewinnen und zu binden.

Die Ziele sind also eine aktive Gestaltung der Bezie-
hung zum Projektumfeld, insbesondere der Stake-
holder*innen, um die Unterstiitzung von wichtigen
Umfeldgruppen zu sichern. Mit einem guten Beteili-
gungskonzept kann die Kommunikation systema-
tisch und proaktiv gestaltet und gefordert werden.
Dadurch lassen sich Spannungen vermeiden und
frihzeitig entscharfen. Gleichzeitig kdnnen weitere
relevante Stakeholder*innen identifiziert und einge-
bunden werden.

AuBerdem geht es um die Schaffung von Verstand-
nis und Akzeptanz fur die Organisationsentwicklung.
Dies wird am besten mit Best Practices, bereits er-
zielten Erfolgen und ermutigenden Stimmen aus der
Belegschaft untermauert. Dem Management werden
zudem die positiven organisationalen Einwirkungen
kommuniziert, welche wiederum in die strategische
Planung des Betriebes einflieBen (128) (129) (130)
(131).
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Projekt 1

Es ist wichtig, sich Zeit fur das
grundliche Testen zu nehmen, um das
Risiko von Produktionsfehlern zu
minimieren. Unserer Erfahrung nach
sollte viel mehr Zeit in die
Vorbereitung flieBen. Das wirkt zwar zu
Beginn wie zusatzliche Arbeit und ist
natrlich auch anstrengend, doch es
zahlt sich am Ende immer aus.

Erfahrungsportfolio fiir digitales Lernen

Projekt 2 Projekt 3

Mittlerweile habe ich keine Angst mehr
davor, Fehler zu machen. In jedem
Fehler steckt die Moglichkeit, etwas
neues zu lernen. In unserem Projekt
haben wir festgestellt, dass unser
ausgewahltes Medium nicht geeignet
fir unsere Arbeitsumgebung war. Jetzt
wissen wir, dass Arbeiten und Lernen
zusammen eine Einheit bilden und wir
werden in Zukunft mehr Zeit darin
investieren, unsere Arbeitsumgebung
zu analysieren.

Abbildung 19: Artefakt - Erfahrungsportfolio fiir digitales Lernen

Artefakt

Erfahrungs-
portfolio
fur

digitales
Lernen

Die Transferarbeit kann mit dem Artefakt ,Erfahrungsportfolio fiir
digitales Lernen” unterstitzt werden. Der Begriff ,Portfolio” wurde
ausgewahlt, weil eine Art ,Mappe von Erfahrungswerten” entwickelt
werden soll. Diese Art von Wissenstransfer ist eine zielgerichtete
und stetige Ubertragung von Erkenntnissen, Lernerfahrungen und
Lektionen mit dem Ziel, Wissen zu transferieren, Ideen anzustoBen
und Multiplikator*innen zu gewinnen.

LoDiLe reflektieren gemeinsam mit den Beteiligten, sodass sich die
Erfahrungswerte herauskristallisieren. LoDiLe haben die Aufgabe,
das Wissen zu identifizieren, zu strukturieren und zu priorisieren.
Sie bereiten das Erfahrungswissen methodisch auf und entscheiden
mit, welche Wissensbausteine und wie, wann und womit vermittelt
wird. Erst nach dieser Vorbereitung erfolgt der eigentliche Transfer.

Transferarbeit ist keine reine Wissensdokumentation und Prasenta-
tion, sondern muss an die Bedurfnisse der Empfangenden anknip-
fen und die entsprechende ,Ubersetzung” leisten. LoDilLe zeigen
aktiv auf, wie bisherige Erfahrungen fiir andere Situationen und
Zielgruppen fruchtbar gemacht werden kénnen (169) (170).
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Was konnen wir besser machen?

LoDilLe folgen dem Credo: ,Verstehe die
Vergangenheit, analysiere die Gegenwart
und gestalte die Zukunft.”

Der Ubergang des Transferprozesses auf
den Strategiebildungsprozess ist flieBend.
Dennoch ist diese Trennung nutzlich, um
zielgerichtet und systematisch zu arbeiten.

Der flinfte Teilprozess blickt auf das bisher
Erreichte, was vor allem der Kommunikati-
on der Ergebnisse und der Pflege des in-
nerbetrieblichen Netzwerkes dient. Am
Prozess peripher, aber unter Umstanden
einflussreiche Beteiligte werden informiert
und bekommen Entscheidungsgrundlagen
fur das weitere Vorgehen.

Der sechste Teilprozess 6ffnet diese Per-

spektive, in dem das noch nicht Erreichte
betrachtet wird und gemeinsam neue Lo-
sungsansatze entwickelt werden.

Durch reflexive Qualitatssicherung, also
(Selbst-)Evaluation des Status quo, kann
das Zwischenergebnis als Beitrag zur an-
gestrebten Vision eingeschatzt werden.
Damit kdnnen Konsequenzen fiir den wei-
teren Prozess der Organisationsentwick-
lung gezogen werden.
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Folgestrategien zur Erreichung

der Vision entwickeln

Teilprozess 6

Organisationsentwicklung braucht kleine Veranderungen und neue Routinen
mit dem Blick auf das ,grof3e Ganze”. Werden alle beteiligt, kann Widerstanden
entgegengewirkt und die Motivation und Kompetenzbildung kénnen geférdert

werden. Es geht um eine ,Mit-Wirkung" auf Augenhdhe, einen konstruktiven

Dialog und das gemeinsame Finden von neuen Lésungsansatzen.

Status quo erfassen und Folgestrategien
entwickeln

Die vorgestellten Artefakte sind keine statischen
Gebilde, sondern helfen, den Status quo kontinuier-
lich zu erfassen und fiir alle Beteiligten sichtbar zu
machen.

Zum Beispiel beantwortet das ,Visionsrad fir digita-
les Lernen” die Fragen: Wo stehen wir heute? Wie
nah sind wir unserer Vision bereits? Wie wirksam
war die Iteration bzw. der Arbeitsauftrag?

Geht es darum, mit ,freiem Blick” auf die Problem-
stellung zu sehen und sich erneut inspirieren zu
lassen, eignet sich das Artefakt ,Vision Statement fur
digitales Lernen”: Wie kommen wir zu unserem
gewtinschten Zustand? Welche Optionen haben wir
bisher ausgelassen? Was ist heute anders?

Wenn ein realitatsnaher Blick wichtig ist, kann die
.Landkarte fir digitales Lernen” helfen, weitere
Handlungsfelder zu finden: Wo befinden wir uns
gerade? Was ist das Problem? Wo liegen unsere
Chancen und Risiken? Welche Starken und Erfah-
rungswerte bringen wir heute mit?

Ist die Organisationsebene zu grob, kann der ,Fahr-
plan fir digitales Lernen” eine Hilfestellung geben:
Was haben wir bereits umgesetzt? Welche Aktivita-
ten liegen noch vor uns?

Der Vorteil der Visualisierung ist, dass allen Beteilig-
ten die Darstellungen bekannt sind und daher effek-
tiv diskutiert werden kann. Dies fordert eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit und regelmiBige Uber-
prifung zur Entwicklung einer Folgestrategie.

Mediensozialisation begleiten

Soll der Umgang mit digitalen Medien vom Aus-
nahmefall zur taglichen Selbstverstandlichkeit wer-
den, missen digitale Medien zum Bestandteil der
Lernkultur im Unternehmen werden. In die taglich
gelebten und daher nicht mehr je einzeln reflektier-
ten Regeln und Gebrauche einer Kultur werden die
Mitglieder ,hineinsozialisiert”.

Sozialisation ist kein zeitlich und rdumlich begrenz-
ter Vorgang, sondern geschieht neben expliziten
Aktivitaten auch im taglichen Umgang, insbesonde-
re bereits etablierter Mitglieder einer Kultur (hier
einer digitalen Lernkultur) mit Einsteiger*innen in
diese Kultur. Die Sozialisation in neue (Sub-)kulturen
kann im Prinzip lebenslang erfolgen und ist Teil des
lebenslangen Lernens (132).
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Aktuell gilt die ,Digitalisierung” der Gesellschaft und
Wirtschaft als Megatrend. Daher steht flr einzelne
Betriebe und ihre Mitarbeitenden im Bereich be-
trieblicher Kommunikation und formalen und infor-
mellen Lernens die Sozialisation mit einer Lernkultur,
die digitale Medien effektiv nutzt, im Fokus. Die
Prozesse und Wirkungsweisen der digitalen Medien
werden von Betrieben mitgepragt, da dort digitale
Medien zum Lernen ausgewabhlt, produziert und
genutzt werden.

Der zentrale Aspekt der Sozialisation ist, dass Per-
sonlichkeitsentwicklung sozial bedingt und in Ab-
hangigkeit von der Umwelt geschieht. Die Umwelt
des Mitarbeitenden ist gepragt durch die Kol-
leg*innen und die Flihrungskrafte, aber auch die
physische Arbeitsumgebung. Beispielsweise haben
die verwendeten digitalen Medien Einfluss auf die
Lernerfahrung und infolge auf die Personlichkeits-
entwicklung und den Lernerfolg (133) (134).

Eine Analogie ist die Gewdhnung an digitale Medien
wie das Internet und soziale Medien im privaten
Bereich. Meist wurde der Umgang mit ihnen ohne
formale Lernanstrengungen, wie Seminare, erlernt.
Stattdessen halfen eigenes Interesse, periphere
Beobachtung, spielerisches Erlernen mit dem Um-

gang der angeschafften Gerate, wie Smartphones
und Anregungen des persénlichen Netzwerkes.

Mediensozialisation beruht also nur zu einem klei-
neren Teil auf dem ausdricklichen ,Erlernen” von
Medienkompetenzen. Mittels Schulungen kénnen
das Bedienen und die Nutzung von digitale Medien
erlernt werden. Dies bildet in der Regel eine hilfrei-
che Basis flr eigene Bemiihungen. Noch wichtiger
ist jedoch der Signaleffekt das Thema ,digitale Me-
dien” als relevant hervorzuheben.

Medienkompetenz meint nicht das Beherrschen
einer bestimmten Technologie im Sinne einer Be-
dienungsanleitung oder Nutzungsschulung, sondern
ist vielmehr das Erkennen von Funktionen von digi-
talen Medien und dem Beherrschen gemeinsamer
Grundprinzipien solcher Medien (8).

Es wird daher nicht die Schulung einer bestimmten
Technologie oder Software, sondern von tbergrei-
fenden ,Medienkompetenzen” angestrebt. Es
braucht Raum fiir die individuelle Reifung und die
gemeinsame Entwicklung, da jeder Mitarbeitende
aktiv zur Mediensozialisation der Organisation bei-
tragt (5) (6) (8) (135).

mehr
Lernbereitschaft
____ f— positive
Lernerfahrung

Transformation

mehr
Wissen

mehr
Anwenden

mehr
Beteiligung
mehr
Innovation

Abbildung 20: Digital Learning Flywheel [angelehnt an ,Amazon Digital Flywheel” (171)]
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Dieses Wechselspiel unterstiitzen LoDiLe, indem die
Lernerfahrungen der Mitarbeitenden reflektiert, an
die Organisation zurtickgegeben und an die Gege-
benheiten angepasst werden. Neben spezifischen
Fragen (Wie kdnnen digitale Medien optimiert wer-
den? Wie lasst sich die Situation auf andere Anwen-
dungsfalle Gbertragen?) muss auch die Gesamtsitua-
tion hinsichtlich Medienkompetenz und Motivation
der Mitarbeitenden im Blick behalten werden. Damit
kann eingeschéatzt werden, welcher Grad an Selb-
standigkeit, Initiative und Grundkompetenz bei der
Planung spezifischer Lern- und Projektaktivitaten
zugrunde gelegt wird.

Mit den positiven Lernerfahrungen erlernen die
Mitarbeitenden also nicht nur Medienkompetenzen
(mehr Wissen, mehr Anwendung, mehr Lernbereit-
schaft), sondern beschleunigen auch die digitale
Transformation insgesamt. Denn bessere Medien-
kompetenzen fiihren zu mehr Beteiligung und infol-
gedessen zu mehr Innovation bzw. Verdnderung im
betrieblichen Lernsystem. Es entsteht eine lernende
Organisation (49) (136) (137).

Struktur, Prozesse und Kultur anpassen

Diese Lernspirale hat zur Folge, dass Strukturen,
Prozesse und Kulturen angepasst werden mussen,
die im Grundsatz die Organisationsentwicklung
ausmachen. Diese kdnnen auf die drei Ebenen des
Betriebes angewandt werden und flieBen idealer-
weise erneut in die Strategiebildung ein.

Strategiebildung  Organisation Team

Struktur

Prozess

Kultur Normen, Werte, Image

Rollen, Arbeitsklima, Fihrungsverstandnis, Regeln

Zunachst die Organisation. Folgende Transferfragen
sind geeignet: Welche AnderungsmaBnahmen kén-
nen wir ergreifen? Was sollten wir beibehalten? Wie
kénnen wir die Flihrungskrafte einbinden? Woran
kénnen wir messen, dass die Veranderung erreicht
wurde? Wie kdnnen wir den Fortschritt messen?
Wie wirken die geplanten Anderungen auf unsere
Betriebskultur?

Auch Teams kdnnen mit folgende Fragestellungen
betrachtet werden: Welche Erwartungen haben wir
aneinander? Wie wollen wir kiinftig miteinander
umgehen? Welche Arbeitsweise brauchen wir? Wer
macht was bis wann? Wie beeinflussen die Verédnde-
rung unseren Teamgeist?

Zuletzt kénnen Individuen befragt werden: Was
kann ich personlich zur Zielerreichung beitragen?
Welche Kompetenzen helfen mir? Wo brauche ich
Befugnisse? An welchen Stellen brauche ich Unter-
stlitzung? Wie wirken sich die Veranderungen auf
meine Motivation aus? Welche Bedirfnisse habe ich
in diesem Kontext? (138)

Veranderungen erfolgen Schritt fur Schritt. Auch
kleine Veranderungen kdnnen grofe Wirkung ha-
ben. Die Redewendung ,Macht der Gewohnheit”
macht dies deutlich. Menschen neigen dazu, Ent-
scheidungen zu wiederholen und zu bestatigen,
selbst wenn sich Bedingungen @ndern. Demnach ist
vergangenes Verhalten ein guter Pradiktor fir zu-
kiinftiges Verhalten (107).

Individuum

Aufbauorganisation, [T-System Verantwortlichkeiten, Aufgaben, Entscheidungswege Kompetenz, Befugnisse, Ziele

Bedlirfnis, Verhalten, Motivation

Tabelle 4: Organisationsentwicklung auf drei Ebenen (138)
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Gewohnheiten ben&tigen wenig Aufmerksamkeit,
weil sie spontan von einer Situation ausgeldst wer-
den. Daher ist es oft schwer, die unbewussten Vor-
gange zu dndern. Meist reicht nicht einmal Motiva-
tion aus, um neue Routinen zu schaffen. Es braucht
Zeit, Training, Ermutigung und Support, um neues
Verhalten zu erlernen (139).

Der erste Schritt fir neue Routinen ist ein Bewusst-
sein. Eine wirksame Mdglichkeit ist der Einsatz von
.Nudges”. Nudging hat zum Ziel, Veranderungsbe-
reitschaft anzuregen und das Verhalten der Mitar-
beitenden ohne Verbote zu dndern. Nudges sind
also kleine AnstoBe, die die Entscheidungsarchitek-
tur der Menschen in vorhersagbarer Weise andern,
ohne die Freiheit der Entscheidung einzuschranken.
Ein Nudge sollte daher transparent erkennbar, nicht
irrefihrend und im menschlichen Interesse sein. Es
wird eine sinnhafte Alternative nahegelegt, wobei
die Auswahl nicht eingeschrankt wird (140).

LoDilLe schaffen bei den Beteiligten Bereitschaft
durch das Setzen von Impulsen, wie Best Practices
und organisationale Ressourcen. Weiterhin versu-
chen LoDiLe die Aufmerksamkeit fir die Relevanz
von ,digitalem Lernen” zu erhdhen, u. a. mittels
Projektmarketing und Trendscouting. Tieferes Be-

Bereitschaft

AN

&

Bewusstsein erhohen, um
Verantwortung zu
erkennen

Roadmapping
fur digitales
Lernen in KMU

wusstsein kénnen LoDile durch die Vermittlung von
Informationen, besonders in der Transferarbeit, und
die Ubernahme von Verantwortung schaffen. Zum
Beispiel in dem LoDilLe die Rollen und Verantwort-
lichkeiten klaren.

Nudging hat einen partizipativen Charakter und
beeinflusst die Gewohnheiten. Die Wichtigkeit und
der Nutzen von Partizipation wurden bereits mehr-
mals erwahnt. Infolgedessen ist Partizipation als
Prozess zu verstehen, der Verhaltensdnderungen
Schritt fur Schritt etabliert (141).

In diesem Kontext gibt es eine Ausnahme: Oft gehen
groBe Verhaltensdnderungen mit Krisensituationen
einher und geschehen, wenn sich der Kontext an-
dert. Ein aktuelles Beispiel hierfir ist die COVID-
Pandemie. Die Gesundheitskrise bewirkte, dass ge-
wisse Aspekte der Digitalisierung innerhalb kiirzes-
ter Zeit an Interesse gewonnen haben. Aufgrund der
neuen Gegebenheiten brauchte es neue Herange-
hensweisen und Losungen fir ein berufliches Mitei-
nander. Beispielsweise wurde den Mitarbeitenden
plotzlich Homeoffice ermdglicht, wo vorher Miss-
trauen, wenig Entgegenkommen und starre Sicht-
weisen vorherrschten (142) (143) (144).

4

Impulse setzen, um

Verhaltensanderung zu

bewirken

> Bewusstsein

Abbildung 21: Organisationsentwicklung und ihre Strategien [angelehnt an ,BEA-Verhaltensmatrix” (141)]
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Eine Studie des Fraunhofer Instituts fir Arbeitswirt-
schaft und Organisation (IAO) mit 500 Unternehmen
aus verschiedenen Branchen zeigt, dass es vor dem
Lockdown bei Uiber der Halfte der befragten Betrie-
be kein Homeoffice gab. Die Befragten sind der
Meinung, dass die COVID-Krise dazu beigetragen
hat, die Zusammenarbeit starker in den virtuellen
Raum zu verlegen. Fast die Hélfte der Betriebe
winscht sich eine Ausweitung der Homeoffice-
Angebote nach der Krise (143).

Was bedeuten diese Erkenntnisse fir die LoDiLe? Es
braucht eine ausgewogene Aufmerksamkeit fir das
allmahliche Einsickern neuer Routinen und kleiner
Verhaltenséanderungen im Sinne der Mediensoziali-
sation, flr die strategische Innovationsentwicklung
und fur die Chancen, die sich aus Krisensituationen
ergeben, die disruptive Briiche und qualitative
Spriinge der Entwicklung ermdglichen oder sogar
erfordern. Ein Beispiel ist die Ermdglichung firmenin-
terner Kommunikation iber Videokonferenzen und
des Fernzugriffs auf Unternehmensressourcen aus
dem Homeoffice wahrend der COVID-Krise.

Ein Umbruch muss nicht zwingend von einer welt-
weiten Pandemie ausgel6st sein. Eine Neuordnung
kann auch ein Wechsel in der Fihrung, neue Mitbe-
werber oder umsatzstarke Produkte, erfolgreiche
Innovationen oder Prozessoptimierungen sein.

Trotz des Handlungsdrucks ist auch in Krisenzeiten

ein partizipatives Vorgehen ratsam, da jeder Wider-
stand Kraft kostet und die Gefahr besteht, nach der
akuten Krise in alte Muster zuriickzufallen, wenn die
Anderungsrichtung nicht klar und von allen wesent-
lichen Beteiligten geteilt ist.

Partizipation ist insofern keine trickreiche Top-
Down-Strategie zur Manipulation der Beschaftigten,
sondern gewdhrleistet, dass alle notwendige Exper-
tise eingebunden wird und die Beteiligten sich auf
das gemeinsame Vorgehen aus Uberzeugung ver-
pflichten. Insbesondere hilft echte Partizipation eine
Haltung ,kritischer Distanz” zu verringern und aktive
Mitwirkung und Verantwortungsiibernahme zu
organisieren.
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Projekt-Leinwand fiir das digitale Medium

Problemstellung

Was ist die Problemstellung und
die Beeintrachtigungen?

Was sind messbare Aktivitaten, um den Arbeitsauftrag zu erreichen?

Mittlerziele mit Handlungszielen

Projektbeteiligte

Wer ist in welcher Form einzubinden
und zu informieren?

Lern-Zielgruppe

Wie wird die Lern-Zielgruppe bedient
und unterstitzt?

Welche Ressourcen wurden zur
Umsetzung bisher benotigt?

Inputs Outputs und Outcomes Ressourcen und Impacts

Was hilft und wie wird zur Entwicklung
der Organisation beigetragen?

Was wurde mit dem Arbeitsauftrag
bisher erreicht und bewirkt?

Abbildung 22: Artefakt - Projekt-Leinwand fiir das digitale Medium

Artefakt

Projekt-
Leinwand
fUr das

digitale
Medium

Die Fortfiihrung der Strategie bedarf der vorgestellten Artefakte.
Stellt sich jedoch die Frage nach dem Status quo eines einzelnen
Arbeitsauftrags, ist das Artefakt ,Projekt-Leinwand flr das digitale
Medium” hilfreich. Die Darstellungsform wurde im Projektverlauf zur
.Digital Learning Canvas” weiterentwickelt, die bereits im Vorwort
vorgestellt wurde.

Der Steckbrief ist am Model ,Business Model Canvas” nach Oster-
walder angelehnt und hat den Zweck, die jetzigen Gegebenheiten
eines Arbeitsauftrags zu erfassen, zu analysieren und anschlieend
weiterzuentwickeln (172). Er eignet sich vor allem bei strategischen
Fragestellungen, in denen es darum geht, die derzeitige Situation zu
durchleuchten und gezielt Ansatzpunkte fir Verbesserungen zu
erkennen. In der Visualisierung wurde Wert auf die Kompakteinheit
und Einfachheit gelegt, ohne nétige Fragestellungen zu missachten.

Dennoch ist die Leinwand kein Ersatz fiir einen Fahrplan, sondern
dient als Grundlage fiir die Diskussion, um eine weiterfihrende Stra-
tegie flr den Arbeitsauftrag zu entwickeln. Es ist auch moglich, dass
aus einem abgeschlossenen Arbeitsauftrag neue Optimierungen
und Handlungsansatze entstehen. Diese kdnnen dann mit Hilfe der
vorgestellten Methoden vorbereitet und ausgearbeitet werden.
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Anmerkungen zur Aktionsforschung im Projekt

Im Projekt CoDiCLUST wurde der Ansatz der Aktionsfor-
schung als wissenschaftliche Begleitung ausgewahlt. Akti-
onsforschung ist ein duBerst effektiver Motor bei Innovati-
onsprozessen (145) (146) (147) (148) (149) (150). Das Clus-
ter Sensorik hat bereits einige Projekte in dieser Form
erfolgreich umgesetzt, u. a. DemoCLUST und INNOInSENS.
Das war ein Beweggrund, die Herausforderung ,digitales
Lernen” im Cluster Sensorik mit externen Akteur*innen
anzugehen und wissenschaftlich zu begleiten.

Im Allgemeinen sind Forschungs- und Entwicklungs-
vorhaben ein etabliertes Instrument der Gestaltung der
Berufsbildungspraxis in KMU. Solche Vorhaben bieten eine
Méglichkeit fir einen gemeinsamen Entwicklungsprozess,
die seit langem im skandinavischen Raum erfolgreich
eingesetzt werden (151). Die formativ-responsive For-
schung wurde bei CoDiCLUST von SoWiBeFo durchgefiihrt.

Diese Art der wissenschaftliche Begleitung ermdglicht
Projektverlaufe zielgerichtet zu gestalten, zu evaluieren
und zu steuern (152). Besonders in der Entwicklung von
praxisrelevanten Arbeitsmethoden ist die Vorgehensweise
hilfreich. Generell beinhaltet die Aktionsforschung eine
laufende Reflexion, Analyse und Umsetzung der alltagli-
chen Projektaufgaben sowie eine Selbst- und Fremdeva-
luation hinsichtlich des Projektes und dem Forderpro-
gramm. Es findet eine stetige Priifung statt, wodurch
Handlungsbedarf erkannt und Anpassungen sowie Verbes-
serungen der Entwicklungen und Ergebnisse vorgenom-
men werden kénnen. Im Projektverlauf werden im Verbund
gemeinsame, interdisziplindre Handlungskompetenzen
aufgebaut. Das iterative, inkrementelle Vorgehen schafft
zielorientierte Verbesserungen in der Praxis der Betrieben
und bei den Beteiligten (153) (154) (155) (156) (150). Zeit-
nah konnte der Methodenkoffer des ,Roadmapping fir
digitales Lernen” Uberprift und weiterentwickelt werden,
sodass neue Erfahrungen auf einen qualitativen verbesser-
ten Ausgangsniveau entstanden (148). Handlung und
Handlungsreflexion erganzen sich zu einer kontinuierlichen
Aufwartsspirale im Cluster (146).

Besonders in der Aktionsforschung ist auch, dass universi-
tare Wissenschaftler*innen, Forscher*innen aus der aufBer-
universitaren Forschung und Praktiker*innen ,auf Augen-
hoéhe” miteinander arbeiten und voneinander lernen. Es
werden tatsachliche, praktische Probleme geldst und rele-
vante Forschungsfragen geklart, wodurch das vielfach
beklagte ,Transferproblem” reduziert wird (148). Dadurch
kénnen wissenschaftliche Erkenntnisse abstrahiert und als
modellhafte Lésungen weiterentwickelt werden, die tiber
das einzelne Vorhaben hinaus gehen und von handlungs-
leitender Bedeutung fiir das gesamte Handlungsfeld sind.

Die Ausgangslage zur Entwicklung des Vorgehens ,Road-
mapping flr digitales Lernen” war neben einer Netzwerka-
nalyse, auch das Screenings der bereits umgesetzten Pro-
jekte aus der ,Digitale Medien in der beruflichen Bildung”
des BMBF und ESF. Erganzt wurden die Erkenntnisse durch
eine umfassende Literaturanalyse, in der verschiedene
Vorgehensmodelle miteinander vergleichen wurden.

In der Analysephase wurde deutlich, dass die kulturellen
Aspekte im Wandel des betrieblichen Lernsystems wesent-
lich sind. Beim digitalen Lernen im KMU handelt es sich
nicht um eine abrupte Anderung, sondern um einen
schrittweisende, reflexive Entwicklungsprozess. Im Zuge
dessen wurde sich intensiv mit dem Begriff ,lernende
Organisation” und agilen Lern- und Arbeitsweisen beschaf-
tigt, woraus sich der Ansatz ,Roadmapping fir digitales
Lernen” mit passenden Arbeitsmethoden entwickelte.

In einem Entwurfsstadium wurden die Modell in der Semi-
narreihe praktisch erprobt. Die erste Kohorte wies darauf
hin, dass die Inhalte noch sehr theoretisch waren, weshalb
in der zweiten Seminardurchfiihrung auf eine starkere
Anwendungsorientierung geachtet wurde. Mit Beispielen
und Anwendungsaufgaben meldeten die Teilnehmenden
aus der zweiten Kohorte zurtick, dass das Vorgehen im
Betrieb als nitzlich eingeschatzt wird.

Vertieft wurde diese Einschatzung mit Gesprachen Uber die
.Roadmaps fur digitales Lernen” im Betrieb. Hier konnten
ausgewahlte entwickelte Modelle, besonders das ,Digital
Learning Canvas"” sowie die ,Profil der Lern-Zielgruppe”,
erprobt und evaluiert werden. Insgesamt wurden 16 Inter-
views mit den LoDilLe geflihrt, die Gberwiegende aus der
zweiten Kohorte der Seminarreihe stammten.

Die Aktionsforschung bot die Chance, die entwickelte
Modelle direkt in der Praxis zu erproben. Die Erfahrungen
der ,Beforschten" konnten durch die wissenschaftliche
Begleitung aufgenommen werden, verallgemeinert und mit
dieser Handreichung fiir andere sichtbar gemacht werden
(157) (158) (152).

Mit Hilfe der Aktionsforschung, konnte Wissen erworben
werden, um kompetentes Handeln zu ermdglichen und
gewlinschte Verdnderungen anzustoBen (153) und vor
allem zu begleiten. Das Vorgehen im Projekt CoDiCLUST
kann anderen Netzwerken als modellhaftes Beispiel guter
Praxis fur eine erfolgreiche, fachbereichsiibergreifende
Vernetzung sowie einem Zusammenwirken regionaler
Akteur*innen dienen, unter Beachtung unternehmensindi-
vidueller und regional Spezifika zur Bewéltigung der facet-
tenreichen Herausforderung ,digitales Lernen”.
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