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Im Rahmen des Wandels von der kommunalen Medien- und Geréte-Verleiheinrichtung
Kreisbildstelle hin zum kommunalen, medienpddagogischen Dienstleister Medienzentrum
gilt es Identitét, Strategien und Prozesse neu zu definieren. Die Rahmenbedingungen fiir die
zu erbringenden Serviceleistungen werden mittels Kundenbefragungen und Best Practice-
Analysen evaluiert und ein tragfidhiges Konzept fiir den Landkreis Limburg-Weilburg entwi-
ckelt. Das Konzept soll fiir andere Medienzentren adaptierbar sein.



1 Einleitung

Die Digitalisierung veridndert die Welt wie wir sie kennen. Mehr vernetzte Gerdte als Men-
schen gibt es bereits seit 2008 (nach Cisco IBSG, 2011} Seite 3) und auch deutsche Unter-
nehmen wollen ihren Digitalisierungsgrad in den nédchsten 5 Jahren verdreifachen von 33 %
auf 82 % (nach PwC, 2016, Seite 4).

Auf der einen Seite ist in den meisten Unternehmen die Digitalisierung sehr wichtig und
25 % planen schon in den nidchsten Monaten eine Investition (nach Deutsche Messe Interac-
tive, 2016). Auf der anderen Seite investiert Europa nur 0,21 % des Bruttoinlandprodukts in
Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) gegeniiber 0,57 % in Japan, 0,58 %
in USA und 1,47 % in Siidkorea. Ebenso hélt Europa 6 % der weltweiten Patente in diesem
Bereich und damit deutlich weniger als USA, Siidkorea und Japan (nach Bundesministerium
fur Wirtschaft und Energie |, 2016, Seite 46).

Viele deutsche Unternehmen haben sich mit dem digitalen Wandel bisher nicht auseinan-
dergesetzt. Als Grund gaben diese zu einem Viertel an, dass der Begrift nicht klar definiert
sei. Ein weiteres Fiinftel beklagen fehlende Mitarbeiterqualifikationen als Ursache (nach
Deutsche Messe Interactivel |2016)). Insgesamt schitzen nur ein Drittel der Unternehmen,
dass ausreichend qualifizierte Fachkrifte vorhanden sind, unabhéngig ob sich das Unterneh-
men mit der Digitalisierung auseinandergesetzt hat oder nicht (nach (CSC, 2015, Seite 15).

Berufliche Qualifikation und digitale Bildung beginnt bereits in der Schule. Dort jedoch
benotigten 58 % der Lehrkrifte selbst mehr Unterstiitzung fiir den Einsatz von Computern,
wobei die Mehrheit dieser Lehrkrifte mehr Fortbildungsangebote wiinscht und einige weite-
re passende Unterrichtsmaterialien (nach Deutsche Telekom Stiftungl 2015). Entsprechend
der Studie Digitale Schule - vernetztes Lernen wiinschen sich 82 % der Lehrer mehr Wei-
terbildungsangebote zum Thema, 74 % benodtigen mehr digitale Lernmaterialien und 43 %
sehen die technische Infrastruktur als unzureichend an (Britta Wirtz und Beckmann, [2016)).

Erste Schritte fiir eine Verbesserung dieser Situation kommen von dem Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung (BMBE). Dafiir stellt es fiinf Jahre lang insgesamt 5 Milliarden
€ fiir die technische Modernisierung aller deutschen Schulen zur Verfiigung. AuB3erdem un-
terstiitzt es die bundesweite Entwicklung einer Schulcloud als Lern- und Arbeitsumgebung
und fiir Lerninhalte (nach |Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2016).

Auch die Bundesldnder haben weitere Schritte unternommen. Da Bildung in den Kompe-
tenzbereich der Bundesldnder fillt (nach Art. 30 GG) miissen diese insbesondere die pddago-
gische und schulische Umsetzung der digitalen Bildung beschlieen. Die Kultusministerkonferenz
der Bundeslédnder verabschiedete entsprechend eine Strategie Bildung in der digita-
len Welt am 8. Dezember 2016. Diese beschreibt zum einen wie Schule zukiinftig aussehen
soll und zum anderen welche UmsetzungsmaB3nahmen durchzufiihren sind.

Diese Strategie nutzt fiir die Umsetzung auch die bundesweite, kommunal verankerte
Struktur der Medienzentren. Laut der Strategie sollen sie eine besondere Rolle bei der Be-
ratung und Konzept-Entwicklung im Zug des Ausbaus der I'T-Infrastruktur und Ausstattung
erhalten (nach Kultusministerkonferenz, 2016, Seite 35). Weiterhin begleiten Medienzentren



1 Einleitung

den schulischen Einsatz von Medien und IT durch Fortbildungen (nach Hessische Medien-
zentren - Herbsttagung, 2012, in Verbindung mit §162 Abs. 1 HSchG).

1.1 Ziel

Diese Bachelor-Thesis beschiftigt sich mit den Anforderungen an das Medienzentrum als
medienpiddagogischer Dienstleister auch im Sinne der Umsetzung der Strategie der KMKI
Diese fordert fiir alle in Grund- und weiterfithrende Schule eingeschulten Schiiler ab dem
Schuljahr 2018/2019 einen Unterricht nach ihrem Medienkompetenzportfolio. In diesem Zu-
ge sollen alle Lehrkrifte zu «Medienexperten» werden. Weiterhin soll allen Schiilern ab 2021
jeder Schiiler im Unterricht abhéngig vom Lehrer Internet nutzen und auf eine digitale Lern-
plattform zugreifen konnen (nach [Kultusministerkonferenz, 2016, Seite 18, 23f, 30 und 51)
(und |Sekretariat der Kultusministerkonferenz, [2016).

Derzeit gehort Hessen zu den 4 Bundesldndern mit erhohtem Bedarf an piddagogischer
Unterstiitzung fiir den IT-Einsatz in Schulen. Durchschnittlich geben hier nur 36 % der Lehr-
krifte an, dass diese Unterstiitzung schon ausreichend vorhanden sei (nach Deutsche Tele-
kom Stiftungl [2016). Ergebnis dieser Arbeit sollen Handlungsempfehlungen fiir die Gestal-
tung des Medienzentrums sein, um diesen Bedarf zu decken und das Gelingen der digitalen
Bildung innerhalb des Landkreises Limburg-Weilburg zu ermdoglichen.

1.2 Aufbau der Thesis und Vorgehen

Die Thesis basiert auf 4 Kapiteln.

e Das Kapitel eins stellt die Motivation heraus, die die Thesis begriindet, sowie die
grundlegende Struktur und Ziele.

e Im Kapitel zwei geht es zuerst um den Einfluss von Digitalisierung auf verschiede-
ne Lebensbereiche und insbesondere die Schule. So wie Schule eine Organisation ist,
wird danach betrachtet was generell eine Organisation bedeutet, sowie die diversen
Strukturen und Stakeholder aus denen sich eine Organisation bildet. Dies miindet an-
schlieBend im Begriff Lernen als notwendige Fihigkeit fiir den digitalen Wandel, be-
trachtet auf der allgemeinen, individuellen und organisationalen Ebene. Das Bildungs-
system welches Menschen organisiert Wissen vermitteln soll, speziell das Offentliche
Schulsystem im Landkreis Limburg-Weilburg verbindet nun Organisation und Lernen.
Zum Schluss werden noch zwei Werkzeuge erwihnt, die Organisationen bei der Ein-
ordnung von Entwicklungen und Angeboten nutzen.

o Kapitel drei bringt das Medienzentrum auf den Weg zu einer lernenden Organisation
durch die Verdnderung der personlichen Informationsverarbeitung. Darauf baut ein
Strategieprozess zur Neuausrichtung auf. Dem folgt ein Innovationsprozess mit dem
zukiinftig Trends, Stakeholder-Anforderungen und andere Entwicklungen von ihrem
Auftreten bis zur Etablierung im Alltag begleitet werden konnen.

e Das Kapitel vier zieht zusitzlich zur gewonnenen Strategie noch ein Fazit mit weite-
ren Erkenntnissen und zukiinftig moglichen Entwicklungen.



2 Lernen und Organisationen im
digitalen Wandel

«In short, software is eating the world.» (Marc Andreessen, 2011)) Vieles hat sich in den
letzten zwei Jahrzehnten verdndert. Firmen wie Alphabet mit Google und YouTube, aber
auch Amazon, E-Bay, Facebook und Non-Profit-Einrichtungen wie Wikipedia beeinflussen
den Alltag. Insbesondere Wikipedia als Online-Bibliothek spielt eine bedeutende Rolle fiir
einen schnellen Wissenserwerb. Beispielsweise nutzen es 85 % der Personen im Bereich
Forschung und Lehre. Damit ist es dort das meist verwendete Werkzeug. 31 % greifen darauf
sogar mehrmals wochentlich zuriick (nach |Lindstadt und Siegfried, 2015, Seite 2) (und nach
Burowl, [2014], Seite 1171F).

In der Wirtschaft wird der Begriff Industrie 4.0 diskutiert. Fiir 79 % der Unternehmen
ist dies bereits ein wichtiges Thema (Deutsche Messe Interactivel 2016)). Bei Industrie 4.0
sollen Unternehmen zu Cyber-Physical Systems (CPS)) transformiert werden. steuern
sich mit Unterstiitzung intelligenter, digitaler Vernetzung selbst. Entsprechend grof} sind die
Auswirkungen auf die impliziten und expliziten Organisations-Strukturen (nach Prof. Dr.
Henning Kagermann, 2013, Seite 5). Hierbei spielt Data Analytics, die datengesteuerte Ent-
scheidungsfindung, eine besondere Rolle (nach PwC, 2016, Seite 17).

Daten werden im Rahmen von datengestiitzten Lernprozessen und deren Evaluation zum
Beispiel in Klausuren langfristig auch in den Schulen eine groflere Rolle spielen. Gleichzei-
tig werden unterschiedlichste Arten von E-Learning immer bedeutender bis hin zu persona-
lisierten, digitalen Lernumgebungen, die sich von zu Hause aus nutzen lassen wie Moodle
(nach [L. Johnson und Puniel 2014, Seite -2, 18 und 47). Im Hochschulbereich ist bereits
kurzfristig mit diesen Trends zu rechnen. Beispielsweise kombiniert das Blended-Learning
Modell Online-Lehrangebote mit Priasenzphasen (nach |L. Johnson und Hall, 2016, Seite 2
und 18f). Sollte sich der Trend in Hochschulen fest etablieren, ist von einer Intensivierung
des Trends auch innerhalb des Schulsystems auszugehen. Da Lehrer ihr Studium innerhalb
von Hochschulen absolvieren, wiirden sie die dort gewonnen Erfahrungen mit in ihre zu-
kiinftige Schule tibernehmen.

Die néchsten Kapitel erkldaren den Begriff des digitalen Wandels, die Bedeutung von Or-
ganisationen, gehen auf den Begriff des Lernens ein, insbesondere des organisationalen Ler-
nens, und setzen den digitalen Wandel und organisationales Lernen anschlieBend mit der
Organisation Schule in Verbindung.

2.1 Herausforderung Digitalisierung

Der digitale Wandel ist eine gesamtgesellschaftliche Verdanderung in direktem Zusammen-
hang mit der Digitalisierung. Urspriinglich bezeichnet Digitalisierung den technischen Vor-
gang analoge Informationen in digitale Informationen umzuwandeln. Die analogen kdnnen
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stufenlos einen beliebigen Wert annehmen und sind daher dem natiirlichen Signalursprung
besonders dhnlich. Die digitalen dagegen sind codiert und bestimmte als vernachlissigba-
re eingestufte Informationen gehen bei der Ubersetzung unwiderruflich verloren. Doch da-
durch, dass sie in der Computersprache Binidrcode vorliegen, sind sie verlustfrei reproduzier-
und transportierbar, lassen sich einfach von Computern verarbeiten und auf unterschiedli-
chen Medien wie Strom und Licht iibertragen (nach |Bernhoft, 2009, Seite 53ff).

In dieser Computerwelt, dem Cyberspace gelten andere GesetzmaBigkeiten. In dieser Ar-
beit wird der Cyberspace als abstrakt wahrnehmbarer, versinnbildlichter Teil des Internets
und der Software auf dem Computer bezeichnet. Internet dagegen bezeichnet hier primér
das tatsdchliche Netzwerk aus miteinander interagierender Menschen und Computer (nach
Thiedeke, 2013|, Seite 21f und 27f). Zu letzterem z#hlt die Thesis auch Webseiten. Da die-
se Welt des Cyberspace erst innerhalb des Computers entsteht, ldsst sie sich grundsétzlich
frei gestalten. Diese Freiheit umfasst solche Umgebungsbedingungen wie Naturgesetze und
ebenso Gesellschafts- und Wirtschaftssysteme. Sogar eine virtuelle, vertrauenswiirdige und
staatlich nicht kontrollierbare Wéhrung hat der Cyberspace hervorgebracht: Bitcoin (nach
Platzer, 2014} Seite 12ff). Wenn in dieser Welt alles moglich ist, ist der einzig begrenzen-
der Faktor die Schnittstelle zur realen Welt. Das ist insbesondere der Mensch mit seinen
begrenzten Fihigkeiten und zeitlichen Ressourcen (nach Erpenbeck und Sauter, 2013, Seite
20f) (und nach Jungmann, 2008, Seite 37).

Auf der einen Seite bietet er daher die Moglichkeiten die menschlichen Begrenzungen
zu iiberwinden und Schwichen zu ersetzen, grenzenloses Wissen als Open Educational Re-
sources (OER)), das bedeutet freies Lern- und Lehrmaterial (nach[UNESCO), 2002, Seite 24),
und beliebig wiederverwend- und veridnderbare Software als Open Source Software (Open
Source Initiative, 2007) bereitzustellen. Auf der anderen Seite werden Tétigkeiten spétes-
tens aus betriebswirtschaftlichen Griinden langfristig dem Menschen abgenommen. Nach
einer Studie der INGDiBa sind durch Folgen der Automatisierung von Arbeiten 59 % der
derzeitigen deutschen Arbeitsplétze bedroht. Dazu zdhlen insbesondere Biirokréfte mit 86 %
und Hilfsarbeitskréfte wie Lagerarbeiter und Reinigungskrifte mit 85 % (nach Brzeski und
Burk, 2015| Seite 11f) (und nach |Thiedeke, 2013], Seite 19f und 134}).

Marc Andreessen formulierte das beriihmte Zitat «In short, software is eating the world.»
bereits 2011. In einem kurzen Satz sah er die derzeitigen Entwicklungen voraus: Softwa-
re frisst die Welt. Er und Ben Horowitz haben einen der ersten bedeutenden Browsern
entwickelt: Netscape. Heute finanzieren und unterstiitzen beide iiber ihr Venture-Capital-
Unternehmen Andreessen Horowitz viele bedeutende Unternehmen aus dem Silicon Valley.
Darunter fallen Facebook, Twitter, Airbnb, Skype und Pinterest (nach/Andreessen,|201 1]) (und
nach Mahler und Schulz, 2014)). Diese Namen sind sehr bekannt, allerdings erst seit der Jahr-
tausendwende. Beispielsweise hatte die bekannte Suchmaschine Google 1998 noch 10.000
Suchanfragen pro Tag (nach Battelle, 2011, Chapter 4). 2015 sind es bereits 8 Milliarden
(nach [Statisa et al., [2016).

Diese Unternehmen basieren bekannterweise auf der digitalen Vernetzung von Menschen.
Sie scheinen erkannt zu haben «The ability to connect with a diversity of people is the hu-
man potential of the Internet» (Jarche, 2016). Damit bauen sie auf einen gesellschaftlichen
Prozess auf, der schon in den letzten zwei bis drei Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts begann.
Auf der einen Seite suchte die Wirtschaft nach flexiblen Strukturen fiir globales Handeln.
Auf der anderen Seite entwickelte auch die Gesellschaft Werte des autonomen und unabhén-
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gigen Handels und der offenen Kommunikation. Das Internet als dezentrales Kommunikati-
onsnetzwerk bereitete dafiir einen idealen Boden (nach |Castells, 2005, Seite 10ff) (und nach
Ellwein, 2002, 19f).

Mit diesem Wandel hin zu einer Netzwerkgesellschaft @ndern sich auch die Anforderungen
an die personlichen Kompetenzen. Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, sind diese
Féhigkeiten insbesondere fiir die Wirtschaft und damit das Berufsleben wichtig. Auf der
einen Seite steigt der Grad der Internetnutzung kontinuierlich weiter. Im Jahr 2016 ist 79 %
der Bevolkerung online. Dies sind 1 % mehr als 2015 und 7 % mehr als 2010 (nach [nitiative
D21 e. V.,[20164a, Seite 8 und 54f). Auf der anderen Seite verschlechtern sich derzeit die har-
ten Faktoren. So ist der Grad der Digital-Kompetenz mit 49 auf 44 2016 deutlich gesunken.
Ebenso hat sich der riickldufige Trend der Offenheit gegeniiber den digitalen Entwicklungen
mit 53 auf 49 weiter fortgesetzt.

Moglicherweise besteht ein Zusammenhang dazu, dass sich 78 % der Nutzer ihr Wis-
sen selbstindig durch ausprobieren aneignen miissen. Freunde, Bekannte, Kollegen und die
Familie sind weiterhin eine wichtige Stiitze mit 70-50 %. Nur 38 % profitieren von Wei-
terbildungsangeboten durch Arbeitgeber. Immerhin 50 % nutzen kostenlose Angebote wie
YouTube (nach [Initiative D21 e. V., 20164, Seite 9, 24f und 48f). Deutlich zu erkennen ist
daran die Abhédngigkeit von Eigeninitiative und die geringe Auspridgung der systematischen
Unterstiitzung.

Genauso ist die Situation in der Schule. 62 % der Lehrer sprechen von fehlenden, eige-
nen Digital-Kenntnissen. Somit konnen sie in Sachen Mediennutzung hier keine Vorbildrolle
einnehmen. Gleichzeitig profitieren auch hier nur 30 % von Weiterbildungsangeboten durch
Schule oder Schultrdger als Arbeitgeber, vergleichbar zu den gesamtgesellschaftlichen 38
%. Dennoch nutzt jede zweite Lehrkraft in irgendeiner Form Weiterbildungsangebote, wenn
auch privat initiiert (nach |[nitiative D21 e. V., 2016b, Seite 18). Weiterhin nennen 73 % der
Lehrkrifte ungeniigende Ausstattung als Hindernis fiir den Einsatz Digitaler Medien im Un-
terricht (nach [Initiative D21 e. V.| 2016b, Seite 13). Digitale Medien bezeichnen in dieser
Arbeit alle Arten von Computerprogrammen, Internetanwendungen, Internetseiten und Ge-
riten, die zu selbigen einen Zugang ermoglichen wie Tablets, Laptops, Smartphones und
Whiteboards (nach Kultusministerkonferenz, [2016, Seite 5) (und nach Krauthausen und Me-
schenmoser, 2012, Seite 1). Da Schule das weitere Leben im besonderen Malle prigt, (nach
[’habitant, 2012, Seite 51ff) hat sie die Chance Schiilern wichtige Digitalkompetenzen mit-
zugeben. Damit dies gelingt muss sowohl wie dargestellt die Kompetenz der Lehrkrdifte ge-
stdrkt werden als auch entsprechende Ausstattung bereitgestellt werden. Dann konnen auch
die Schiiler auf eine selbstverantwortliche Rolle in Gesellschaft und Beruf optimal vorbe-
reitet werden, insbesondere das Leben in der heutigen Netzwerk-Welt. «Schiilerinnen und
Schiiler miissen heute auch digital lernen und arbeiten konnen, statt nur zu daddeln» (Bun-
desministerin fiir Bildung und Forschung Johanna Wankal, 2016) (nach Janowitz, 2016a),
nach (Elias und Hammer, [1979) und nach (Castells|, 2005, Seite 141)) (und nach Janowitz,
2016b, nach (Rainie und Wellman, [2012)) sowie nach (Land et al., 2015] Seite 159)).
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2.2 Organisationen

Der Digitale Wandel, die Digitalisierung umfasst wie dargestellt Wirtschaft, Gesellschaft,
staatliche Organisationen und den Menschen als Person. Dem Mensch als Handelndem kommt
dabei eine besondere Rolle zu. Er kann sich Ziele setzen, Entscheidungen treffen, Einfluss
auf das eigene Verhalten und das Verhalten anderer nehmen. Seit je her schlieffen sich Men-
schen zum Zwecke dieser Zielerreichung in Organisationen zusammen. Dies fangt an mit
den einfachen Stammeskulturen und ihren nach sozialen Beziehungen ausgerichteten Struk-
turen (Schafers, 2013, nach Seite 27f). Wesentlich umfangreicher war bereits die Organisa-
tion Hanse im Mittelalter dar, die mit dem Ziel eines gewinnbringenden Handels mehrere
Stadte und Kaufleute umfasste. Hier war der Interessenausgleich zwischen den Mitgliedern,
u.a. sich selbst organisierende Stidte, und der Organisation als ganzes wesentlich komplexer
(nach Hammel-Kiesow, 2014} Seite 12ff). Damit Organisationen ihre Ziele besser verfolgen
konnen nutzen sie verschiedene Methoden wie Arbeitsteilung und Spezialisierung (Jones
und Bouncken, [2008], nach Seite 34f) (und nach |[Dubs), [2005] Seite 79).

2.2.1 Organisationen, Strukturen und Prozesse

Im Rahmen der Zielerreichung produzieren Organisationen einen Mehrwert durch die Trans-
formationen eines oder mehrerer Inputs in einen oder mehrere Outputs. Dieser Vorgang wird
Prozess bezeichnet. Hiufig sind viele aufeinander aufbauende Prozesse in einer Organisation
miteinander verbunden. Dabei beginnt die entsprechende Prozesskette mit dem Input aus der
Umwelt auBerhalb der Organisation und endet ebenso mit dem Output an die Organisations-
Umwelt.

Input ist ein beliebiges reales oder virtuelles Objekt oder Ressource, das an einen Prozess
tibergeben wird. Dies konnen Informationen und Wissen, Finanzmittel, Dienstleistungen,
Energie, physisches Material und Rohstoffe sein. Viele dieser Inputs erhilt der Prozess ex-
tern von der Umwelt auBBerhalb der Organisation wie Strom aus dem Elektrizitatswerk. Man-
che dieser Inputs kommen auch von einem internen Prozess wie Strom von einer Solarzelle
oder Gras fiir die Kiihe aus den eigenen Feldern des Bauernhofs. Einige dieser Ressourcen
miissen nur einmal von der Umwelt erhalten werden und stehen dem Prozess oder mehreren
Prozessen lidngerfristig zur Verfiigung wie beispielsweise der Kiihlschrank in einem Labor.
Derartige Ressourcen konnen einem oder mehren Prozessen dauerhaft zugeordnet werden.
Ebenso Mitarbeiter, die Wissen, Informationen und Dienstleistungen dem Prozess zur Ver-
figung stellen.

Transformation ist die Verdnderung von Input hin zu Output. Dafiir wird auf den pri-
méren Input durch verschiedene Hilfsmittel eingewirkt wie die Hitze beim Backen eines
Brotes. Es konnen auch mehrere Inputs zu einem Output kombiniert werden wie die Einzel-
teile eines Handys. Der Bereich der Verdnderung von einem Input zu einem Output ist der
Bereich wo die Organisation ihren Mehrwert generiert, d.h. der Bereich der Wertschopfung.
Daher ist es der wichtigste und grof3te Bestandteil einer Organisation. Damit ihr dies mog-
lichst effizient und effektiv gelingt schafft sie umfangreiche Strukturen. Ein besonderer Fokus
liegt hier auf einer optimalen Arbeit der Mitarbeiter, da sie die meist teuerste Ressource in
der Organisation sind (nach Ridler, 2014, Seite 345ff und 349) (und nach Beschorner et al.,
2008, Seite 41f). Der Bereich Transformation, der sich zwischen Input und Output befindet,
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ist in abgrenzbare Schritte teilbar wie es bei dem Prozess der Zubereitung von Mahlzeiten
selbstverstdndlich ist. Genau wie bei diesem Beispiel miissen manche Schritte nur beim Ein-
treffen bestimmter Bedingungen durchlaufen werden: Pizza braucht einen Backofen und ein
Gericht aus Nudeln mit Steak braucht stattdessen Kochtopf und Pfanne mit jeweils leicht
unterschiedlichem Vorgehen.

Output ist das Enderzeugnis und damit der Mehrwert eines Prozesses. Nach den abschlie-
Benden Verdnderungen des oder der Inputs entsteht Output. Dieser wird anschlieBend an
weitere interne oder externe Prozesse weitergegeben. Dieser Output konnte ein zubereitetes
Gericht sein, das anschlieBend an die Bedienung zur Auslieferung tibergeben wird. Héufig
fallt zusitzlicher ungewollter Output an wie Verpackungsmiill oder verbranntes Essen, das
an Prozesse wie die Miillbeseitigung iibergeben wird. Ungewollten Output mochte die Or-
ganisation daher reduzieren. Weiterhin gibt es Output, der nicht Primérziel des Prozesses ist,
jedoch als weiterverwertbares Nebenprodukt trotzdem gewollt ist. Beispielsweise entsteht
bei der Haltung von Tieren Giille in Form von Ausscheidungen. Diese kann anschlieend als
wachstumsforderndes Diingemittel an Pflanzen ausgebracht werden (nach §2 Diingegesetz).

Der Trigger ist das Ereignis, das den Beginn eines Prozesses auslost, im Gegensatz zum
Input. Denkbar wire die Fertigstellung eines anderen Prozesses, das vollstindige Vorliegen
aller benotigten Ressourcen, ein festgelegter regelmiBiger Zeitpunkt oder ein beliebiges an-
deres planbares oder nicht planbares Ereignis. Wihrend der Input die Puzzle-Teile im Puzzle
sind, ist der Trigger der Moment durch den das Puzzle erst angefangen wird. So konnten alle
Puzzle-Teile schon in der Schachtel liegen. Der Impuls loszulegen kommt hier allerdings
erst, wenn ein besuchender Freund den Besitzer des Puzzles fragt, ob sie gemeinsam puz-
zeln mochten. AnschlieBend startet der Prozess, der die verschiedenen Input-Teile zu dem
fertigen Puzzle als Output zusammenfiigt (nach Wagner und Patzak, 2015, Seite 34).

Prozesse leisten somit einen direkten Beitrag zur Mehrwertgenerierung des Unterneh-
mens und daher zu seiner Existenzberechtigung. Diese lassen sich allerdings nach der Art
ihres Beitrags in primire und sekundire Prozesse unterteilen. Primérprozesse sind direkt
an der Wertschopfung beteiligt. Zentraler Bestandteil der Wertschopfung sind Produkte, die
als Output an die Umwelt abgegeben werden. Als Produkte bezeichnet diese Arbeit jede
Art von Output, Leistungen und Services, die an die Organisations-Umwelt oder eine ab-
grenzbare Einheit in der Organisation abgegeben werden. Ausgehend von einer kundenori-
entierten Sichtweise fangen die priméren Prozesse an mit Produkt-Entwicklung und Produkt-
Verbesserung basierend auf Bediirfnissen des Kunden. Auf den entwickelten Produkten bau-
en anschlieBend Prozesse auf, die die Produkte ebenso am Kundenbedarf orientiert verkaufen
und die Erzeugung und Zustellung der Produkte sicherstellen. Begleitend existieren diverse
Serviceprozesse. Diese sind ein kostenloses oder kostenpflichtiges Nebenprodukt welches
die Leistung des eigentlichen Produkts unterstiitzt. Aus dem Alltag bekannte Servicepro-
zesse sind beispielsweise die kostenlose Garantieabwicklung bei mangelhaften Produkten
innerhalb der Garantiezeit (nach §443 BGB) oder das manchmal kostenpflichtige Einrichten
eines Internetanschlusses durch einen Techniker.

Sekundiirprozesse dagegen wirken auf die Primirprozesse ein statt auf das Produkt und
den Kunden. Zum einen zéhlen dazu die Unterstiitzungsprozesse. Sie agieren wie inter-
ne Dienstleister und haben die priméren Prozesse und teilweise auch die Fithrungsprozes-
se als Kunden. Das konnen beispielsweise Prozesse aus dem Bereich Personalbereitstel-
lung, Finanzmittelbereitstellung, Informationsdienste, Immobilienmanagement, Maschinen-
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Instandhaltung und Beratungsprozesse sein. Die weitere gro3e Prozessgruppe sind die Fiih-
rungsprozesse. Sie arbeiten in der Metaebene und Steuern, Koordinieren, Planen und Kon-
trollieren die Primér- und Unterstiitzungsprozesse. Ein wichtiger Unterstiitzungsprozess der
Fithrungsprozesse ist das Controlling. Dieses versucht die Situation der Organisation und
einzelner Prozesse, teilweise auch der Umwelt, in Zahlen abzubilden. Dabei werden Abweli-
chungen von Grenzwerten iiberpriift und Prognosen fiir zukiinftige Entwicklungen erstellt.
Derartige Voraussagen anhand von Friihindikatoren stellen fiir das Controlling eine beson-
dere Herausforderung da. Diese Informationen sowohl genutzt, um den entsprechenden Fiih-
rungskriften Rohdaten als auch detaillierte Chancen-/Risiken-Abwigungen und Handlungs-
empfehlungen bereitzustellen. Insbesondere beim letzteren ist die Tatigkeit als Beratungs-
prozess besonders stark ausgeprigt. Diese Informationen kénnen je nach Organisation auch
Fachkriften und Mitarbeitern bereitgestellt werden (nach Brecht, 2012, Seite 19ff) (und nach
Fischermanns), [2013| Seite 116ff) (sowie nach |Schmelzer und Sesselmann, 2013, Seite 6f, 74
und 87fF) (und nach Jones und Bouncken, 2008, Seite 264f).

Damit Organisationen ihre Aufgaben optimal erfiillen konnen, organisieren sie daher den
Weg der Aufgabenerfiillung in Prozessen. Doch bevor diese Prozesse bestehen, sind diese zu
planen und zu erstellen. Manchmal kann auch schon eine Aufgabe einer Organisation nicht
in Prozessen standardisierbar sein wie einen Tunnel zwischen Sibirien und Alaska zu bauen
oder ein Haus nach den personlichen Wiinschen des Eigentiimers. Beide Situation werden
Projekt genannt. Projekte gehen iiber das Tagesgeschift hinaus, benotigen eine spezielle
Organisation und sind auf Grund ihrer Einmaligkeit nicht standardisierbar, dennoch auf ein
konkretes Ziel gerichtet. Nach Erreichung dieses Ziels ist es beendet. Fiir die Zielerreichung
wird Thnen iiblicherweise ein Kosten- und Zeitrahmen gegeben. Der Weg zur Zielerreichung
ergibt sich moglicherweise erst innerhalb des Projekts oder verdndert sich anhand neu ge-
wonnener Erkenntnisse (nach Meyer und Reher, 2016, Seite 1f) (und nach Pfetzing und
Rohde), 2009, Seite 20ff).

Die Projektorganisation kann sehr umfangreich sein wie das Tunnelbau-Projekt zwischen
Alaska und Sibirien oder auch kleiner wie die Einfithrung einer neuen Finanzbuchhaltungs-
Software. Auch wenn die Projekte jeweils sehr unterschiedlich sind und sich auch bei der
GroBe der Projektorganisation unterscheiden, so gibt es dennoch bewihrte Projektmanage-
mentmethoden. Beispielsweise wird ein Projekt von einem Projektmanager auch Projektlei-
ter genannt gefiihrt und organisiert, es gibt Teammitglieder, bewéhrte Verfahrensweisen fiir
die Einhaltung von Finanzbudget und Terminplan, die Dokumentation und Qualititskontrol-
le, die Absprache bei Anderungswiinschen der Ziele oder derer Umsetzung, der Priifung der
Endergebnisse etc. Somit lassen sich auch diese erneut in Prozesse standardisieren, wenn
auch nicht die eigentlichen Inhalte.

Fiir diese Standardisierung der Projektorganisation bestehen unterschiedliche Modelle wie
im Bereich der Softwareentwicklung das V-Modelle welches den Fokus stérker auf die Pro-
jektverwaltungsprozesse legt und die agile Methode Scrum welche stirker die Leistungen
und Kommunikation der Menschen in den Vordergrund stellt (nach |Diisterwald et al., 2010,
Seite 15fF) (und nach Zell, 2015, Seite 3ff) (sowie nach |Goll, 2012, Seite 126f). Auf Grund
des Wesen des Projekts ist es entscheidend, selbiges zu einem Ende zu fithren und entspre-
chend den Inhalt des Projekts in dauerhafte Strukturen, insbesondere der iiblichen Organisa-
tionsstrukturen, iiberzuleiten.

In manchen Fillen ist auch ein formales Scheitern notwendig, um Motivation und Auf-
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merksamkeit auf relevantere Aufgaben zu lenken (nach Disselkamp, 2015, Seite 216). Zur
Vermeidung eines Fehlschlagen eines groBBen Projekts und der entsprechenden Verschwen-
dung eingesetzter Ressourcen bietet sich eine iterative und inkrementelle Vorgehensweise
wie Scrum an. Hier beginnt das Projekt mit der Absicht kein perfektes Ergebnis, sondern in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums ein niitzliches Ergebnis hervorzubringen. Dieses Ergeb-
nis ldsst sich direkt in der Praxis einsetzen und aus der Erprobung Erfahrungen gewinnen.
Diese Erfahrungen ermdglichen beim nichsten Schritt Risiken zu verringern, inzwischen
neue Entwicklungen im Markt und der Technologie flexibel beriicksichtigen und selbst ein
Scheitern ist durch die weniger eingesetzten Ressourcen weniger schlimm. Aus menschli-
cher Sicht kann ein sichtbares, fertiges Ergebnis zusétzlich motivierend wirken (nach Roock
und Wolf], 2015, Seite 6fF) (und nach (Cohn, 2010, Seite 287).

Die eigentlichen Akteure, die die Prozesse steuern und bedienen, aus denen eine Orga-
nisation besteht, sind die Menschen. Diese organisieren sich ebenso in Strukturen, die die
Zielerreichung unterstiitzen sollen. Ursprung sind der oder die Eigentiimer. Dies kann auch
eine juristische Person sein (nach §§21ff BGB und Art. 19 GG). Sie leiten entweder die
Organisation selbst oder iibertragen die Leitung einer Person. Sollten sie selbst die Leitung
tibernehmen, sind die Freiheiten grofer, da sie primér sich selbst rechenschaftspflichtig sind.
Insbesondere bei Organisationsarten, die die Interessen vieler Eigentiimer beriicksichtigen,
gibt es ein Zwischenorgan. Organe, auch Organisationseinheiten, sind abgrenzbare Einheiten
in der Organisation mit zugewiesenen Aufgaben, Rechten und Pflichten, die in einer Wech-
selbeziehung zu anderen Organen stehen. Dieses Zwischenorgan vertritt hier die Eigentiimer-
Interessen gegeniiber der Leitung. Dies kann beispielsweise ein Aufsichtsrat oder ein Prési-
dium sein (nach|Jones und Bouncken, 2008, Seite 85ff und 99fF).

Abhingig von Art der Organisation und Struktur unterscheidet sich auch das Verhiltnis
der weiteren Beteiligten zueinander. So begeben sie sich mit dem Eintritt in die Organisation
in unterschiedlich abhéngige und weisungsgebundene Verhéltnisse. Bei steigender Zahl der
Beteiligten ist auch der Koordinationsaufwand hoher. Dieser wird meist auf Fiithrungskréfte
als Koordinationsfunktion iibertragen, die ebenso von einer Fithrungskraft gefiihrt werden
konnen und so weiter. Hier wird insbesondere zwischen disziplinarisch und fachlich wei-
sungsbefugten Vorgesetzten unterschieden.

Wihrend der disziplinarische Vorgesetzte fiir den anstellungsrechtlichen Teil zustdndig ist
wie Urlaub, Kiindigung, Einstellung und Gehaltserhohung ist der fachliche Vorgesetzte fiir
die Organisation der tiglichen Arbeit zustindig. So trifft er Entscheidungen was und wie der
ithm nachgeordnete Mitarbeiter arbeitet. Mitarbeiter konnen auch mehreren fachlichen Fiih-
rungskriften zugeordnet sein, wenn sie verschiedene, abgegrenzte Aufgabenbereiche haben.
Dazu zéhlen u.a. Projektmanager (nach Versteegen et al., 2006, Seite 171) (und nach Hau-
nerdinger und Probst, 2012, Seite 54f).

Um so mehr Fiihrungsebenen und fiir um so weniger Mitarbeiter eine Fiihrungskraft zu-
standig ist, um so mehr Zeit hat sie fiir Planung und Kontrolle. Gleichzeitig steigt damit der
Personal-Kostenanteil, der Abstimmungsbedarf zwischen den Ebenen und die Motivation
der Mitarbeiter kann wegen mangelnder Selbstindigkeit abhdngig vom Fiihrungsstil sinken.
In der Praxis ist diese Fiihrungsspanne daher von vielen Rahmenbedingungen wie dem Téa-
tigkeitsfeld oder dem Koordinationsbedarf abhidngig. So sind in der Produktion Ablédufe oft
stiarker festgelegt und daher konnen mehr Mitarbeiter von einer Fithrungskraft gefiihrt wer-
den als in einem spezialisierten Bereich wie einem Ingenieurs-Team. Malgeblich ist auch
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hier in wie weit Fiithrungsaufgaben zur Entlastung auf fachliche und disziplinarische Fiih-
rungskrifte aufgeteilt sind (nach Jones und Bouncken, 2008, Seite 303f und 310f) (und nach
Boerner, 2013, Seite 208).

Zum Schluss werden Mitarbeiter einer organisatorischen Stelle als kleinste Einheit zu-
geordnet. Diese beinhaltet die Rechten, Pflichten und Aufgaben. Es kann auch eine Fiih-
rungsstelle sein. Die Stelle wiederum schliefit an die Prozesslandschaft der Organisation an.
Die Aufgaben innerhalb der Prozesse werden Stellen zugeordnet und damit den einzelnen
Mitarbeitern als Akteuren. Stabsstellen fithren dabei Unterstiitzungsprozesse insbesondere
fiir Fiihrungsprozesse aus. Die jeweiligen Prozesse konnten dies Aufgaben auch selbstindig
wahrnehmen, dennoch ist auf Grund von Spezialisierung der Stabsstellen von besseren und
schnelleren Entscheidungen der anderen Prozesse mit ihrer Hilfe auszugehen. Beispielsweise
kann das Controlling derart eingeordnet sein (nach |Stahl, 2013, Seite 32fF) (nach|Heisel, 2010,
Seite 101ff). Weitere Unterstiitzungsprozesse werden von Stellen in Querschnittsabteilun-
gen wahrgenommen wie einer I'T-Abteilung, einer Personalabteilung, einer Rechtsabteilung,
dem Finanzwesen etc. Da diese Aufgaben nicht am Kerngeschift der Wertschopfung betei-
ligt sind, ist es iiberlegenswert diese Leistungen einzukaufen (nach Riemke-Gurzkil, 2014,
Seite 41).

Neben diesen formalen Organisationsstrukturen bestehen auch weitere informale Struk-
turen. Da Organisationen aus Menschen bestehen und diese iiber Handlungen selbst ent-
scheiden, weichen sie aus unterschiedlichsten Griinden von der formalen Struktur ab. Wih-
rend die formalisierte Struktur dem Soll-Zustand entspricht, bilden diese informalen Struktu-
ren die tatsdchlichen Vorgédnge innerhalb der Organisation ab. Damit sind sie auch fiir die Ef-
fektivitit der Prozesse und der Mehrwertgenerierung der gesamten Organisation ausschlag-
gebend. Dies betrifft insbesondere den Bereich der Kommunikation, d.h. des Informations-
Austausches. Bekanntlich ist dieser am stirksten von der individuellen Personlichkeit ge-
priagt und auch schwierig zu iiberwachen. So stimmt sich eventuell der Mitarbeiter aus der
einen Abteilung iiber den «kurzen Dienstweg» mit der Mitarbeiterin der anderen Abteilung
ab statt iiber den eigenen Vorgesetzten, der anschlieBend mit dem Vorgesetzten der Nachbar-
abteilung redet, der wiederum mit seiner Mitarbeiterin den Vorgang bespricht (nach Kiihl und
Muster, 2016, Seite 20). Stellenweise konnen diese Strukturen sogar in andere Organisatio-
nen hineinreichen. Bekannte Beispiele sind Journalisten, die iiber ihr personliches Netzwerk
vertrauliche Informationen aus einem Unternehmen ver6ffentlichen.

Es bilden sich unterschiedliche Arten von Netzwerken. Jedes Netzwerk ist individuell wie
das besagte Vertrauensnetzwerk. Dieses Netzwerk bildet Beziehungen zwischen Menschen
ab, die vertrauliche Informationen miteinander tauschen. Als informelles Netzwerk konnen
sich dariiber auch nicht kontrollierbare Geriichte austauschen, wenn z.B. die Sekretérin des
Vorstands einer anderen Sekretérin erzihlt, dass ein Stellenabbau geplant ist, die es der Putz-
frau erzdhlt, die es Mitarbeitern aus einem ganz anderen Unternehmensbereich erzihlt und
so fort. Dass mit der Anzahl der Stationen sich die Informationen versehentlich etwas ver-
dndern, ist menschlich (nach Wehlingl 2007, Seite 96). Weiterhin entstehen Beratungsnetz-
werke zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften. Hier wendet sich eine Person an eine an-
dere mit einer fachlichen Fragestellung. Hier spielt weniger die Rolle, ob man dieser Person
vertraut, sondern ob man diese Person fiir kompetent hélt. Es gibt spezialisierte Beratungs-
unternehmen, doch auch der erfahrene Kollege aus der Nachbarabteilung oder der Chauffeur
des Geschiftsfithrer konnen auf Grund ihrer Lebenserfahrung oder weil sie eine dhnliche
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Situation schon einmal durchlebt haben oder es ihr berufliches Spezialgebiet ist bei dieser
Frage weiterhelfen. Moglicherweise befragt diese Person ebenso ihr eigenes Netzwerk und
vielleicht besteht ihr Mehrwert sogar in ihrem groBBen Netzwerk. Auch Kooperationsnetz-
werke existieren. Schon im Sportunterricht wéihlen Schiiler ihre Mitschiiler unter diesem Ge-
sichtspunkt in ihr Team. Hier werden Menschen zusammengefasst, die gerne und erfolgreich
miteinander zusammenarbeiten. Im Unternehmen kann sich das darin duf3ern, dass nicht nur
der eine den anderen um Rat fragt, sondern beide zusammen eine neuartige, abteilungsiiber-
greifende Produktidee entwickeln und ihren Vorgesetzten vorstellen (nach Sprenger, 2007,
Seite 98f). Derartige informelle Netzwerke lassen sich auch als flexible Moglichkeiten des
Wissensaustausches bewusst von Unternehmen unterstiitzen. Beispielsweise hat die Lufthan-
sa einen eigenen Piloten-Chatroom eingerichtet (nach [Sackmann und Bertelsmann Stiftung,
2004, Seite 90). Oder zentrale Multiplikatoren in informellen Netzwerken werden im Rah-
men von formellen Arbeitskreisen auch offentlich als Multiplikator bestétigt. Dadurch stehen
ihr Wissen und ihre Netzwerke anderen in der Organisation direkt zur Verfiigung. Engpésse
und Verfilschungen auf Grund zu vieler Stationen im Netzwerk konnen vermieden werden
(nach Freygang, |1999, Seite Seite 94fF) (und nach Sydow, 2003, Seite 138ff).

Da Organisationen aus Menschen bestehen, sind sie es, die sie besonders priagen. Es ent-
steht eine Organisationskultur. Sie setzt sich aus den individuellen Werten und Normen
zusammen, driickt sich in den personlichen Handlungen aus und wird durch gegenseitige
Handlungen und Uberzeugungen beeinflusst. Dabei wird sie von der formellen und infor-
mellen Organisationsstruktur beeinflusst und beeinflusst diese mit. Durch die leichtere An-
derbarkeit der informellen Strukturen beeinflusst sie diese stirker als die formellen. Argyris
und Schon beschreiben sie nach einer Definition Scheins als «ein Muster von der Gruppe ge-
teilter, grundlegender Annahmen, die erworben wurden durch das Losen von Anpassungs-
und Integrationsproblemen und sich gut bewihren, da8 sie als tauglich gelten und deshalb
neuen Mitgliedern als die richtige Art beigebracht werden konnen, in bezug auf diese Pro-
bleme wahrzunehmen, zu denken und zu fiithlen» (Seite 195 |Argyris und Schon, 2008, (nach
Schein, 1992, Seite 389f)). Organisationskultur wird daher nicht nur von den Mitgliedern ge-
pragt, sie priagt ebenso die Mitglieder und damit die Organisation. Durch den starken Einfluss
auf die Art und Weise des Arbeitens wirkt sie sich auch fiihlbar auf die Leistungsfahigkeit
aller Beteiligten aus. Da die Kultur sehr abhéingig von ihnen ist, kénnen in sozial isolierten
Bereichen auch Subkulturen entstehen wie in der IT-Abteilung, dem Marketing, der Produk-
tion oder dem Empfangsbereich (nach |Vorbach, 2015, Seite 422f).

Heutzutage werden je nach Zielsetzung insbesondere folgende Organisationsarten un-
terschieden:

Gewinnorientierte Vereinigung: Dazu ziahlen insbesondere Unternehmen. Sie leisten einen
finanziell messbaren Mehrwert und schopfen davon Gewinn ab. Wie gut sie ihre Ziele errei-
chen, ldsst sich einfach an der Kenngro3e Return on Investment darstellen. Er ist
das Ergebnis der Division der Einnahmen durch die dafiir notwendigen Investitionskosten
(nach Phillips und Schirmer, 2008, Seite 1591f). Eigentiimer gewinnorientierter Vereinigun-
gen geben ihnen Kapitel, damit sie den erwirtschafteten Organisationsmehrwert finanziell
abschopfen konnen. Dementsprechend sind diese Organisationen primér Eigentiimer- und
selbstorientiert.

In der Néhe der gewinnorientierten Vereinigungen lassen sich Einrichtungen wie Genos-
senschaften einordnen. Diese zielen selbst keinen Gewinn an, unterstiitzen allerdings ihre
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Mitglieder bei der Umsetzung ihrer Tétigkeiten. Dazu fordern sie diese bei wirtschaftlichen
Zielsetzungen, sozialen oder kulturellen Interessen. Sie dienen nicht der allgemeinen Gesell-
schaft, sondern nur ihren Mitgliedern (§1 GenG). Damit orientiert sich ihre Existenzberech-
tigung schon stirker an dem Nutzen fiir andere. Somit sind sie eher an anderen orientiert als
gewinnorientierte Organisationen.

Non-Profit-Organisation (INPO)): Beispielhafte Vertreter sind Vereine und Verbénde. Sie
verfolgen meist gesellschaftsforderliche Ziele wie Forderung von Sport, Sozialem oder der
Wissenschaft statt wirtschaftlicher. Dabei erzielen sie keinen Gewinn (nach|Wex, [2004, Seite
1ff) (und nach §52 AQO). Sie richten sich deutlich nach dem Nutzen fiir andere aus und sind
stark gesellschaftlich orientiert. Allerdings lédsst sich dieser Nutzen nicht direkt finanziell
ausdriicken. Insbesondere zur Priifung von staatlichen Forderungen an diese Institutionen im
Sinne von Investitionen in die Gesellschaft hat sich der Social Return on Investment
als Gegenstiick zum entwickelt. Der versucht die gesellschaftlichen Vorteile zu
monetarisieren und wie beim [ROIl den dafiir notwendigen finanziellen Kosten gegeniiberzu-
stellen. Auf Grund der komplexen gesellschaftlichen Faktoren, die in Zahlen ausgedriickt
werden sollen, ist er jedoch schwieriger zu ermitteln (nach |Wiithrich et al., 2014, Seite 49
und 380fF) (und nach Stadt Miinster, [2009).

Staatliche Einrichtungen: Behorden und offentliche Einrichtungen werden als Bestandteil
der Exekutive durch die Legislative direkt oder indirekt gesetzlich mit Aufgaben beauftragt.
Diese Aufgaben und Dienstleistungen dienen direkt oder indirekt der Gesellschaft. Da die
Ziele gesellschaftliche Vorteile sind, ergibt sich iiblicherweise keine Gewinnerzielungsab-
sicht sondern maximal die Absicht die Kosten zu decken (nach Mollers, 2005, Seite 112fF).
Im Gegensatz zur ist das Ziel und die Aufgabe des Staates nicht nur der Allgemeinheit
zu helfen, er ldsst sich auch als die «organisierte Allgemeinheit» (Hufeld, 2003} Seite 2) be-
zeichnen. Auch hier ist eine Monetarisierung des Nutzens eigener Leistungen schwierig. So
wire es ethisch bedenklich, wenn eine zahlungsunfahige Person in ihrem Haus verbrennt,
weil sie die Kosten fiir die Feuerwehr nicht bezahlen kann. Daher legt er die Kosten auf
diverse Einnahmen wie Steuern um, die vom Einzelfall gewohnlich unabhéngig sind (nach
Bajohr, 2003, Seite 28ff). Dadurch entscheidet allerdings auch nicht der Einzelne, ob eine
Leistung dieser Organisation niitzlich ist. Es entscheidet hier immer die gesamte Gesellschaft
des jeweiligen Gebiets dariiber durch die Wahl ihrer Interessenvertretung, der Legislative
(nach Art. 20 Abs. 2 und 3 GG) (und nach Bonk et al., 2007, Seite 28f). Da Organisationen
sich grundsitzlich nach dem Willen der Eigentiimer richten, sollte daher ebenso von einer
grundsitzlichen Ausrichtung an den Wiinschen der Gesellschaft auszugehen sein. Auf Grund
des beschriebenen, fehlenden direkten Riickkopplungsprozesses ist eine Verhaltensanpas-
sung schwieriger. SchlieBlich ist es den Eigentiimern nur zum Wahltermin moglich einen
sicheren, direkten Einfluss auf die Organisationen zu nehmen (nach Siedenbiedel, 2001} Sei-
te 84) (und nach [Kurrle, [2016al, Seite 2ff) (sowie nach [Kurrlel, 2016b|, Seite 2ff) (und nach
Jones und Bouncken| 2008, Seite 941%).

2.2.2 Stakeholder einer Organisation

All die Akteure, die eine Organisation bilden, sich in der Umwelt der Organisation befinden,
mit ihr in irgendeiner Beziehung stehen und sie beeinflussen heillen Stakeholder. Dies kon-
nen andere Organisationen oder Teile von Organisationen sein, Menschen und Menschen-
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gruppen. Sie sorgen als Akteure intern oder extern fiir den jeweiligen Input, empfangen den
Output oder kdnnen an der Transformation von Input in Output beteiligt sein. Allen ist ge-
meinsam das Interesse an Handlungen der Organisation und ihr Einfluss auf selbige.

Die externen Stakeholder befinden sich in der Organisations-Umwelt. Sie sind kein Teil
der Organisation und ebenso keine Eigentiimer.

Ein Stakeholder ist die abstrakte Offentlichkeit. Sie ist an einem ihr gegeniiber unschad-
haften Verhalten interessiert wie im Bereich Umweltschutz, moglichst sogar an Vorteilen
wie zusitzlichen Arbeitspldtzen und Sponsoring (nach Bruhnl 2003), Seite Seite 27). Dabei
besteht sie auch selbst aus potentiellen Kunden, Partnern und Eigentiimern. Beispielswei-
se werden so Stadtbewohner zu Einkédufern im Einzelhandelsgeschift, zu Aktionéren eines
Unternehmens und insbesondere bei offentlichen Einrichtungen auch zu mitbestimmenden
Wihlern. Daher iibt sie durch die Offentliche Meinung nicht nur Einfluss auf potentielle
Kunden aus, sondern auch auf Politik und Regierung. Die verschiedenen Gruppen werden
zielgruppengerecht durch Marketing und Offentlichkeitsarbeit von der Organisation ange-
sprochen (nach Fuchs, 2001, Seite 129ff).

Die Politik und Regierung, sowie die ihr nachgelagerten Behorden konnen durch den Er-
lass und Umsetzung von Gesetzen und Verordnungen, Gewihrung finanzieller Unterstiitzung
oder StrafmaBBnahmen bis hin zu korperlicher Zwangsgewalt einen erheblichen Einfluss auf
die jeweilige Organisation ausiiben. Letzteres muss die Polizei bei der Verbrechensbekdamp-
fung teilweise ausiiben. Als Interessenvertreter des Volkes mochten sie ein fiir die Gesell-
schaft vorteilhaftes Organisations-Verhalten erreichen. Auf Grund der Wahlen hat die Of-
fentlichkeit eine besondere Bedeutung fiir sie (nach Art. 20 Abs. 2 und 3 GG).

In Gegensatz zu politischen Einrichtungen, die Einfluss auf internes und externes Ver-
halten der Organisation haben, sind Gewerkschaften primir an Vorteilen fiir die Mitarbeiter
interessiert. Sie sind ihre gewéhlte Interessenvertretung. Die spiter beschriebenen Personal-
und Betriebsrate {ibernehmen dies Aufgabe innerhalb der Organisation, Gewerkschaften da-
gegen fiir eine Branche und dariiber hinaus (nach |Hinderlich, [2007, Seite 136).

Fiir Lieferanten sind die Abldufe in der Organisation iiblicherweise nicht relevant, da diese
aus der Umwelt heraus den Input in selbige geben. Hier ist die Organisation Kunde. Dafiir
wollen die Lieferanten nur einen entsprechenden Gegenwert erhalten, tiblicherweise Finanz-
mittel. Diese sollten die Kosten decken und bei gewinnorientierten Institutionen auch noch
einen entsprechenden Gewinn enthalten. Auerdem sind sie an einer moglichst dauerhaften
Zusammenarbeit zwecks langfristiger Ressourcenplanung und Senkung von Akquisitions-
kosten interessiert.

Auf der anderen Seite der Organisation steht der Kunde. Er erhilt den Output der Orga-
nisation und entscheidet auch, ob er diesen mochte. Da im Output der Mehrwert der Orga-
nisation enthalten ist, entscheidet der Kunde durch die Abnahme oder Nichtabnahme des
Outputs maBigeblich iiber die Existenzberechtigung einer Organisation. Entsprechend kann
diese auch ihre Existenz verlieren, wenn sie keine Gegenleistung mehr fiir den Output erhélt
und daher ihre anderen Stakeholder wie Lieferanten und Organisations-Mitgliedern die Ge-
genleistung ebenso nicht mehr geben kann. Fiir Kunden stellt der Output der Organisation
gleichzeitig Input da, den sie moglichst hochwertig und giinstig wiinschen. Entsprechend ist
die Organisation aus Kundensicht wieder Lieferant.

Gegenspieler der Organisation sind die Konkurrenten, auch Mitbewerber genannt. Bei-
spielsweise haben mehrere Auto-Hersteller grundsitzlich die selben Kunden als Zielgruppe
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und nur einer darf den Organisations-Output an den Kunden abgeben. Da sich der Mehr-
wert der Organisation allerdings an dem abgegebenen Output misst, ist dies ein Nachteil.
Ebenso konkurrieren mehrere Kidufer um das selbe Hause in einer Auktion. Nur ein Kéufer
darf als Kunde das Haus als Output des Lieferanten, des Verkiufers, erhalten. Dennoch kann
die Zusammenarbeit mit einem Mitbewerber sinnvoll sein, wenn die Vorteile wie Synergie-
effekte die Nachteile wie einen stirkeren Konkurrenten iiberwiegen. So konnen sich zwei
Unternehmen die selbe Produktionsanlage teilen damit sie eine bessere Chance gegeniiber
anderen Konkurrenten haben. Eine Partnerschaft zum Nachteil eines Kunden ist dagegen
illegal und wird als Kartell bezeichnet. So diirfen nicht mehrere Unternehmen gemeinsam
einen Mindestpreis gegeniiber einem Kunden absprechen, da dieser dadurch benachteiligt
wird (nach §§1-3 GWB). Bei nicht gewinnorientierten Organisationen ist bei einer Zusam-
menarbeit iiblicherweise von Vorteilen fiir den Kunden auszugehen. SchlieBlich haben sie
von einem Kartell keinen finanziellen, abschopfbaren Mehrwert (nach Stotzer, 2009, Seite
124f).

Die internen Stakeholder befinden sich nicht in der Organisations-Umwelt, sondern sind
Teil der Organisation selbst. Sie konnen auch ihr Eigentiimer sein. Sie agieren primdr in-
nerhalb der im Kapitel [2.2.1] beschriebenen Organisations-Strukturen und auf Grund ihrer
direkten Beteiligung am Transformationsprozess ist ihr Einfluss besonders hoch. Die Or-
ganisationskultur als Ausdruck der internen Organisations-Umwelt hat fiir sie eine beson-
dere Bedeutung. Die beschriebenen Unterstiitzungsprozesse zeigen die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen auf. Auch interne Konkurrenz ist moglich. Beispielsweise konnen
zwei verschiedene Produktionsstandorte darum streiten welches von ihnen ein neues Pro-
dukt produzieren darf und entsprechende Investitionen erhilt. Teilweise werden diese inter-
nen Beziehungen durch eine interne Leistungsverrechnung hervorgehoben. Sie ordnet Kos-
ten fiir z.B. eine interne IT-Support-Leistung der leistungsempfangenden Abteilung zu (nach
Gerberich, 2005| Seite 5071f).

Die einflussreichste Stakeholder-Gruppe sind die bereits beschriebenen Eigentiimer. Sie
tiben Einfluss auf die Leitung der Organisation aus oder iibernehmen diese selbst. Da sie in
die Organisation investieren, erwarten sie auch eine Gegenleistung. Bei gewinnorientierten
Unternehmen ist dies ein Anteil am Gewinn, bei Genossenschaften dagegen eine Unterstiit-
zung der eigenen Institution fiir eine bessere Leistungsfihigkeit. Bei einer wollen sie
ihre eher ideellen Ziele verwirklicht sehen und bei staatlichen Einrichtungen geht es ihnen
um einen gesellschaftlichen Nutzen und bestmdogliche Leistung im individuellen Fall inner-
halb des jeweiligen staatlichen Auftrags wie Betreuung im Kindergarten oder einem guten
Rettungsdienst.

Insbesondere bei vielen Eigentiimern oder Organisationen, die auf viele Eigentiimer zu-
geschnitten sind, liegt ein Organ der Eigentiimer-Vertretung dazwischen. Dies kann der be-
schriebene Aufsichtsrat sein oder auch der Bundestag sein. Letzterer vertritt die Interessen
aller deutschen Biirger gegeniiber der ausfithrenden Exekutive und wirkt auf diese ein. Die
jeweils gewihlten Interessenvertreter sollen statt den obigen Eigentiimern in deren Namen
Einfluss auf die jeweilige Organisation ausiiben. Ihr Ziel ist es dabei wiedergewihlt zu wer-
den und danach richtet sich auch die Art und Weise der Einflussnahme. Auf sie selbst kann
meistens nur zum Wahlzeitpunkt direkt Einfluss genommen werden. Manche sehr grundsitz-
liche Rechte bleiben den Eigentiimern weiterhin vorbehalten. So miissen bei einer Neuauf-
teilung der Bundeslinder die betroffenen Biirger dies durch einen Volksentscheid bestédtigen
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(nach Art. 29 Abs. 2 GG). Ebenso muss die Hauptversammlung als Versammlung der Eigen-
tiimer einer Aktiengesellschaft (AG) der Auflosung der selbigen oder der Verwendung des
Gewinns zustimmen (nach §§118-199 AktG).

Auf Grund des groBBen Multiplikatoren-Effekts sind die Fiihrungskrdfte nach den Eigen-
tiimern besonders bedeutende Stakeholder. An ihrer Spitze steht die Organisations-Leitung.
Sie konnen iiber nachgeordnete Ressourcen, Mitarbeiter und teilweise andere Fiihrungskréfte
entscheiden. Fiir die Ausiibung dieser Verantwortung erwarten sie ein hoheres, oft leistungs-
bezogenes Gehalt. Auch die Moglichkeit ihre Umgebung durch ihren Einfluss gestalten zu
konnen, motiviert sie. Zusétzliche Sachbeziige wie ein Firmen- oder Dienstwagen sind denk-
bar.

Die Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung sind wesentlich zahlreicher. Da sie die ei-
gentlichen Primér- und Unterstiitzungsprozesse ausfiihren sind sie mindestens ebenso wich-
tig wie die Fithrungskrifte die iiber die Art der Ausfithrung entscheiden. SchlieBlich ge-
schieht die Transformation des Inputs in einen Output erst durch sie und damit die Mehr-
wertgenerierung. Allerdings tritt ihre Bedeutung eher in der Masse als bei der Einzelperson
hervor. Ihr Handlungs- und Gestaltungsspielraum ist dabei geringer als bei den iibergeordne-
ten Fithrungskréften. Dabei konnen sie auch eher Sachentscheidungen treffen als iiber andere
Mitglieder der Organisation zu entscheiden. Auf Grund geringerer Tragweite der Entschei-
dungen erwarten sie auch weniger flexible Gegenleistungen. Das ist insbesondere ein ver-
lasslich gezahlter Lohn. Wéhrend urspriinglich die Selbstverantwortung fiir die eigene Arbeit
weniger wichtig war, tritt diese bei den jiingeren Generationen stéirker in den Vordergrund
als frither. Hier ist Selbstverwirklichung stellenweise genauso als Erwartung ausgeprigt wie
frither bei Fithrungskriften (nach |Parment, |2013, Seite 3ff und 51f).

Eine Ausnahme gegeniiber den iiblichen Mitarbeitern stellen die Spezialisten da. Spezia-
listen, auch Experten genannt, haben besonderes Wissen, Kompetenzen und Fihigkeiten fiir
einen meist begrenzten Bereich. Da diese Fahigkeiten fiir den Bereich notwendig sind und
der Pool alternativer Personen gering ist, sind sie fiir das Unternehmen wichtig und werden
finanziell und auf weitere Weisen gefordert. Dabei tragen sie oft auch mehr Verantwortung
als andere Mitarbeiter. Beispielsweise kann die Produktionssteuerung von einem guten Pro-
grammierer abhingig sein oder der Sieg vor Gericht von einem guten Anwalt. Auf Grund der
zunehmenden Anspriiche der digitalisierten Welt an Unternehmen, werden auch die Ansprii-
chen an Unternehmen hoher mehr spezialisierte oder kompetentere Mitarbeiter zu haben.
Dies driicken die bereits erwihnten Studien belegbar auch aus Unternehmenssicht aus. Ein
Zusammenhang zwischen dem Trend der Spezialisierung und den im vorherigen Absatz be-
schriebenen Trend der Selbstverwirklichung ist denkbar.

Eine weitere Besonderheit sind Mitarbeiter in sozialen Titigkeiten, insbesondere in [NPOk.
Hier ist es bereits Teil des Jobs und bei letzterem sogar der Art der Organisationen, dass ein
Ziel verfolgt wird, welches anderen dient. Finanzielle Ziele treten hier in den Hintergrund.
Entsprechend arbeiten in diesen Bereichen auch eher Menschen, die mit diesem Ziel iiberein-
stimmen und somit durch ihre Arbeitstitigkeit bereits eine Selbstverwirklichung erreichen.
Auf Grund der Mitwirkung an einem hoheren Ziel, sind sie oft zu einem geringeren Ein-
kommen bereit, vergleichbar mit einer Spende. Die Steigerung davon ist die ehrenamtliche
Arbeit, die vollstandig auf einen Lohn verzichtet (nach ?, Seite 37ff). Es kann sogar pas-
sieren, dass ein gewinnorientiertes Unternehmen ehrenamtliche Mitarbeiter gewinnt. Dies
geschieht beispielsweise bei Online-Communities, die von einem Unternehmen betrieben
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und ehrenamtlichen Moderatoren unterstiitzt werden (nach Menzel, 2011, Seite 41%).

Weiterhin iiben diverse Gruppen und Rollen einen Einfluss auf die Organisation aus. Das
interne Gegenstiick zu den Gewerkschaften stellen die Personal- und Betriebsriite da. Als
gewihlte Interessenvertreter der Mitarbeiter agieren sie zum Wohle moglichst guter Arbeits-
bedingungen (nach §62 HPVG). Thre Handlungen sollen dabei einer Wiederwahl dienen
(nach [Kerres|, [2013| Seite 275). Weitere Gremien, Steuerungsgruppen und Sonderrollen mit
und ohne gesetzlichen Auftrag konnen die Organisation beeinflussen. Dazu zihlt auch der
Datenschutzbeauftragte. Er soll ein datenschutzkonformes Handeln der Organisation gesetz-
lich sicherstellen (nach §4f BDSG). Wie er konnen bestimmte spezialisierte Stakeholder fiir
einen konkreten Bereich hohen Einfluss entfalten und in anderen Bereichen wiederum ist
dieser kaum spiirbar.

Bei wirtschaftlichen Organisationen hédngt die wirtschaftliche Existenz direkt von den
Kunden ab. Bei sozialen Einrichtungen, Verbidnden und Behorden ist die Situation differen-
zierter. Wo diese als Lieferanten von Leistungen auftreten wie Kraftfahrzeugs-Zulassung,
Sozialleistungen, Wirtschaftsberatung oder Gesundheitsleistungen miissen die Empfanger
diese nicht oder nur zu einem Teil bezahlen. Der andere Teil wird bei Behorden oft tiber di-
verse Haushaltseinnahmen, insbesondere Steuern abgedeckt (nach Bajohr, 2003, Seite 28fF).
Und im Gesundheitswesen erhilt der Patient die Leistung beispielsweise eines Arztes. Die
Zahlung dieser Leistung dagegen, d.h. die Gegenleistung, nimmt die Krankenkasse vor. An
diese wiederum gibt der Kunde Beitrige ab (nach §250 SGB V). Zwar wird hier der Nutzen
der Organisation am Leistungsempfinger sichtbar, allerdings entscheidet dieser nur indirekt
iber die Belohnung der betreffenden Organisation. Beim Patienten im Krankenhaus kann er
ein anderes Krankenhaus wihlen, allerdings hat er keinen Einfluss iiber die Hohe der Ver-
giitung. Bei sozialen Tridgern, die staatlich finanziert werden, oder bei bei staatlichen Ein-
richtungen kann er meist nur iiber den Weg der Wahl und des Einflusses auf Politiker den
Riickkopplungsprozess durchfiihren, wie oben beschrieben. Einfluss auf die Art der Leistung
hat er hier oft noch weniger. Beispielsweise kann er eine andere Partei wihlen oder in ein
anderes Bundesland ziehen (nach |Haeske-Seeberg, 2008, Seite 391T).

In all diesen Fillen sind die Einflussmoglichkeiten des Leistungsempfidngers beschrénkt.
Auch innerhalb von Organisationen kann es zu der hier als Leistungsempfinger-Dilemma be-
zeichneten Situation kommen. SchlieBlich gibt es auch interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen
oder Leistungsempfinger, die die Leistung nicht selbst zahlen. So konnten Fortbildungen von
einer zentralen Personalabteilung bezahlt werden. Vorteilhafter wire es hier jedoch, wenn der
Leistungsempfédnger die Zahlung direkt vornimmt. Dadurch kann beeinflussen, dass die Fort-
bildung ihn einen Nutzen erbringt und wenn nicht, dies sanktionieren. Realisiert wird dies
oft iiber ein Abteilungsbudget. Ein Budget ist ein finanzieller Rahmen innerhalb dessen ein
Budgetverantwortlicher selbstindig Entscheidungen treffen darf (nach |Sausele-Bayer, 2011,
Seite 80) (nach Wilcken, 2011}, Seite 93)

Stakeholder sind die Akteure in und um die Organisation. Jeder Stakeholder hat seine eige-
nen Interessen und manchmal mehrere Stakeholder-Rollen gleichzeitig. Kunden sind gleich-
zeitig Lieferanten, das Mitglied des Betriebsrats ist auch Mitarbeiter, sogar Eigentiimer kann
ein Mitarbeiter sein, wenn er sich als Aktionir Anteile an seinem Unternehmen kauft und die
Eisdiele, die die Rdumlichkeiten vergroern will, verkauft Eis an einen Mitarbeiter des Bau-
amts. Zusitzlich beeinflusst ihre Beziehung die jeweilige Organisationskultur, die regionale
Kultur oder die Kultur des Landes, informelle und formelle Organisationsstrukturen. Dabei
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nimmt jeder Akteur sein Umfeld auf Grund von Erfahrungen, dem eigenen Netzwerk und
unterschiedlichem Fokus der Aufmerksamkeit anders wahr und versucht in diesem Rahmen
die richtigen Entscheidungen zu treffen (nach [Sprenger, 2007, Seite 98ff) (und nach Kurrle,
2016b, Seite 71f) (sowie nach|Jones und Bouncken, 2008, Seite 85fF).

2.3 Organisationales Lernen

Stakeholder entscheiden und handeln wie dargestellt entsprechend ihren Interessen und Rol-
len. Ein Freund berit einen anderen Freund anhand eigener Erfahrungen bei einem Hauskauf
und anschlieend gehen beide in einem Restaurant als Kunden etwas essen. Als kompetenter
Elektriker leistet er seinen Beitrag zum Bau eines Hochhauses. Als Kollege unterhilt er sich
mit einem anderen Kollegen ob sie schon heute oder erst morgen zur nichsten Baustelle
fahren konnen. Er denkt, kommuniziert, iibermittelt Informationen, trifft Entscheidungen,
handelt.

Auch Organisationen werden derartige Fihigkeiten zugestanden. So heifit es: Der Bun-
destag hat ein neues Gesetz beschlossen. Bekanntlich besteht der Bundestag aus vielen Men-
schen und diese konnen auch unterschiedlicher Meinung sein. Trotzdem wird er nach auflen
als eine handelnde Einheit wahrgenommen. In die andere Richtung konnen sogar abstrakten
Informationen Handlungen unterstellt werden wie einem Geriicht iiber eine geplante Unter-
nehmenszusammenlegung, das sich in einer ganzen Branche ausbreitet.

Dennoch bleibt die Frage warum Akteure handeln und wieso in der jeweiligen Art und
Weise. Wer vermeidet einen Elektrozaun auf der Weide anzufassen, weil darauf Strom flief3t,
handelt so auf Grund des Ergebnisses eines Lernprozesses. Entweder hat er selbst diese
Erfahrung gesammelt oder greift auf das Wissen zu, das er durch jemand oder etwas anderes
erhalten hat (nach |Argyris und Schonl 2008, Seite 191f).

2.3.1 Lernen als Grundbegriff

Lernen beinhaltet ein Lernziel, ein Lernergebnis und einen Lernprozess auf dem Weg hin zu
diesem Ziel. Der Lernprozess kann sein, einen elektrischen Weidezaun anzufassen. Dieser
miindet nun im Lernergebnis, dass dies ein unangenehmes Gefiihl auslost und daher diese
Handlung vermieden werden sollte. Letzteres stellt bereits eine Bewertung des Lernergeb-
nisses dar (nach|Argyris und Schon, 2008, Seite 19f). Erfahrungen dieser Art beginnen schon
im Kindesalter wo sich das Kleinkind auf Grund eigenes Wunsches selbstbestimmt im Lau-
fen versucht oder fremdbestimmt basierend auf den Wiinschen anderer Danke und Bitte zu
sagen. Weiter geht es mit Kindergarten, Schule, eventuell Hochschule, Berufsschule und Be-
ruf, Freizeit, Hobby, Verein, Freunden, Familie, Partnerschaft, Kinder und vielleicht sogar
Enkelkindern (nach |Gohlich und Zirfas, 2007, Seite 137ff). Auf Grund schneller, hdufiger
Anderungen und neuer Technologien in einer interkulturellen, globalisierten Welt wird auch
von einem lebenslangen Lernen oder lebenslang Lernenden gesprochen (nach (Gohlich und
Zirfas, 2007, Seite 169f).

Goehlich und Zirfas bezeichnen Lernen aus pddagogischer Sicht als den «erfahrungsre-
flexiven, auf den Lernenden - auf seine Lebensfidhigkeit und Lebensweise sowieso auf seine
Lernféhigkeit und Lernweise - sich auswirkende Prozess der Gewinnung von spezifischem
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Wissen und Kénnen». Argyris und Schon bezeichnen diesen Vorgang als Untersuchung und
heben dabei die besondere Bedeutung der Uberraschung hervor als «der Diskrepanz zwi-
schen Ergebnis und Erwartung», die sie «als wesentlich fiir den Prozef3 betrachten, durch
den Menschen neu sehen, denken und handeln lernen kénnen» (Argyris und Schon, 2008|,
Seite 14, verweist auf (Deweyl |1938))).

Die Lernergebnisse werden im nachfolgenden Kapitel fiir den Bereich des einzelnen niher
betrachtet. Lernen und Lernergebnisse sind auch in angepasster Weile auf Organisationen
tibertragbar (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite 31f).

Goehlich und Zirfas weisen dem Lernprozess hin zu den Lernergebnissen die Eigenscha-
fen «erfahrungsbezogen, dialogisch, sinnvoll und ganzheitlich» zu.

e Erfahrung ist die Basis auf der ein Lernprozess aufsetzt. Jeder Mensch macht sein
Leben lang Erfahrungen, wahrscheinlich bereits im Mutterleib (nach [Bilstein und Pes-
koller, |2013, Seite 123). Diese Erfahrungen gelangen in den Lernprozess als Input
gemeinsam mit der jeweiligen Lernsituation. Im Rahmen des Prozesses wird dieser
Input transformiert. Existierende Erfahrungen werden neu miteinander gewertet und
verbunden, sie werden ergédnzt um neue inhaltliche Aspekte oder vollstindig neuen
Erfahrungen. Am Schluss steht als Output eine neue Erfahrungsbasis, die sich beim
nichsten Lernprozess als neuer Input einbringen lisst. Gleichzeitig ist diese neue Er-
fahrungsbasis nicht nur fiir Lernprozesse nutzbar, sondern fiir Prozesse aller Art wie
Fahrradfahren oder die Erziehung eigener Kinder.

e Dialog ist die Auseinandersetzung als Teil des Transformationsprozesses. Sie findet
mit den eigenen Erfahrungen, eigenem Konnen, der eigenen Personlichkeit, den eige-
nen Gedanken, dem eigenen Korper statt und aktiv oder passiv auch mit anderen Ak-
teuren, Gegenstdanden, dem Klima und den Elementen, Situationen oder einem Compu-
terprogramm statt. Dabei konnen andere Menschen einen besonders gro3en Mehrwert
innerhalb des Prozesses erzeugen. SchlieBlich haben sie eine ganz eigene Erfahrungs-
basis wodurch die Kombinationsmdglichkeiten mit der eigenen erheblich steigen. Sei
es ein Freund, ein bezahlter Berater, ein Kunde den man selbst berit und dabei auf
neue Produktideen kommt oder das verschriftlichte Wissen in einem Buch oder einem
Blog-Beitrag, Dialog mit Menschen und Wissen oder Erfahrungen kann sehr unter-
schiedlich ausgeprégt sein.

e Sinn begleitet den Prozess auf der Metaebene. Er bewertet das Lernen vor dem Hin-
tergrund eigener Ziele und stuft es als sinnvoll oder sinnlos ein. Auch schon der Lern-
prozess kann als sinnlos eingestuft werden. So konnte ein Schiiler in der 6. Stunde
bei starker Hitze seine innerlichen Verarbeitungskapazititen fiir ausgeschopft erkli-
ren. Dementsprechend sammelt der Lehrer zu diesem Zeitpunkt die Erfahrung in der
nichsten Stunde, dass er die vermittelten Inhalte wiederholen muss oder weil3 dies be-
reits aus Erfahrung und schaut mit den Schiilern aus Motivationsgriinden lieber einen
Film.

Auch das Ergebnis kann als sinnvoll oder sinnlos bewertet werden. Beispielsweise sagt
der eine Schiiler, dass der weitere Unterricht fiir ihn irrelevant ist, weil er bereits die
letzte Klassenarbeit fiir das Schuljahr geschrieben hat. Der andere Schiiler dagegen
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empfindet die selben Inhalte als relevant, weil er in seiner Freizeit gerne mit seinem
Chemie-Baukasten experimentiert.

e Ganzheitlichkeit beschreibt die Vielzahl der Beriihrungspunkte eines Lernprozesses
mit seiner Umwelt. Er kann mehr Bereiche beriihren als es scheint und auch ungeplan-
te Ergebnisse bringen. Gleichzeitig sollte daher auch der Lernprozess offen verschie-
dene Wege, Methoden und deren Kombination in Betracht ziehen, sowie den Nutzen
sekundidrer Lernziele und -ergebnisse schitzen und beriicksichtigen, das einzelne Ler-
nobjekt in das groBe Ganze einbetten. Angenommen Lernziel ist ein Verstindnis von
den Absichten eines Films im Rahmen von Filmbildung. Um dieses Ziel zu erreichen
sind verschiedene Wege kombinierbar. So konnte der Lehrer eine Geschichte iiber eine
Filmentstehung erzihlen, sich die Klasse anschlieBend den Film gemeinsam anschau-
en und dariiber diskutieren. Worauthin die Erkenntnisse direkt angewendet werden, in
dem sie einen Film zum Thema Honigherstellung selbst dreht. Als ungeplanter Ne-
beneffekt konnte ein Schiiler dadurch ein neues Hobby als Imker finden. Auflerdem
konnen alle Schiiler die Sichtweise eines Filmemachers nun aus eigener Erfahrung
nachvollziehen (nach |Gohlich und Zirfas, 2007, Seite 181).

Im Fall des elektrischen Weidezauns ist die Bewertung des Lernergebnisses bereits in der
menschlichen Natur verankert. Der Lernprozess ist instrumental, greift bei der Bewertung
auf vorhandene WertemaBstibe zuriick und fiihrt zu einer effizienten Leistungsverbesserung
bei der korperlichen Bewegungsplanung. Ebenso eine Leistungsverbesserung wire die Fi-
higkeit zu Laufen, da dies schneller als Krabbeln ist. Dies nennt sich Einschleifen-Lernen
oder mit englischen Worten Single-Loop-Lernen.

Dagegen ist die Bewertung eines Essensgerichts wesentlich komplexer. Zwar ist in der Si-
tuation die Bewertung meist klar, allerdings kann sich die Bewertung des Geschmacks nach
einigen Jahren bereits veridndert haben. Somit findet hier in der Metaebene ein Lernprozess
statt, der Einfluss auf die Bewertung hat. In diesem Beispiel konnte ein Kind keine Pilz-
Gericht mdgen und nach 20 Jahren ein Pilzgericht zu einer seiner Lieblingsspeisen gehoren.
Ebenso dndern sich bekanntlich Prioritdten im Leben nach der Griindung einer Familie. Die
Bedeutung der Familie kann beispielsweise die Bewertung von Freizeit und eines verldss-
lichen Einkommens betreffen. Ein derartiger Wechsel der Werte, der sich auf die zugrun-
deliegenden Uberzeugungen auswirkt, heit Doppelschleifen-Lernen oder mit englischen
Worten Double-Loop-Lernen (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite 351F).

2.3.2 Lernen als Individuum

Lernen fiithrt zu Wissen und Konnen welches in zunehmender Souverinitit und Macht tiber
sich selbst und gegeniiber seiner Umwelt resultiert (nach |Gohlich und Zirfas, |2007, Seite
187). Auf Grund der dialogischen Eigenschaft von Lernen steht der Lernende in der Pflicht
das Lernen zuzulassen oder sogar aktiv dafiir einzutreten. Entscheidungen und Handlungen
beeinflussen dementsprechend das Lernen und Lernen hat wiederum Einfluss auf die Grund-
lage auf der Entscheidungen getroffen werden. Letzteres entspricht dem Doppelschleifen-
Lernen und fiihrt zur handlungsleitenden Theorie. Die handlungsleitende Theorie ist die
eigentliche Grundlage des Handelns und der Entscheidungen.
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Sie ist nicht immer direkt erkennbar beispielsweise kann es unterschiedlichste Ursachen
haben wieso jemand sein Haus verkauft. Moglicherweise zieht er in eine andere Stadt, thm
fehlt Geld oder will sich ein groBeres Haus kaufen. Vielleicht hat er auch Arger mit der Nach-
barschaft, Schimmel in den Winden oder verbindet es mit schlechten Erinnerungen. Nach
auBen hin konnte seine vertretene Theorie sein, dass das neue Haus lichtdurchflutet ist und
weite Raume hat. Vielleicht kennt er den wahren Grund auch selbst nicht was ihn an seinem
alten Haus stort. Oft ist es fiir den Kéufer nicht relevant. Falls ins Haus Feuchtigkeit eintritt
und Schimmel mit sich bringt wire es dagegen relevant. Es wire sogar denkbar, dass der
Verkidufer nichts von dem Schimmel weil}, aber seine regelmiBigen Atemwegserkrankun-
gen mit diesem Haus in Verbindung setzt und unbewusst von einer entsprechenden Ursache
ausgeht. Die vertretene Theorie ist daher die nach auflen erkldrte Handlungsgrundlage (nach
Argyris und Schon, 2008, Seite 27f).

Handlungsleitende Theorien und damit Grundiiberzeugungen zu éndern kann schwierig
sein. Wenn eine Person E-Mail zum Lesen ausdruckt scheinen hierbei tiefergreifende Wer-
te betroffen zu sein. Der Lernprozess, der diese Situation dndern wiirde wire mehr als ei-
ne kleine Verhaltensidnderung. Es ist ein Double-Loop-Lernen notwendig. Doch konnte es
auch einfacher erscheinen Ausreden, d.h. eine vertretende Theorie, vorzuschieben. Somit
bleibt Double-Loop-Lernen eine personliche, grole Herausforderung, die allerdings neuar-
tige Moglichkeiten mit sich bringen kann ohne einen faktischen Nachteil in kauf nehmen
zu miissen. Moglicherweise kann bereits die Erwidhnung des Anspruchs E-Mails nicht aus-
zudrucken Abwehrverhalten auslosen, das sich der Einzelne vielleicht nicht erkldren kann.
Dieses Abwehrverhalten duflert sich moglicherweise sogar in einer emotionalen Distanz ge-
geniiber desjenigen, der diesen Anspruch in den Raum stellt. Fiir Weiteres siehe Kapitel
[2.3.3] insbesondere zum organisationalen Abwehrverhalten.

Ein weiterer Bestandteil von Doppelschleifen-Lernen ist die Veridnderung der Art und
Weise wie eine Person Untersuchungen und Lernprozesse durchfiihrt. So konnte jemand,
der starke Analysefihigkeiten hat und viel Wert auf Fakten und Zahlen legt, auch menschli-
che Gefiihle und Erfahrungen beriicksichtigen oder eine Person, die stark intuitiv entschei-
det und lernt auch messbare Zahlen und sachliche Fakten stirker beriicksichtigen. In bei-
den Fillen wire es eine so grundsitzliche Anderung der Verhaltensweise, dass von einem
Doppelschleifen-Lernen gesprochen wird (nach Mussnig et al., 2014, Seite 171f).

Goehlich und Zirfas kategorisieren die grundsétzlichen Fihigkeiten, die eine Person ler-
nen kann, in vier Lerndimensionen: «Wissen-Lernen, Konnen-Lernen, Leben-Lernen und
Lernen-Lernen». In allen diesen Bereich ist eine Weiterentwicklung durch Lernen méglich
und iiblicherweise sind in einem Lernprozess immer mehrere Dimensionen betroffen.

Wissen-Lernen wird bekanntlich besonders mit der Schule in Verbindung gebracht. Dort
nehmen Schiiler iiber Jahre hinweg Informationen aus den unterschiedlichsten Themenbe-
reiche auf. Seien es die Knochenarten des Menschen, Vokabeln aus Englisch oder die he-
roischen Tagen Alexander des GroBen. All diese Informationen werden innerhalb des Be-
wusstsein des Schiilers bzw. eines beliebigen Akteurs zu einem abstrakten, nicht fassbaren
Informations-Netz, dem Wissen verwoben. Fiir die Weitergabe an andere Personen, Systeme
oder als Erinnerung fiir sich selbst ist es erneut in Informationen zerlegbar, z.B. in eine E-
Mail, in ein Buch, den Text einer Webseite, eine Zeichnung, gesprochene Worte, Checklisten
und Prozessabliufe.

Wissen entsteht nicht von alleine, ist nicht direkt erwerbbar, es ist Ergebnis eines Lern-
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prozesses. Auch nach dem Buchkauf ist das Wissen der personliche Wissensstand gleich ge-
blieben. Erst durch den Lese- und Verarbeitungsprozess wandelt sich der Informations-Input
in Wissens-Output. Sogar das Wissen iiber ein und den selben Gegenstand kann sich je nach
Methode der ErschlieBung unterscheiden. Beispielsweise kann der Schnee in seiner meteo-
rologischen Entstehung oder die einzelne Schnellflocke ihrer mathematischen Geometrie be-
trachtet werden, der Schnee angefasst und geschmeckt oder Anwendungsmoglichkeiten wie
eine Schneeburg erkundet werden. Es macht einen Unterschied die Informationen auswendig
zu lernen oder mit Fragen und Antworten moglicherweise in der Gruppe zu durchdringen.
Wihrend bei ersterem eher das schnelle Abspeichern im Vordergrund steht, ist bei letzterem
das langwierigere Vernetzen der Informationen der Schwerpunkt. Je nach Ziel ist ersteres
sinnvoll zum Beispiel das schnelle auswendig lernen einer Namensliste oder letzteres bei der
Berufsentscheidung.

Wissen ist zwar an die Person gebunden, dennoch kann es getrennt von ihr untersucht
und damit objektiviert und falsifiziert werden. Dadurch ist es eine gute Grundlage fiir eine
Entscheidung wie den Hauskauf. SchlieBlich kann der beratende Freund seine Erfahrungen
und das daraus generierte Wissen bei seiner Hausempfehlung reflektieren und auf den neuen
Anwendungsfalls {ibertragen. Beispielsweise weil} er, dass sein altes Haus regelméfig Was-
sereinbruch im Keller durch die Lage an einem groBen Bach hatte. Gleichzeitig tibertragt er
sein Wissen in dem Sinne auf das neue Haus, dass dort auf Grund der Abwesenheit eines
Gewissers kein Wassereinbruch zu vermuten ist (nach [North, [2016, Seite 37f).

Konnen-Lernen bezieht sich auf die Fihigkeit eine Handlung gegeniiber einem, eventu-
ell lebendigen, Objekt vornehmen zu konnen. Sie iibt dabei einen direkten Einfluss aus und
ist ohne verstandesmifBige Reflexion routiniert einsetzbar. Konnen wird auch als praktisches
Wissen bezeichnet. Im Gegensatz zum Wissen ist nicht die Wahrheit iiberpriifbar, sondern
nur der Grad des Konnens in Hinblick auf ein Ziel. Ublicherweise ist Kénnen nach oben of-
fen im Grad der Beherrschung. Beispielsweise kann ein besonders guter Musiker besonders
gut ein Instrument spielen, dennoch muss er regelmifig iiben. Fihigkeiten wie Reden, Le-
sen, Schreiben, Zahlenverstidndnis und Malen werden bereits in der Grundschule geiibt und
teilweise davor. Beim Schreiben beispielsweise ist die Ausprigung Geschwindigkeit beliebig
verbesserbar.

Abhingig von der zu erwerbenden Fihigkeit bestehen mehrere Moglichkeiten sich die-
se anzueignen. So ist es denkbar, dass der Vater das Holz selbst hackt und sein Sohn dies
beobachtet. AnschlieBend hackt der Sohn selbst entsprechend seinem Vorbild. Bei diesem
Vorgang der Nachahmung wird der Sohn die Nachahmung bereits transformieren, zum Bei-
spiel entsprechend seiner kleineren Gro3e anders hacken. Bei dem Erwerb einer Fihigkeit
ist es generell wichtig diese zu iiben. So wiederholt er das Hacken bis er es ohne Beaufsichti-
gung schafft. Bis dahin wird sein Vater ihn auf Grund der gefihrlichen Tétigkeit beobachten
und immer wieder auf Abweichungen zum Ideal hinweisen. Dies nennt sich Training, da
hier der Lernprozess stirker und aufwendiger gesteuert wird. Ab einem gewissen Punkt wird
der Junge seine Fihigkeiten selbstindig ohne Aufsicht an einem eventuell inneren Zielzu-
stand messen, dies nennt sich Uben. Bei weniger gefihrlichen Titigkeiten wie dem Puzzeln
konnen die Kinder die Fihigkeit sicherlich ohne Anleitung, durch Ausprobieren, erlernen.

Féhigkeiten, insbesondere komplexere Fiahigkeiten wie Rhetorik oder ein Auto zu fah-
ren, bauen zusitzlich auf Vorwissen und andere Fihigkeiten auf. So sollte ein Autofahrer
die wichtigsten Inhalte der StraBenverkehrsordnung kennen, Straenschilder lesen konnen
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und beides miteinander in Verbindung bringen. Gleichzeitig hat er die Fahigkeit erworben
Entfernungen zu Hindernissen einzuschitzen und die Geschwindigkeit passend zu regulie-
ren. Und wie er das Lenkrad dreht, damit das Auto links fihrt, dariiber denkt er nicht nach,
er fahrt einfach links. Beginnend mit Grundféhigkeiten wie dem Laufen-Lernen nimmt der
Menschen mit zunehmendem Konnen auch an Souverdnitdit und Unabhdngigkeit zu. So ist
mit dem Auto der Aktionsradius bereits hoher als nach dem Laufen-Lernen.

Leben-Lernen bezeichnet Lernprozesse und -ergebnisse bezogen auf die eigene Person-
lichkeit im, insbesondere sozialen, Wechselspiel mit der Umwelt. Diese Umwelt kann auch
die Umwelt innerhalb einer Organisation sein. Leben-Lernen ist nach Gohlich und Zirfas
sechs Bereiche aufteilbar: «Uberleben-, Lebensbewiltigung-, Lebensbefihigung-, Biographisches-
, Lebenskunst und Sterben-Lernen»

Uberleben-Lernen ist der Umgang mit den die eigene Existenz bedrohenden Umstinden.
Um die korperliche Existenz im Sinne von genug zu Essen und zu Trinken ging es primir
in fritheren Zeitaltern und heute eher in d&rmeren Lindern wie Afrika. So galt es hier genug
Essen fiir die Familie zu beschaffen durch Jagd- und Anbau-Techniken, Rationierung und
Lohnarbeit. Insbesondere Witwen, Waisen und Kranke waren auf Grund ihrer begrenzten
Arbeitsfahigkeit besonders gefidhrdet. Missernten und Epidemien erschwerten weiterhin das
Uberleben vieler Bevolkerungsgruppen. (nach Huster et al.,[2012, Seite 261). Heutzutage hat
sich der Staat verpflichtet die Existenzfihigkeit sicherzustellen, so gibt es eine Waisenrente
(nach §48 SGB VI), Arbeitslosengeld (SGB II) und er iibernimmt notfalls die Kosten fiir die
Krankenversicherung (nach §26 SGB II).

Statt von der korperlichen Existenz wird eher von der wirtschaftlichen Existenz gespro-
chen. Beispielsweise muss ein Mitarbeiter, dem sein Arbeitgeber kiindigt, seinen aktuellen
Lebensstandard auf den Priifstand stellen, moglicherweise sogar Auto und Haus verkau-
fen, falls er kein neues ausgleichendes Einkommen in Sicht hat. Dementsprechend kann
die Vorbeugung Einfluss auf die Handlungen und Entscheidungen eines Mitarbeiters in ei-
ner Organisation haben (nach Blom und Gramsbergen-Hoogland, 2005, Seite 1). Auch Un-
ternehmen kdmpfen um ihre wirtschaftliche Existenz wie bereits beschrieben sind sie von
der Abnahme des Outputs durch Kunden und der entsprechenden Gegenleistung abhingig.
Sollte dies nicht erfolgen, kdnnen sie Zahlungsunfihig werden und aufgeldst werden (nach
Langer, 2004, Seite 1) (und nach §17 InsO, sowie §262 Abs. 1 Nr. 3 AktG). Dementspre-
chend kénnten zu Uberlebensmethoden gehdren wie eine Zahlungsfihigkeit sichergestellt
und eine Absicherung gegen unvorhergesehene Ereignisse moglich ist, z.B. durch Riickla-
gen und Versicherungen. Besonders fiir das innerorganisationale Lernverhalten mit dem Ziel
des Uberlebens ist auf das im Kapitel beschriebene Abwehrverhalten verwiesen. Das
Uberleben-Lernen ist auf die Einfliisse der Umwelt und passende Gegenhandlungen fokus-
siert.

Lebensbewdiltigungs-Lernen kommt zum Ausdruck, wenn die eigene Existenz gesichert ist
und trotzdem Druck und Herausforderungen zu meistern sind. Hier ist es nicht der Kampf mit
und gegen die Umwelt, sondern stirker die soziale Interaktion mit ihr. Basis ist das sozial-
staatlich gesicherte Uberleben. Darauf aufbauend entwickeln Akteure Fihigkeiten innerhalb
gruppendynamischen Verhaltens passende Rollen selbstbewusst einzunehmen, Feedback er-
halten und geben, dem Umgang mit sozialem Druck und unterschiedlichster formaler und
informaler Regeln sowie mit entsprechenden Verstéfen. Im Rahmen der Digitalisierung und
im Cyberspace entstehen neuartige Regeln, die ebenso wichtig sind zu lernen wie in der
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realen Welt. Beispielsweise ist ein Du statt dem Sie, selbst bei Unbekannten, iiblich (nach
Knatz, 2013, Seite 40f). Die Teilhabe an den jeweiligen sozialen Gruppen offline oder online
bietet hauptsichlich die Gelegenheit die jeweiligen Fihigkeiten zu lernen.

Lebensbefihigung ist dagegen ein innerer Prozess, der sich noch weniger gegen die Um-
welt richtet. Vielmehr nimmt er die Umwelt als gegeben, verarbeitet die Umwelt-Einfliisse
bewusst und entscheidet bewusst iiber die entsprechenden Reaktionen. So versucht Wer-
bung in vielféltigster Weise von den Interessen anderer zu iiberzeugen. Dabei ist Werbung
im Internet vielerorts anzutreffen und ebenso im Fernsehen oder als Eigenwerbung auf den
Firmenfahrzeugen des Elektriker-Betriebs. Sie ist gegeben und es gilt kritisch die relevanten
Informationen fiir sich selbst herauszufiltern ohne sich dabei von den fremden Interessen
leiten zu lassen. Lernen miissen dies bereits Kinder, denen in der Kindersendung Werbung
von faszinierendem Kinderspielzeug gezeigt wird. Doch es ist moglich zu lernen diese Ein-
fliisse bewusst zu reflektieren und danach eine Entscheidung iiber kaufen oder nicht kaufen
zu treffen. Ebenso gilt es verbunden mit dem Lebensbewiltigungs-Lernen Gruppendruck aus
bewusster Entscheidung zu widerstehen und sich nicht zu Siichten und Drogen verleiten zu
lassen. Ein anstrengender Lernprozess kann es auch sein mit schwierigen Schicksalsschldgen
umzugehen und diese zu verarbeiten. All diese Fahigkeiten nutzen dabei schon bereits vor-
handenes Wissen und Konnen aus unterschiedlichen sozialen und emotionalen Bereichen.

Lebensgeschichtliches und biografisches Lernen steht in Zusammenhang mit der Person-
lichkeitsentwicklung, der Entwicklung der Identitit. Es sind gelernte Erfahrungen aus der
Vergangenheit, auf denen Lernen aufbaut und wodurch es auch behindert werden kann. So
erzdhlen Studenten wieso sie sich fiir ein Studienfach entschieden haben mit einem guten
Lehrer und Spafl am Unterricht zusammen hing. Ein anderer dagegen konnte sagen, er hat-
te so viel Schwierigkeiten mit dem Lernen, dass er die Schule schnellstmdglich beenden
wollte und Arbeiten. Offensichtlich hat jeweils ein unterschiedlicher Lernprozess stattgefun-
den. Im weiteren Verlauf des Lebens ist es notwendig sich dessen bewusst zu sein und dass
bei anderen Rahmenbedingungen auch ein besseres Ergebnis entstehen kann. Wenn der Ge-
schiftsfiihrer einen Mitarbeiter auf ein teures, hochwertiges und hilfreiches Seminar einladt
und 1hm anschlieBend eine Gehaltserh6hung mit neuen Aufgaben verspricht, sollten vergan-
gene schlechte Lernerfahrungen kritisch reflektiert werden. Auch andere konnen anhand der
Lebenserfahrungen einer anderen Person lernen, z.B. dem Vorbild dessen Biographie sich
jemand in Buchform kauft.

Lernen der Lebenskunst entwickelt das eigene Leben in Richtung eines abstrakten Ideals
weiter. Dieses Ideal wandelt sich abhingig von dem jeweiligen Zeitalter und der Gesell-
schaft. Noch stérker als die vorherigen Lernbereiche geht es um sich selbst und die eigene
Lebensweise. Von auflen ist dies kaum zu steuern, hochstens zu motivieren, da es ein voll-
standig personlicher Prozess ist. Wichtige Bestandteile des Prozesses ist, es als Chance zu
sehen, wenn sich eigenes Wissen als falsch herausstellt, in neuen Lebenssituationen eine
neue Lernsituation zu sehen, seinen eigenen Korper zu achten, zu fordern und zu fordern,
Gliick und Schonheit im Leben als Lernen zu begreifen und im hier und jetzt entsprechend
seinen Fihigkeiten und Grenzen zu leben. Auf Grund der Komplexitit und dem Tiefgang
dieses Prozesses ist er genauso wie der Grad des Konnens nach oben offen steigerbar und
umfasst eine lange Zeit. Grundlage konnen schon die Eltern in der Kindheit legen, z.B. eine
Work-Life-Balance vorleben und gemeinsam iiber Wiinsche, Gliick und Ziele philosophie-
ren.
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Sterben-Lernen betont die Verantwortung im Hier und Jetzt gegeniiber sich selbst und an-
deren, als Mensch, als Menschen-Gruppe und als Organisation. SchlieBlich ist es moglich
von diesem Blickwinkel aus den Sinn und den Output des eigenen Lebens zu betrachten. Es
geht darum ein Ziel zu setzen, eine Vision, und gegeniiber diesem die Grundiiberzeugungen
seines Lebens auszurichten. Was sollen Kinder und die nichste Generation iiber das eigene
Leben sagen? Als verantwortungsbewusster Unternehmenseigentiimer ist es gut seine eigene
Nachfolge schon friih zu kldren. Als Mitarbeiter und Fithrungskraft denkt man zum Wohle
der Organisation auch an die Zeit wo man selbst der Organisation nicht mehr zur Verfiigung
steht, sei es in den Ruhestand, fiir einen Wechsel oder einer ungeplanten Arbeitsunfihigkeit.
Die eigene Endlichkeit zu akzeptieren ermoglicht die Gegenwart zu geniefen und auszu-
kosten und dabei vorausschauend auf sein Umfeld zu achten. Dies kann ein miihevoller, tief
beriihrender Prozess sein, der schmerzvolle Erfahrungen erfolgreich verarbeitet und daraus
eine neue Sichtweise des Lebens, der Lebenszyklen und seiner selbst gewinnt, resultierend
in einer neuen Stiarkung.

Lernen-Lernen ist ein Lernen in der Metaebene, das Lernen des Lernens. Relevant wird
es insbesondere vor einer offeneren Zukunft mit schnellen Modernisierungsprozessen und
Entwicklungen. In diesem Zuge fillt auch der Begriff lebenslanges Lernen als Antwort auf
eine Welt wo Wissen und der schnelle Erwerb von Wissens was vorher noch nicht da war,
z.B. wurde es erst mit der Etablierung des Smartphones relevant auch den Umgang damit zu
lernen (nach |Gohlich und Zirfas| 2007, Seite 169f).

Ziel hierbei sind nach Gohlich und Zirfas Lernkompetenzen «die unabhéngig von allen
Lebenslagen und Wissens- und Konnensdiskursen iiber die gesamte Lebenszeit hinweg trag-
fahig sein sollen». Wenn diese Kompetenz das ganze Leben iiber einsetzbar und als Grund-
kompetenz alle anderen Lernprozesse beeinflussen soll, ist sie auch entsprechend tief in der
Personlichkeit zu verankern. Da dieser personliche Prozess kaum kontrollier- und steuerbar
ist, findet er auch in Verbindung mit einer hohen Selbstverantwortung statt. Wenn Kinder
beim erstmaligen Losen eines Puzzles sich selbst iiberlassen werden, lernen sie nicht nur
Puzzeln Sie lernen zusitzlich wie sie selbstindig die Fihigkeit Puzzeln erwerben konnen
und konnen dies auf zukiinftige, neuartige Situationen iibertragen.

Selbstindige Problemlosungskompetenz ist insbesondere in wissensintensiven Bereichen
wie der Informations Technologie (IT) relevant. Hierbei bieten sich Verfahren an, die alle im
Bereich Konnen-Lernen erfassten Methoden vereinen: Riickgriff auf Vorerfahrung mit dhn-
lichen Situationen, Ausprobieren und Erraten der wahrscheinlichsten Losung, Kombination
von vorhandenem Wissen und Informationen zu neuem, sowie deren schneller Erwerb iiber
Internetrecherchen, Biichern, Videos und Befragung von Kollegen und Internetforen. Vor-
teil der selbstindigen Lern- und Problemlosefihigkeit ist eine besondere Unabhingigkeit.
SchlieBlich ist der Nutzen der Nachahmung eines Meisters langfristig auf seine Verfiigbar-
keit und die vorhandenen Fihigkeiten des Meisters limitiert.

Daraus ergibt sich zum Lernen des Lernens eine Methode wo das Ziel klar ist und der Weg
offen oder sogar das Ziel selbst gewihlt wird. Wer sich selbst ein Ziel steckt ist bekanntlich
auch motivierter es zu erreichen. Dennoch bleibt anderen Personen wie Lehrern eine be-
deutende Rolle im Lernprozess. SchlieBlich ist es einfacher zuerst gewisse Methodiken und
Strategien auf den Weg mitzugeben, wihrend des Prozesses Motivation zu schaffen, ein Vor-
ankommen zu unterstiitzen und Fragen zu beantworten falls der Lernprozess stecken bleibt.
Hier bietet sich ein zuerst sehr aktiver Begleiter an, der sich mit der Zunahme der Lern-
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Kompetenz immer weiter zuriickzieht. Insbesondere bildungsferne Bevolkerungsschichten
benotigen hier mehr Unterstiitzung, um mitzuhalten, da Vorbilder, Ratgeber und Vorwissen
potentiell fehlen. Denn Lernen ist auch abhéngig von derartigen Lernvoraussetzungen (nach
Brugger, 2005, Seite 175fF).

Bei den zu erwerbenden Fihigkeiten, die das Lernen unterstiitzen, kann zwischen Stiitz-
und Primérstrategien unterschieden werden, hier Stiitz- und Primérfahigkeiten genannt. Stiitz-
fdhigkeiten wie Eigenmotivation, Konzentrationsfihigkeit und Ausdauer oder Selbstdisziplin
und Selbstkontrolle sorgen fiir gute Rahmenbedingungen unter denen Lernen besser stattfin-
det. Genauso sind sie fiir andere Lebensbereiche niitzlich und tiberschneiden sich daher mit
den anderen geschilderten Lern-Dimensionen dieses Kapitels und haben eine Verwandtschaft
mit den geschilderten Sekundérprozessen in Organisationen. Die Primdrfihigkeiten dagegen
sind mit den Primirprozessen vergleichbar. Sie nehmen direkten Anteil an der Transforma-
tion innerhalb des Lernprozesses. So konnen dazu Fihigkeiten der eigenen Wissensspeiche-
rung wie Merktechniken gehoren oder Wissenserarbeitungstechniken wie die geschilderte
Problemlosefihigkeit im [T+Bereich (nach |(Gohlich und Zirfas, 2007, Seite 181ff, baut auf
(Gohlich, 2001} Seite 232fF), (Gohlich et al., 2007) und (Bohnisch, [1997))

2.3.3 Lernen als Organisation

Organisationen bestehen aus Individuen, Akteure die als Stakeholder sich mit unterschied-
lichsten Interessen in einer strukturierten Gemeinschaft wiederfinden. Im Wechselspiel mit-
einander leisten sie ihren Beitrag zur Generierung des organisationalen Mehrwerts. Sie ge-
nerieren nicht nur den Mehrwert, sie beschiftigen sich auch mit der Art und Weise seiner
Erzeugung. Im Rahmen von ganz alltiglichen organisationalen Untersuchungen bemiihen
sie sich «produktive Ergebnisse beim Lernen in Organisationen zu erzielen» (Argyris und
Schon, 2008, Seite 13f, verweist auf (Dewey, 1938))). Er beschreibt den Begrift organisatio-
nale Untersuchung als «die Ausiibung menschlicher Intelligenz in der Welt».

Die untersuchbare Welt ist groB3, erstreckt sich jedoch primér auf den beeinflussbaren Teil
der Welt: Die Welt in der Organisation und im direkten Umfeld. Zu diesem Teil der Welt
haben die Organisations-Mitglieder direkten Zugang. Sie konnen Erkenntnisse iliber sich,
dem Umfeld und der Beziehung seiner selbst mit dem Umfeld gewinnen, diese oft direkt
in den tdglichen Abldufen iiberpriifen und neue Féahigkeiten im Umgang mit diesen Bereich
erwerben, siehe dazu auch die verschiedenen Lerndimensionen im Kapitel [2.3.2]

Insbesondere die fiir einen Beteiligten mogliche direkte Uberpriifbarkeit und Nutzung der
Untersuchungsergebnisse ist sehr wertvoll (nach|Argyris und Schonl, 2008, Seite 12 und 51f).
So konnte es sein, dass ein Server trotz Notstromversorgung beim Stromausfall keinen Strom
hat. Der Techniker vermutet einen Defekt an der Notstromversorgung und tauscht sie aus.
Dann schaltet er den Stromanschluss testweise ab und da der Server weiterhin angeschaltet
ist, konnte er seine Vermutung mit der defekten Notstromversorgung erfolgreich tiberpriifen.

Eine ausgefallene Notstromversorgung kann weitere Kosten nach sich ziehen bei einem
Wirtschaftsunternehmen mit einem Onlineshop auf dem Server, wiirde dieser nicht erreich-
bar sein und dadurch fiir den Zeitraum des Ausfalls Einnahmen ausfallen. Daher wire es
klug diesem Ausfall entgegenzuwirken. Eine Notstromversorgung sollte diesem Ziel genii-
gen, auBer sie fillt aus. Die offensichtliche Erkenntnis dieser Untersuchung ist der technische
Defekt, der sich leicht beheben ldsst. Doch konnte es gleichzeitig auch eine tiefere Ursache
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wie die Einsparung von Wartungen und Funktionspriifungen sein. Sofern der Umsatzausfall
und ein moglicher Reputationsverlust teurer als die Wartungskosten und Funktionspriifungen
sind, wire es sinnvoller gewesen sich fiir letztere zu entscheiden. Wihrend der technische
Defekt einfach zu beheben ist, ist letzteres schwieriger. SchlieBlich weist es auf eine orga-
nisationale Ursache hinweist. Eine derartige Ursache ist ein Irrtum erster Ordnung in der
handlungsleitenden Theorie der Organisation.

Noch deutlicher wird die Schwierigkeit, wenn den entsprechenden Technikern vorgewor-
fen wird, sie wiirden zu viel Geld kosten, zu wenig Arbeiten und erst recht nicht das arbeiten
was den anderen Abteilungen des Kerngeschifts in ihrer tdglichen Arbeit weiterhilft. Mit
diesen Abteilungen sind die Mitarbeiter gemeint, die an den Primirprozessen im Kapitel
[2.2.1] beteiligt sind. Die Techniker konnten dagegen behaupten sie haben keine Zeit fiir die
Funktionspriifungen, zu wenig Budget um Fremdfirmen zu beauftragen und die anderen Ab-
teilungen wiirden stindig unrealistische Forderungen stellen. Es scheint ein Irrtum zweiter
Ordnung zu bestehen. Dieser Irrtum sorgt dafiir, dass die Beteiligten die bestehende orga-
nisationale Situation und die organisationalen Verhaltensweisen nicht in Frage stellen, iiber-
priifen und verbessern konnen, sowie nur iibereinander statt miteinander reden (nach |Argyris
und Schon, 2008, Seite 42f und 971t).

Wie hier zu sehen ist, konnen organisationale Untersuchungen d.h. Double-Loop-Lernen
schwieriger als instrumentale Untersuchungen sein im Sinne eines Single-Loop-Lernen in
Kapitel 2.3.1] SchlieBlich werden Untersuchungen wo Menschen betroffen sind immer von
den Interessen dieser Akteure beeinflusst. Zum Thema Stakeholder-Interessen siehe auch
Kapitel 2.2.2] Dementsprechend gilt es diese Absichten konstruktiv zu beriicksichtigen und
zu klédren. Im anderen Fall konnen Organisationen ein Abwehrverhalten entwickeln (nach
Argyris und Schon, 2008, Seite 971F und 1111F).

Dieses Lernsystem bezeichnen Argyris und Schon als ein begrenztes organisationales
Lernsystem, des Modells I: Ein O-I-Lernsystem. Dieses Lernsystem ist auch von einer
handlungsleitenden Theorie des Modells I geprigt. Es zielt insbesondere darauf ab unan-
genehme und bedrohliche Situationen zu vermeiden. Dementsprechend kommt es auch ins-
besondere in solchen Situationen zum Tragen.

Grundiiberzeugungen des Modells I betrachten die Umwelt als Quelle von Risiken, die
es zu minimieren gilt. So werden die Ziele mit Gleichgesinnten gegen die Umwelt statt mir
ihr geplant. Sofern sie sich von den Zielen iiberzeugen ldsst, werden diese gemeinsam um-
gesetzt. Falls die Umwelt sich nicht iiberzeugen lisst oder dies sogar unbegriindet vermutet
wird, werden die Ziele ohne oder gegen die Umwelt umgesetzt. So hitte sich im obigen Bei-
spiel mit den Technikern und der Abteilung eine gemeinsame Basis finden lassen. Immer-
hin stellen passende Wartungsintervalle auch die Arbeitsfihigkeit der anderen Abteilungen
sicher mit entsprechender Vermeidung von finanziellen EinbuBen. In einer Schule konnte
entsprechender Unterricht ausfallen, der auf die Infrastruktur angewiesen wire.

Weiterhin geht dieses Modell davon aus, dass Ziele zu dndern eine Schwiéiche sei. Ein
Irrtum bei den Zielen wiirde bei einem Double-Loop-Lernen dahin fiihren, den Zielbestim-
mungsprozess dndern zu miissen in dem Sinne die Umwelt an der Zielfindung zu beteiligen.
Da dies nicht gewollt ist, wird auch die Definition von Richtig und Falsch von einem selbst
tibernommen und die Durchfiihrung iiberwacht. Durch die einseitige Ausrichtung das eigene
Gewinnen maximieren und das Verlieren zu minimieren konnen nicht einkalkulierte Risiken
auch zukiinftig sich auswirken. Schlielich ist es naheliegend diese zu verleugnen, allerdings
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damit auch keinen Einfluss auf ihre Entwicklung zu haben. So konnte ein grofer Hersteller
von Mobiltelefonen in vergangenen Erfolge schwelgen und damit das Smartphone-Zeitalter
verpassen.

Um der eigenen Definition von Schwiche zu entsprechen spielt Diplomatie eine wichtige
Rolle. So werden eigene Gefiihle und Gedanken tabuisiert, insbesondere die Einfluss die
gesetzten Ziele haben. Entsprechend wird die eigene Verletzlichkeit verringert. Anderen wird
vermieden ein Umfeld zu geben wo sie deren Gefiihle und Gedanken offenbaren. Somit
werden entscheidende Informationen fiir den gegenseitigen Umgang einer organisationalen
Untersuchung entzogen und damit negative Spiralen verstérkt.

Dies geht sogar soweit ein rationales Verhalten einseitig zu definieren. Der Handelnde
legt fest, wann eine andere Person vor Schidden zu schiitzen ist ohne, dass diese davon weil.
SchlieBlich definiert die eigene Sicht der Welt auch welche Wiinsche die Umwelt hat. Wenn
von den eigenen Werten ausgegangen wird, werden auch der Umwelt Werte des Modells
I unterstellt auf Grund derer sie sich genauso vor negativen Erfahrungen schiitzen mochte.
Verhaltensweisen werden als selbstverstiandlich festgelegt, ohne dariiber 6ffentlich zu spre-
chen. Stattdessen wird in privaten Treffen offen gesprochen, ohne die Betroffenen an diesen
zu beteiligen.

Unausgesprochene Regeln wie tiber Geld nicht zu reden sind bekannt und kdnnen in unter-
schiedlicher Bezahlung trotz selber Tétigkeit fithren (nach Flesch et al., 2016, Seite 49). Kri-
tischer wird es, wenn nur noch positive Nachrichten bei der Geschiftsfithrung ankommen,
damit sie sich nicht belasten muss oder um negative Gegenreaktionen zu vermeiden. In die-
sem Fall konnten die Teilerfolge eines Projekts geschont werden, obwohl es faktisch bereits
fehlgeschlagen ist. Dadurch fiihrt die Geschiftsfithrung das Projekt fort und verschwendet
Ressourcen (nach Argyris und Schonl 2008, Seite 211fF) (und nach |Flesch et al., 2016} Seite
85ff) (sowie nach Argyris und Schon, 2008, Seite 103fF).

Im direkten Gespridch konnen diese Leitwerte Voraussetzungen fiir Irrtiimer fordern wie
«Unklarheit, Mehrdeutigkeit, Unbeweisbarkeit, verstreute Informationen, zuriickgehaltene
Informationen, Undiskutierbarkeit, Unsicherheit und Widerspruch/Unvereinbarkeit» (nach
Argyris und Schon, 2008, Seite 102). Diese wiederum begiinstigen abergldubisches Lernen.
Abergliaubisch Lernen bedeutet positive Entwicklungen eher mit dem eigenen Handeln in
Verbindung zu bringen, selbst wenn es keinen Zusammenhang gibt. Ahnlich ist die Kompe-
tenzfalle. Die Kompetenzfalle basiert im Gegensatz zum abergldubischen Lernen auf nach-
gewiesenen vergangenen Erfolgen. Allerdings verharrt es in diesen «vertrauten Denk- und
Handlungsmustern [...] und zwar iiber die Zeit und Bedingungen hinaus, in denen es Erfol-
ge erzielt.» (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite 34, verweist auf Verdffentlichungen von
James March: (March und Olsen, [1989) (March und Olsen, 1995) und (March et al., [1976))

Auch erzeugen Modell I-Werte beim Gegeniiber unangenehme Gefiihle wie Unsicherheit
und Misstrauen, zum Beispiel bei absichtlich unklar formulierten Zielvorgaben. Wenn der
Betroffene nach den selben Grundsitzen reagiert und beispielsweise Informationen zuriick-
hilt, kann bereits in der direkten Kommunikation eine primire Hindernisschleife entste-
hen. So konnte der Leiter eines Meetings sagen: "Wenn keine weiteren Fragen sind, gehe
ich jetzt zum néchsten Tagesordnungspunkt iiber."Diese Aussage sagt aus, dass er keine Fra-
gen erwartet und nicht davon ausgeht ihnen Raum lassen zu miissen. Er hat das Ergebnis
der erwarteten Reaktionen bereits entschieden. Trotzdem eine Frage zu stellen ist angesichts
der minimalen verfiigbaren Zeit fiir eine Entscheidung und weil der Leiter eine gegenteilige
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Uberzeugung geiuBert hat, aus menschlicher Sicht nicht einfach.

Wihrend primére Hindernisschleifen in der direkten Kommunikation zwischen Individu-
en entstehen, entfalten die sekundiren Hindernisschleifen ihre Wirkung iiberindividuell
und in der gesamten Organisation. Als sekundére Schleifen sind sie eine Folge der primiren
Schleife. Sie unterscheiden sich von ihnen durch ihre Unabhiingigkeit von einer spezifischen
Situation als Ursache. Durch die situationsunabhingige Gegenwirtigkeit sind sie an vielen
Stellen der Organisation préasent und auf Grund der Wechselwirkung somit auch sich selbst
verstdirkend, wie eine selbst erfiillende Prophezeiung (nach |Argyris und Schonl 2008, Seite
112f). So konnte generell von der schlimmen [T Abteilung gesprochen werden, egal ob es
eine konkrete Situation gibt oder nicht. Entsprechend dem Wesen der Entstehung von Orga-
nisationskultur beeinflussen sie diese auch mit. Zur Organisationskultur siehe Kapitel 2.2.1]

Nun entsteht das besagte organisationale Abwehrverhalten. In der Organisationskultur
konnte sich etablieren, dass Ziele immer unscharf vorgegeben werden. Dadurch kann derje-
nige, der das Ziel definiert, situationsabhingig entscheiden, ob er das Ziel als erreicht sehen
mochte oder nicht. Gleichzeitig schiitzt er sich gegen Angriffen, da ihm kein offensichtlicher
Fehler nachzuweisen ist. Der entsprechende Organisationsaufwand, um die Zielerreichung
schon und ansprechend darzustellen statt sich auf die Umsetzung zu konzentrieren ist ver-
meidbar, geht jedoch mit einem O-I-Lernsystem einher. Wenn die {iberhohte Selbstdarstel-
lung zu einem hoheren Erfolg als die Prisentation der Realitit fiihrt, lernt das Individuum
entsprechend zu handeln. Abwehrverhalten ist hier eine gelernte Uberlebensstrategie inner-
halb von Organisationen. Siehe dazu auch die verschiedenen Bereiche des Leben Lernens
unter Kapitel [2.3.2]

Argyris und Schon fassen die sekundére Hindernisschleife in Verbindung mit organisatio-
nalem Abwehrverhalten in vier Regeln und einem Beispiel zusammen: «

1. Gibt Botschaften aus, die Widerspriiche enthalten

2. Handle so, als wiren die Botschaften nicht widerspriichlich

3. Tabuisiere die Mehrdeutigkeit und den Widerspruch in der Botschaft
4. Tabuisiere auch die Tabuisierung des Tabuisierten

Ein Beispiel fiir eine Botschaft, die diesen Regeln entspricht, ist ein Firmenchef, der zu sei-
nen unmittelbaren Untergebenen sagt: "Wir ermuntern jeden innovativ und risikofreudig zu
sein. Das verstehen wir unter "bevollmichtigen’. Natiirlich erwarten wir von Ihnen auch,
da} Sie Schwierigkeiten vermeiden."» (Argyris und Schon). Der Widerspruch ist hier der
Anspruch risikofreudig zu sein und gleichzeitig Schwierigkeiten zu vermeiden. Die Tabui-
sierung erfolgt durch das Wort natiirlich (nach |Argyris und Schon, |[2008, Seite 111).

Auch schon der Prozess kann einen Widerspruch darstellen. Wenn beispielsweise in einem
Unternehmensleitbild die Selbstverantwortung und Beteiligung von Mitarbeitern hervorge-
hoben wird, diese jedoch nicht an der Erstellung selbigen beteiligt sind. Vielleicht mochte
jemand zum Wohle der Mitarbeiter oder der Menschen selbst ein System gestalten, gar eine
neue Weltordnung festlegen, die auf Beteiligung, Gleichheit, Menschlichkeit etc. ausgerich-
tet ist. Falls er es alleine statt mit den Betroffenen, mit dem System plant, ist sie zum Schei-
tern verurteilt wie im bisherigen Verlauf dargestellt. SchlieBlich bedient er sich genau der

28



2 Lernen und Organisationen im digitalen Wandel

selben Werte und Verfahrensweisen wie das System, das er verandern mochte. Wie konnte
er es dann veridndern (nach [Flesch et al., 2016, Seite 117ff)?.

Nun ist die groBe Herausforderung der Ubergang zu einem alternativen O-II-Lernsystem
zu schaffen, wo Abwehrverhalten, wo Siindenbdcke, einseitige Kontrollmechanismen, Me-
thoden zum Umgehen von Kontrolle und Tduschungen iiberfliissig sind, wo {iber wahre Ab-
sichten geredet und Tabus gebrochen werden diirfen (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite
35). Die handlungsleitende Theorie des Modell I ermdglicht bereits Untersuchungen und
Lernprozesse innerhalb bestehender Wertemuster und Strukturen, d.h. Einschleifen-Lernen.
In dem neuen Lernsystem soll allerdings auch Doppelschleifen-Lernen moglich sein wo-
durch sich bestehende Strukturen und Uberzeugungen #indern konnen ebenso wie die Art
nach der Akteure Untersuchungen durchfiihren (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite 35f).
So konnte ein Unternehmen eine Abteilung fiir Forschung- und Entwicklung einrichten. Die-
se produziert Ergebnisse, die sich nicht von den bestehenden Business-Bereichen verwen-
den lassen. Dafiir ist eine Marktliicke erkennbar in der das Unternehmen diese Ergebnisse
gewinnbringend einsetzen konnte. Nun steht das Unternehmen vor der Wahl im Sinne des
Single-Loop-Lernens die Prozesse der Forschungs- und Entwicklungs-Abteilung so zu dn-
dern, dass sie gut mit dem bestehenden Unternehmenssystem zusammenpasst oder im Sinne
des Double-Loop-Lernen ein neues Téatigkeitsfeld einrichten (nach Argyris und Schon, 2008|,
Seite 37).

Um optimale Bedingungen fiir ein Doppelschleifen-Lernen zu schaffen, besteht die hand-
lungsleitende Theorie des Modells II laut Argyris und Schon aus Werten wie «giiltige In-
formationen, freie und sachlich begriindete Entscheidung sowie inneres Engagement» und
der «Uberwachung ihrer Wirksamkeit durch Erkennen und Korrigieren von Irrtiimer». Diese
Werte widersprechen nicht den Werten im Modell 1. Sie betonen allerdings die Chance der
Interaktion mit der Umwelt und die konstruktive Gestaltbarkeit der Umwelt statt durch ein-
seitigen Kontrolle der Umwelt deren Gefahren auf einen selbst moglichst effektiv abwehren
zu wollen. Die eigene Selbstreflexion wird regelméBig iiberpriift. Anderen wird Selbstrefle-
xion und Eigenverantwortung in der Organisation zugestanden und darin gestéirkt wie viele
es bereits als Eltern oder in ihrem Hobby unter Beweis stellen. Juul sagt «Verantwortung
kann man nicht lernen, die bekommt man iibertragen» (nach Juul, 2015, Abschnitt 3).

Voraussetzungen fiir Irrtiimer werden ersetzt: «Unklarheiten spezifizieren, Mehrdeutig-
keiten kldren, Unbeweisbarkeit nachweisbar machen, verstreute Informationen zusammen-
fassen, zuriickgehaltene Informationen preisgeben, Undiskutierbarkeit diskutierbar machen,
Unsicherheit untersuchen und Widerspruch/Unvereinbarkeit I6sen» (nach /Argyris und Schon,
2008 Seite 102).

Hypothesen und Ziele werden widerlegbar gestaltet und lassen sich ohne personliche Ge-
fahr offentlich iiberpriifen. Dies reduziert Irrtiimer in den eigenen Lernprozessen, Lerner-
gebnissen und Entscheidungen. Gleichzeitig konnen andere fiir ihre eigenen Lernprozesse
und Erfahrungen von den Untersuchungen anderer lernen. Moglicherweise entstehen aus
der Kombination der verschiedenen Vorgehensweisen, Fihigkeiten und Wissens neuartige
Lernergebnisse, die vorher nicht moglich waren. Siehe dazu auch die vorherigen Kapitel
[2.3.2lund 2.3.2) zu Lernprozessen, Lernergebnissen und Dimensionen des Lernens. Schlie3-
lich ist auch die Verdnderung der Art und Weise wie Untersuchungsprozesse stattfinden ein
Doppelschleifen-Lernen (nach |Argyris und Schon, 2008, Seite 126fF und 230).
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2.3.4 Lernen als Organisation ermodglichen

Doch der Ubergang von einem Lernsystem O-I zu einem Lernsystem O-II ist nicht einfach.
Argyris und Schon driicken aus wie folgt aus: «"Wenn wir nicht tiber das Abwehrverhalten
sprechen, wird dieses Verhalten um sich greifen. Wenn wir doch dariiber sprechen, handeln
wir uns wahrscheinlich Arger ein"» Dieses Vorgehen ist wohl menschlich. Im Kern sagt
es allerdings, dass die Akteure eine soziale oder andere Bestrafung von anderen Akteuren
befiirchten und sich entscheiden diese als schlimmer anzusehen als den Nutzen einer Ver-
dnderung. Keiner der Beteiligten nimmt eine Verantwortung fiir eine Verdnderung wahr und
wird damit fremdbestimmt durch andere oder das System (nach |Argyris und Schon, 2008|,
Seite 112f).

Sprenger beschreibt Selbstverantwortung als eine eigenverantwortliche Entscheidung
(Wahl), zu dieser Entscheidung aktiv zu stehen (Wollen) und eine die derzeitige Realitiit
verindernde Reaktion (Antworten). Jeder hat immer die Wahl zwischen mindestens zwei Al-
ternativen, da selbst nicht zu Handeln eine Alternative ist. Teilweise werden sie mehrmals in
der Minute getroffen: Sitzenbleiben oder Aufstehen, auf die linke Seite vom Monitor schau-
en oder auf die rechte, Essen oder Trinken, zu arbeiten oder zu schlafen, eine Anordnung im
Job zu befolgen oder nicht, sich aufzuregen oder gelassen zu bleiben, alles zu lassen wie es
ist auf Grund eines gefundenen Siindenbocks oder nachhaltig die Ursachen zu untersuchen
und zu veridndern.

Nur von einem selbst gewollte Entscheidungen und Verinderungen sind effektiv umsetz-
bar. Eine ungewollte Entscheidungen konnte sein eine Arbeitsstelle zu behalten, auf der man
nicht arbeiten will. Dies heif3t innere Kiindigung und fiihrt zu einer Arbeitstitigkeit entspre-
chend den festgelegten Anweisungen, allerdings ohne Engagement und ohne eigenverant-
wortlichem Handeln zum Wohle der Organisation. Allerdings werden die Minimalanforde-
rungen, um die Arbeitsstelle zu behalten weiterhin erfiillt. Ein O-I-Lernsystem, auf Grund
dem jeder versucht sich selbst zu schiitzen in Verbindung mit entsprechender Resignati-
on, kann dieses Phinomen erheblich begiinstigen (nach Brinkmann und Stapf], 2005, Seite
14fF). Auch hier gibt es eine Diskrepanz zwischen vertretener Theorie und handlungsleiten-
der Theorie. Eine weitere ungewollte Entscheidungen koénnte sein, wenn der eigene Vorge-
setzte einen beauftragt dessen Entscheidung zu iibernehmen und in der eigenen Abteilung
anzuwenden. Auch hier hitte der nachgeordnete Vorgesetzte die Moglichkeit eine Anwen-
dung abzulehnen oder zumindest intensiv zu hinterfragen.

Die Diskrepanz zwischen vertretener Theorie und handlungsleitender Theorie begiinstigt
die bereits beschriebenen Primér- und Sekundirschleifen. Eine ungewollte Entscheidung ist
durch den Verteidigungsaufwand, den diese Schleifen mit sich bringen, ineffektiv. Daher
besteht auf der einen Seite die Moglichkeit sich auch emotional hinter die Entscheidung offen
zu stellen und die Verantwortung wahrzunehmen. Schlielich konnte es die beste Alternative
unter den Entscheidungsmoglichkeiten sein. Auf der anderen Seite ist es moglich zur Wahl-
Situation zuriickzugehen und eine alternative Entscheidung zu treffen. In jedem Fall ist wie
hier dargestellt Verantwortung fiir die eigenen Handlungen nicht delegierbar. «Die Zukunft
basiert auf » den Handlungen «der Gegenwart» (Kurrle).

Als néchstes folgt die sichtbare Reaktion als Antwort auf die Entscheidung: Die Umset-
zung. Die Umsetzung wirkt sich auf die Realitdt aus und verdndert diese. Dabei sind nur
die Auswirkungen von dem eigenen Blickwinkel aus fiir einen selbst sichtbar. Von einer
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anderen Perspektive kann diese Reaktion anders wahrgenommen werden und andere Aus-
wirkungen haben. Damit der Nutzen fiir andere auch faktisch erhoht wird, ist es hilfreich
durch einen dialogischen Lernprozess deren Realititen bereits vor dem Schritts des Wihlens
kennenzulernen. Dies ermdglicht eine Entscheidung mit der Umwelt nach Modell II statt
nach Modell I die Umwelt erst bei der Umsetzung einzubinden (nach [Sprenger, 2007, Seite
98ff). Siehe zu Lernprozessen Kapitel [2.3.1] Dies ldsst sich an einem ganz einfachen Bei-
spiel ausdriicken: Welche Enttduschung wiirde der Weihnachtsmann auslosen, wenn er sich
nicht den Wunschzettel des Kindes anschaut wo ein Fahrrad steht und ihm lieber ein riesiges
Kuscheltier schenkt.

Entsprechend diesen Darstellungen ist es jedem moglich in seinem direkten Umfeld eine
Verdnderung hervorzurufen, wenn er sich der Situation der Entscheidung stellt. Angenom-
men es gibt eine Biirotiir, die regelméfBig klemmt, iiber die sich alle aufregen und anderen
die Verantwortung geben etwas zu unternehmen. Da kann realitédtsverdndernde, selbstver-
antwortliche Handlung bereits darin bestehen, den Hausmeister dariiber zu informieren und
um eine Reparatur zu bitten (nach Kurrle, [2016a, Seite 12f) (und nach Sprenger, 2007, Seite
36f).

Im eigenen Umfeld sind somit Anderungen moglich und es ldsst sich auch ein O-II-
Lernsystem etablieren. Damit ist es noch nicht fiir die Organisation relevant. Denn nach Ar-
gyris und Schon werden Untersuchungen «erst dann organisational, wenn sie von Personen
durchgefiihrt werden, die gema der geltenden Rollen und Regeln als Vertreter einer Orga-
nisation fungieren.». Durch die Beauftragung bietet sich die Chance entsprechende Verinde-
rungen dauerhaft zu verankern. Nach Uberzeugung des eigenen Vorgesetzten ist dies bereits
fiir seinen Zustindigkeitsbereich moglich. Auf der anderen Seite konnen die Erkenntnisse
einer offiziell beauftragten Untersuchung auch nur einer begrenzten Gruppe zugénglich sein,
z.B. wenn Betroffene nicht die Griinde fiir die Zusammenlegung mit einer anderen Abteilung
erfahren (nach|Argyris und Schon, 2008, Seite 27).

Fiir einen dauerhaften, nachhaltigen organisationalen Lernprozess ist es entscheidend die
Art und Weise wie Untersuchungen durchgefiihrt werden zu verbessern. Dadurch kdonnen
zukiinftig destruktive Muster erkannt und darauf reagiert werden. Dies ist allerdings davon
abhiéngig, dass auch die handlungsleitende Theorie der Organisation Double-Loop-Lernen
fordert. Wéhrend letzteres eine konstruktive Richtung der Verdnderung von Untersuchun-
gen sicherstellt, stellt eine Verdnderung der Untersuchungsweise eine Dauerhaftigkeit der
konstruktiven handlungsleitenden Theorie sicher(nach Argyris und Schon, 2008, Seite 256).

Veridnderungen an Organisationsstrukturen, Prozessen und Regeln kénnen die zugrunde-
liegenden Probleme nicht 16sen sondern Losungen nur unterstiitzen, z.B. wenn Abwehrver-
halten Teil der Organisationskultur geworden ist. Die Losung beginnt und endet bei den
Menschen als handelnden Akteuren und Stakeholdern, aus denen die Organisation besteht
und die sie beeinflussen.

Beispielsweise konnte das Vorurteil geduBert werden, dass im Offentlichen Dienst fiir ei-
ne Verdnderung auf die Pension einer Person gewartet werden muss. Zum einen ist dies eine
Bewertung, die keinen Mehrwert bringt. Daher gilt es derartige Bewertungen wie im nach-
folgenden Prozess einer direkten und 6ffentlichen Uberpriifung zuzufiihren. Dabei sind die
darunterliegenden handlungsleitenden Theorien beidseitig zu priifen und zu verandern.

Wihrend diesem Prozess sollte auch gelernt werden wie derartige Untersuchungsprozes-
se angegangen werden sollten, d.h. die Untersuchung der Untersuchung, z.B. Lernen sich
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selbstidndig zu reflektieren und auch andere dabei zu unterstiitzen gemeinsam neue Ent-
wicklungen mit Relevanz fiir den Offentlichen Dienst zu bewerten und welche Folgen sich
davon ableiten lassen. Argyris und Schon beschreiben hierzu folgenden vereinfacht dar-
gestellten, gemeinsamen Untersuchungsprozess im Rahmen eines Seminars hin zu einem
Doppelschleifen-Lernen:

1. Gemeinsam das dem organisationalen Verhalten zugrundeliegende Abwehrverhalten
beschreiben. Dazu bietet sich ein Handlungsdiagramm an, dass die Handlungsstrate-
gien der Beteiligten beschreibt, die jeweiligen Folgen und wie sich die Folgen gegen-
seitig beeinflussen bis hin zu Folgen der dritter und vierter Ordnung.

Auch ein Aktionsdiagramm unterstiitzt insbesondere die Darstellung der allgemeinen
organisationalen Prozessen. Hierbei geht es nur um unangenehme und bedrohliche
Problemen-Situationen. Es beginnt mit den organisationalen Leitbedingungen, allge-
meinen Handlungsstrategien bei derartigen Problemen, Folgen erster und zweiter Ord-
nung fiir die Gruppendynamik, organisationalen Folgen als Folgen dritter Ordnung
und den Problemlésungs- und Entscheidungsfindungsprozessen als Art der und Wei-
se der Untersuchung mit Folgen vierter Ordnung. Schlussendlich resultieren diese in
Folgen fiinfter Ordnung fiir Fiihrung, Zugehorigkeit und Engagement. Ordnungen drei
bis fiinf als organisationale Folgen konnen sich damit auch in der Organisationskultur
widerspiegeln.

Ziel ist die personliche Verantwortung darzustellen und zu akzeptieren.

2. Gemeinsam Moglichkeiten herausarbeiten die Hindernisschleifen und destruktiven Pro-
zesse zu stoppen, die das Doppelschleifen-Lernen beeintriachtigen. Hier lassen sich ty-
pische beispielhafte problematische Situationen auflisten. Die Beteiligten entwickeln
Losungswege unter der Annahme, dass es keine Tabus gibt und sie die Mach hitten
diese umzusetzen.

Dies ermoglicht erste Versuche des Doppelschleifen-Lernens, in dem die Umgebung
als verdnderbar statt als statisch betrachtet wird.

3. Gemeinsam die Losungen auf Widerspriiche zwischen handlungsleitender Theorie und
vertretener Theorie untersuchen. So konnte ein Teilnehmer sich den Vorsatz setzen das
in Kapitel [2.3.3] erwihnte Leitbild mit der Mitarbeiter-Selbstverantwortung ohne die
Mitarbeiter zu entwickeln. Es sind offensichtlich Modell I-Werte fiir diese Entschei-
dung relevant gewesen.

Dadurch findet auch ein Lernprozess iiber die Art und Weise des eigenen Lernens statt.
4. Personliche Mitverantwortung an der Entstehung der Hindernisschleifen erarbeiten.
Dementsprechend auf die mogliche Unwirksamkeit der von ihnen entworfenen Stra-

tegien in dieser Verhaltenswelt eingehen. Es kann das Gefiihl entstehen, dass es zum
«Scheitern verurteilt ist».

Erkenntnis bildet sich, andersartige Herangehensweise und Unterstiitzung notwendig.

5. Gemeinsam mit an einem Problem Beteiligten und Betroffenen Situationen bearbeiten.
Diese nutzen, um notwendige Fihigkeiten fiir O-II zu entwickeln wie mit jemandem
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iiber das reden, was man ihm unterstellt statt sich davor fiirchten ihn zu verletzten.
Auch geht es nicht nur darum derartige Vorgehensweisen und Strategien zu veridndern,
es geht auch darum die eigenen Leitwerte nach dem Modell II auszurichten. So las-
sen sich andere benutzen, um die eigene Idee zu perfektionieren oder man sagt ihnen
offen was man iiber sie denkt. Doch sollten auch andere davon profitieren und die
Eigenbeurteilung mindestens so streng sein wie die anderer z.B. anderen bei Selbstre-
flexion und Lernprozessen helfen und seine eigenen Ziele abhédngig von der Umwelt
zuriickstellen. Sonst erkennen die anderen Akteure, dass der Eigennutz weiterhin mafi3-
gebend ist und dementsprechend entstehen mit der Zeit erneut Hindernisschleifen und
Abwehrverhalten.

Es geht um Selbstreflexion in Verbindung mit der Entwicklung der richtigen Fiahigkei-
ten.

6. Defensives Denken weiter schwéchen und produktives Denken ausbauen durch Nach-
vollziehbarkeit von Handlungsentwiirfen. Sie halten einer strengen Uberpriifung stand
statt z.B. darauf zu bauen was man selbst denkt was der andere denken konnte.

Dies verhindert einen Riickfall.

7. Nun kann von einer Vermeidung von den primédren Hindernisschleifen im direkten
Umgang ausgegangen werden. Im Anschluss werden sekundédre Hindernisschleifen
und Abwehrverhalten in der Organisation abgebaut. Dieser Prozess braucht nicht viel
Kraft, sondern Ausdauer. Schlieflich ist es menschlich bei unangenehmen und bedroh-
lichen Situation in ein Modell I-Verhalten zuriickzufallen, dennoch ist der zeitliche
Aufwand um Entschuldigung zu bitten oder seine Entscheidung zu korrigieren gering.
Auf Grund einer vorbildhaften Wirkung kann der Nutzen jedoch spiirbar sein.

Nach dem die Wurzel entfernt ist, stirbt auch der Baum ab (nach |Argyris und Schon,
2008, Seite 127, 168f und 285f).

Die Qualitit steigt weiterhin, wenn von einer Entscheidung betroffene beteiligt werden,
wenn Handlungs-Verantwortung und -Befugnis bei den Akteuren liegt, die iiber die dafiir
relevanten Informationen verfiigen. Letzteres bedingt ein Modell II-Wertesystem, da sonst
wie dargestellt die Akteure dazu iibergehen im eigenen Sinne statt im Sinne der Organisati-
on zu entscheiden unabhéngig von ihrer hierarchischen Position (nach |Argyris und Schon,
2008, Seite 230). Durch das O-II-Lernsystem wird Entscheidern und Ausfiihrenden gehol-
fen gegenseitig fiir die Verwirklichung moglicherweise bedeutende Gedanken und Fragen
auszutauschen, «zu erkennen, daf sie einer begrenzten Vernunft unterliegen und deshalb
wihrend der Verwirklichung der Strategie aktiv Beweise suchen miissen, die ihr Denken wi-
derlegen konnen und zu neuen Informationen iiber die Umwelt fiihren» (nach |Argyris und
Schon, 2008, Seite 265).

2.4 Bildungsorganisationen

Organisationen stehen in der Verantwortung einen Mehrwert zu leisten. Wie im Kapitel [2.3.4]
dargestellt hilft eine lernfdhige Organisation die richtigen Ziele zu verfolgen, die Ziele rich-
tig zu verfolgen und interne Effizienzverluste zu minimieren. Doch gibt es auch Institutionen,
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die andere Institutionen und Personen bei dem Lernen helfen. Sie heilen Bildungsorganisa-
tionen und werden auch Bildungsanbieter genannt.

Sie lassen sich genauso wie die allgemeinen Organisationsarten aus Kapitel in ge-
winnorientierte Organisationen wie die Provadis School of International Management and
Technology AG (Wissenschaftsrat, 2015)), wie die Industrie- und Handelskammer
(IHKJ) und staatliche Organisationen wie die 6ffentlichen Schulen einteilen. Zusétzlich nimmt
die innerbetriebliche Bildung eine besondere Rolle ein, angefangen mit Lehrwerkstatt, Inhouse-
Schulungen, iiber digitale Lernangebote bis zu begleitetem oder selbstidndigen Lernen direkt
am Arbeitsplatz (nach |Gohlich und Zirtas, 2007, Seite 155ff und 173ff).

Gewinnorientierte Unternehmen, die ihre Leistungen kostenlos anbieten, seien gesondert
erwihnt. So wird YouTube wie Anfangs beschrieben intensiv fiir die personliche Bildung
eingesetzt. Welche wiederum von anderen YouTube-Nutzern durch hochgeladene Videos
bereitgestellt wird (nach Mihajlovic, 2012, Seite 25 und (YouTube, |2017)).

AuBer der Organisationsart ist auch der Lernkontext relevant: selbstorganisiert bzw. au-
todidaktisch, betreutes Angebot und innerorganisational. Der Erfolg eines Lernprozesses ist
insbesondere von den Lernenden abhingig. SchlieBlich entstehen wie im Kapitel [2.3.2] be-
schrieben, Konnen und Wissen als Output eines individuellen Prozesses im jeweils Lernen-
den. Bei Angeboten eines Bildungsanbieters, insbesondere kostenpflichtiger, ist von einer
Erwartung auszugehen, dass die jeweiligen Anbieter diesen Lernprozess nach ihren Mog-
lichkeiten bestmdoglich unterstiitzen z.B. durch zielgruppen- und wissenstandsorientierte Ver-
mittlung. Sofern Leistungsempfinger nicht Zahler ist, kann hierbei allerdings das im Kapitel
[2.2.2] beschriebene Leistungsempfanger-Dilemma entstehen, wie bei innerorganisationaler
oder staatlich finanzierter Bildung.

Selbstorganisiertes Lernen ist personlich motiviert ohne aktive Fremdsteuerung durch
einen Arbeitgeber oder einen Bildungsanbieter. Ziel konnte die Perfektionierung des Fotografie-
Hobbys sein oder die Verbesserung der eigenen Englisch-Kenntnisse fiir neue Job-Chancen
oder aus Freude an anderen Kulturen. Letzteres wire sogar moglich im Rahmen von einem
Urlaub bei Freunden in England zu erreichen. Bildungsanbieter wie Wikipedia, YouTube
oder ein Buchverlag unterstiitzen dabei mit aufbereiteten Informationen. Fiir diese bietet
sich eine produktorientierte Arbeitsweise an. Der Erfolg ist hier auf Grund der hohen Eigen-
standigkeit primdr vom Lernenden abhingig, der sich dabei dieser fertigen Produkte nach
eigenem Ermessen bedient.

Sofern sich dieses Lernen als unbeabsichtigte «natiirliche Begleiterscheinung des tigli-
chen Lebens» (Kerres|, [2012, Seite 244) ergibt, wird es auch als informelles Lernen bezeich-
net. Dazu zéhlt beispielsweise die in einem Gesprich ungeplant erworbene Erkenntnis, dass
ein Kollege bald in den Ruhestand geht. Selbstorganisiertes und informelles Lernen fiihrt
iblicherweise nicht zu einer Zertifizierung. Unter bestimmten Voraussetzungen wie Berufs-
tatigkeit ldsst es sich durch die externe Teilnahme an Priifungen betreuter Angebote nach-
traglich zertifizieren, so die Ausbildungs-Abschlusspriifung an der [HK] (nach §§7 f und 45
BBIiG).

Betreutes Angebot ist ein am Lernenden ausgerichtetes Bildungsangebot eines Bildungs-
anbieters. Als Prisenzveranstaltung ausgelegt werden Teilnehmer von einem oder mehreren
Lehrenden hin zu dem Lernziel gefiihrt und begleitet. Oft stellen sie, teilweise von exter-
nen Anbietern eingekauft, Begleitmaterial wie Lehrbiicher und Arbeitsblitter zur Verfiigung.
Dies kann zusitzlich mit einer Online-Plattform zur Kommunikation und Material ergénzt
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werden oder sogar vollstandig aus Online-Kurs ausgelegt sein. Bei letzterem findet auch die
Begleitung durch z.B. Chats und Foren statt. Betreute Angebote konnen der Schulunterricht
oder auch ein Kurs bei der Volkshochschule (VHS)) sein. Das Bildungsangebot ist gewohn-
lich als regelmiBiger Prozess angelegt und auch die Organisation ist an diesem ausgerichtet.

Abhingig von Angebot und Anbieter fiihrt dieses als formal bezeichnete Lernen meist zu
einem Zertifikat, einem formalen Abschluss. So beispielsweise einem Schulabschluss. Der
Erfolg, ausgedriickt in diesem formalen Abschluss, ist auf der einen Seite vom Lernenden
abhingig wie Die Lehrenden eignen sich das Wissen fiir das Angebot iiber einen der drei
hier genannten Lernkontexte an. Teilweise weichen sie durch einen Schwerpunkt von dem
standardisierten Angebot ab und oft nutzen sie dafiir kurzfristig den Lernkontext selbstorga-
nisiert.

Innerorganisationales Angebot findet nach den Interessen einer Organisation fiir ihre
Mitglieder statt. Dies wird auch als betriebliche Bildung bezeichnet. Sie kann von einem ex-
ternen Dienstleister oder einer internen Weiterbildungsabteilung organisiert werden. Dabei
werden die spezifische Situation der Organisation, ihre Ziele und die Zielgruppe gesondert
beriicksichtigt und oft ein mallgeschneidertes Angebot entwickelt oder ein standardisiertes
Angebot angepasst. Moglicherweise werden bei entsprechender betrieblicher Investitionsbe-
reitschaft bereits bei der Erstellung des Angebots Fachleute wie Psychologen, Designer und
Ergonomen hinzugezogen. Dafiir bietet sich bei der erstmaligen Etablierung eines Angebots
eine projektorientierte Organisation an.

Hier ist tiblicherweise die Organisation oder zahlende Abteilung der Kunde und der Leis-
tungsempfinger der einzelne Mitarbeiter oder das Mitglied. Fiir einen Erfolg miissen die Ab-
sichten beider vereint werden. So konnte beispielsweise eine zertifizierte Fortbildung im Si-
cherheitsgewerbe notwendig sein, damit der Arbeitgeber den Arbeitnehmer zur Bewachung
einsetzen darf. Dabei wiren denkbare Interessen des Arbeitgebers eine Zertifizierung als
Grundlage fiir seine Einnahmen-Generierung und der Arbeitnehmer eher an der praktischen
Umsetzung der Erkenntnisse interessiert sein.

Wihrend gewinnorientierte Institutionen Investitionen gewohnlich iiber den leichter zu
berechnenden einfacher rechtfertigen konnen, ist es fiir 6ffentlichen Anbieter nicht so
einfach. Sie konnen den Nutzen von Bildung fiir eigene Organisation und die Gesellschaft
primér nur an weichen Faktoren wie Sozialkompetenz und Wissenszuwachs darstellen. Oft
sind sie daher auch schlechter ausgestattet (nach |Kellermann et al.| 2009, Seite 111f). Mog-
liche Alternative wire hier der wesentlich komplizierter zu ermittelnde wie in Kapitel
[2.2.1] dargestellt (nach [Kurrlel 2016b, Seite 5fF) (und nach Kerres| [2012] Seite 3871).

2.4.1 Hessisches Bildungssystem

Bildungssystem bezeichnet hier ein Netzwerk aus Bildungsanbietern, die von systematisch
voneinander abhéngig bis zu vollstindig unabhingig voneinander Bildungsdienstleistungen
anbieten. Der Schwerpunkt liegt hier auf dem Bereich der gesteuerten Bildungsvermittlung,
insbesondere den betreuten und teilweise innerorganisationalen Angeboten, in dem Bundes-
land Hessen mit einem weiteren Fokussierung auf staatlichen Bildungsanbietern, speziell
dem offentlichen Schulwesen.

«Das gesamte Schulwesen steht unter der Aufsicht des Staates» (nach Art. 7 Abs. 1 GG
und §1 HSchG). Damit unterliegt es dem Willen des Volkes, den es iiber seine gewihlten Ver-
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treter ausiibt. Gleichzeitig bendtigten Verdnderungen an ihm auf Grund des Abstimmungsbe-
darfs mehr Zeit, da Parlamente aus vielen unterschiedlichen Individuen bestehen. Siehe auch
Kapitel 2.2.1] Deutschland besteht aus mehreren Bundesstaaten, auch genannt Bundeslinder
(nach Art. 20 Abs. 1 GG). Die Kulturhoheit der Linder sagt aus, dass das Schulsystem
selbstdndig im Rahmen von Gesetzen gestalten (nach Art. 30 und 70 GG).

Die Bundesebene dagegen darf in festgelegten Bereichen wie dem Luftverkehr, der Ver-
teidigung und dem Urheberrecht (nach Art. 73 GG) Entscheidungen treffen. Gesetze be-
schlieBt hier der Bundestag (nach Art. 76 GG). Fiir den Bildungsbereich ist diese Mog-
lichkeit stark eingeschrinkt auf ein Hochschulrahmengesetz (nach Art. 74 GG und
HRG), das von den Lindern durch ein Landeshochschulgesetz wie das Hessische Hoch-
schulgesetz (HHG)) weiter ausgefiihrt wird und diverse Gesetze im Bereich der Berufsaus-
bildung wie das Berufsbildungsgesetz und das Krankenpflegegesetz (nach
§22 KrPlG).

In Fillen wo der Bund Gesetze erldsst und erlassen darf, die die Kompetenzen der Lander
tangieren, wirken diese bei der Gesetzgebung durch den Bundesrat mit (nach Art. 50 GG).
Dies ist beispielsweise bei dem der Fall. Untereinander nutzen die Léander die
mit dem Ziel sich ldanderiibergreifend in der Bildungspolitik abzustimmen. Beschliisse be-
notigten hier iiblicherweise Einstimmigkeit, da sie auf das Hoheitsrecht Kultur alle Linder
Einfluss nehmen sollen (nach Kultusministerkonferenz, 2014, Seite 1f). Weil allerdings nur
die Parlamente wie der Hessische Landtag Gesetze beschlielen (nach Art. 116 Abs. 1 b) Lan-
desverfassung Hessen) werden die Beschliisse iiblicherweise erst nach einer Umwandlung in
ein Gesetz durch den Landtag giiltig.

Nachfolgend wird das hessische Bildungs- und Schulsystem niher beschrieben. Von
staatlicher Seite besteht insbesondere das Schul- und Hochschulwesen (nach Art. 56 und
60 Landesverfassung Hessen). Das Schulwesen hat die Aufgabe Allgemein- oder Berufsbil-
dung, sowie iibergreifende «Kenntnisse, Fahigkeiten und Werthaltungen» zu vermitteln und
die Schiiler in diesem Sinne zu erziehen. Damit hat es auf der einen Seite Aufgaben eines
Bildungs-Dienstleisters als auch eines eingreifenden steuernden Erziehers (§2 HSchG).

Hochschulen «dienen der Pflege und Entwicklung der Wissenschaften und Kiinste sowie
der Verwirklichung des Rechts auf Bildung durch Forschung, kiinstlerisches Schaffen, Leh-
re, Studium und Weiterbildung» und bereiten auf berufliche Aufgaben vor, fiir die «wissen-
schaftliche Erkenntnisse und Methoden oder die Fahigkeit zur kiinstlerischen Gestaltung»
relevant sind. Damit haben sie sowohl einen Schwerpunkt auf der Forschung, die neues Wis-
sen generiert, und der Bildung von Studierenden, die Wissen anwendet (nach Zimmermann
et al., 2008, Seite 11f und nach §3 HHG).

Das allgemeinbildende Schulsystem setzt sich aus der Grundschule, der Primarstufe
(nach §11 HSchG), darauf baut ab gewohnlichem dem fiinften Schuljahr die Mittelstufe, die
Sekundarstufe I, auf. Abhdngig vom Bildungsziel schlief3t diese entsprechend angestrebtem
Bildungsziel (Bildungsgang) nach der Hauptschulabschluss nach der Jahrgangsstufe neun
oder der hoher qualifizierende Realschulabschluss nach der zehnten Jahrgangsstufe ab. In
der aufbauenden Oberstufe, der Sekundarstufe 1l kann eine Hochschulzugangsberechtigung
erworben werden (nach §829, 35 und 37 HSchG und §54 Abs. 2 HHG).

Schiiler, «die zur Gewéhrleistung ihrer korperlichen, sozialen und emotionalen sowie ko-
gnitiven Entwicklung in der Schule sonderpidagogischer Hilfen bediirfen, haben einen An-
spruch auf sonderpddagogische Forderung»(§49 Abs. 1 HSchG) unabhingig von Jahrgangs-
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stufe und Schulart. Dieser wird mit einem individuellen Forderplan, nach Bedarf zusitzli-
chen Forderangeboten an der allgemeinen Schule oder den Wechsel an eine spezialisierte
Forderschule gewihrleistet (nach §§17 ff und 49 ff HSchG).

Die jeweiligen Bildungsginge werden verschiedenen Schulformen zusammengefasst: Grund-,
Haupt- und Realschule, Gymnasium, Forderschule, reine Mittelstufenschule und schulfor-
miibergreifende (integrierte) oder -bezogene (kooperative) Gesamtschule. Eine Verbindung
diverser Schulformen zu einer organisatorischen Schule ist moglich(nach §§11 ff und 21
ff HSchG). Ebenso gibt es spezielle Schulen fiir Erwachsene, um Abschliisse zu erwerben
(nach §§45 ff HSchG).

Parallel zur schulischen Bildung gibt es unterschiedliche weitere Akteure, die sich mit
der Bildung Kinder- und Jugendlicher beschiftigen. Teilweise sind diese Veranstaltungen
kostenpflichtig, tiblicherweise ist das Entgelt jedoch nicht kostendeckend (nach Stockl und
Valentin, 2016, und nach §36 HKJGB). Eine derartige Einrichtung ist auch das Jugendbil-
dungswerk des Landkreises Limburg-Weilburg (nach |[Landkreis Limburg-Weilburg, 1996,
Seite 1).

Im Bereich der Berufsausbildung arbeiten berufsbildende Schulen im Rahmen der schuli-
schen Berufsbildung, Betriebe und andere Organisationen als betriebliche Berufsausbildung,
sowie sonstige Berufsbildungseinrichtungen im Rahmen der auflerbetrieblichen Berufsbil-
dung zusammen (nach §2 BBiG). AuBlerdem bestehen Privatschulen und private Hochschu-
len, die staatsunabhiingig sind jedoch von ihm beaufsichtigt werden (nach Art. 7 Abs. 4 und
5 GG und Art. 61 Hessische Landesverfassung). Daneben bestehen Schulformen bereiten
eine berufliche Tétigkeit vorbereiten (nach §1 Abs. 4 Verordnung iiber die Ausbildung und
die Priifung an den zweijidhrigen hoheren Berufsfachschulen (Assistentenberufe))

oder im Sinne einer Weiterbildung auf selbige aufbauen (nach |Bauer und Enderlel 2015,
Seite 61). Die genannten staatlichen Schulen des beruflichen Bereichs werden hiufig orga-
nisatorisch in einer Schule zusammengefasst (nach §43 HSchG). Weitere Weiterbildungsan-
bieter sind sowohl die Hochschulen (nach §3 Abs. 9 HHG) als auch nicht staatliche Einrich-
tungen. Dazu zédhlen insbesondere an der Berufsausbildung beteiligte Einrichtungen wie die
THKI mit ihren zertifizierten Weiterbildungen (nach Mammen und Deutscher Industrie- und
Handelskammertag, 2014, Seite 6 und nach §§53 ff BBiG)

Ebenso bietet die diverse, sehr unterschiedliche Weiterbildungsangebote in der Er-
wachsenenbildung an. In Gegensatz zur [HK]ist nicht der Beruf und auch nicht die Firmen
Fokus, sondern der einzelne Biirger. Es geht um Politik, Gesellschaft, Hobby, Sport, Ge-
sundheit und auch Beruf (nach |[Hessischer Volkshochschulverband e.V., 2014). Dabei liegt
derzeit ein besonderer Schwerpunkt auf dem Unterricht von Deutsch als Zweitsprache fiir
Fliichtlinge. Teilweise wird der Unterricht von staatlichen Stellen der finanziert. Die
und viele andere Anbieter bieten ihre Seminare kostenpflichtig an (nach [Hahnl, 2016)).

Im Rahmen des Hessencampus konnen sich «berufliche Schulen, Schulen fiir Erwach-
sene und Volkshochschulen» zusammenschlieen, um ihr gemeinsames Bildungsangebot
abzustimmen und zu verbessern. Dabei gehen sie auch Kooperationen mit sonstigen Ein-
richtungen der Aus- und Weiterbildung ein, auch im Jugendbereich. Mit dem Bereich Aus-
und Weiterbildung ist der Schwerpunkt dieser Verbiinde im beruflichen Bildungsbereich an-
gesiedelt (nach §4 HWBG).
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2.4.2 Organisation offentlicher Schulen und Lehrerfortbildung

Das offentliche Schulsystem besteht organisatorisch aus der dufleren Schulverwaltung, ver-
antwortet vom Schultrdger, und der inneren Schulverwaltung, verantwortet vom Land Hes-
sen (nach §§151 ff HSchG). Daneben bestehen diverse Interessenvertretungen der Schiiler,
Eltern und Lehrer auf Schul- Kreis- und Landesebene. Bei Schiiler- und Elternvertretungen
bestehen sie bereits fiir die jeweilige Klasse. Lehrkrifte haben statt auf Kreisebene ihre Ver-
tretung bei dem staatlichen Schulamt (nach §§106 ff HSchG und §91 HPVG). Hier wird
insbesondere das regionale Gebiet des Landkreises Limburg-Weilburg betrachtet, ohne die
Musikakademien und Musikschulen.

Schultriger sind abgesehen von Privatschulen (nach §166 HSchG) die kreisfreien Stadte
und die Landkreise. In Sonderfillen ist dies der Landeswohlfahrtsverband, das LLand Hessen
und bestimmte Stidte mit Sonderstatus. Beispielsweise ist das Land Trédger des Hessenkol-
legs und der landwirtschaftlichen Fachschulen. Hier ist Schultriger der Landkreis Limburg-
Weilburg. Bei allen seinen Aufgaben wirkt bei den grundsitzlichen Entscheidungen eine
Schulkommission mit, die sich aus Lehrerinnen und Lehrern, Eltern, Schiilern und kirchli-
chen Vertretern zusammensetzt (nach §§137 HSchG).

Der Schultriger vertritt, als durch die jeweilige regionale Bevolkerung legitimierte Insti-
tution (Art. 28 GG), die regionalen Interessen gegeniiber dem Land Hessen. So stellt er einen
Schulentwicklungsplan auf, in dem er den derzeitigen und den erwarteten zukiinftigen Be-
darf an das Schulangebot erfasst. Aulerdem werden dort die jeweiligen Schulstandorte fest-
gelegt. An dem Plan ist auch die Kreiseltern- und -schiilervertetung beteiligt und ihm muss
das Hessische Kultusministerium (HKM]) zustimmen. Damit ist dieser vergleichbar mit der
in einem offen Markt {iblichen Nachfrage, die hier geplant und zusammengefasst und dem
Land Hessen iibergeben wird. Dieses erfiillt die Nachfrage vergleichbar mit einem Dienst-
leister.

AuBerdem stellt der Schultriger die Grundlagen fiir den Unterricht bereit wie Grund-
stiicke, Schulgebédude, Sporthallen, technische uns sonstige Ausstattung, Verwaltungsper-
sonal und -material, Schulhausverwalterinnen und Schulhausverwalter, Reinigungspersonal
und weitere Schulassistentinnen und Schulassistenten. Weiterhin gehoren die Schiilerbefor-
derung und die spiter ausgefithrten Medienzentren dazu. Dies alles bleibt sein Eigentum
bzw. seine Mitarbeiter, auch wenn wie spéter ausgefiihrt der Schulleitung besondere Verfii-
gungsmoglichkeiten gewihrt werden (nach §§155 ff HSchG).

Das Land ist, verglichen mit einem Bildungsanbieter, mit dem pddagogischen Teil des
Schulsystems beauftragt. Dabei baut es auf die bereitgestellten Rahmenbedingungen des
Schultrdgers auf und richtet sich nach seinem grundsétzlichen Bedarf. Die Art und Weise
der Erfiillung des Bedarfs ist dem Land allerdings selbst tiberlassen.

Es tibernimmt die gesamten piddagogischen Personalkosten und stellt den Schiilern Lern-
mittel wie Schulbiicher und digitales Lehrmaterial kostenlos bereit. Auch der Unterricht ist
kostenlos. Es bleibt weiterhin sein Eigentum und die Mitarbeiter sind ebenso iiblicherweise
Landesbedienstete (nach §§3, 86 und 151 ff HSchG). Abweichend davon trigt die Schulso-
zialarbeit in manchen Landkreisen die Kommune wie im Landkreis Limburg-Weilburg. Hier
beteiligt sich der Landkreis an den Stellenkosten. Die Hauptkosten werden allerdings von
der Kommune iibernommen (nach |Landkreis Limburg-Weilburgl 2015a, Seite 7f).

Das Land wird vertreten von dem «Die inhaltliche und organisatorische Weiter-
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entwicklung des Schulwesens ist Planungs- und Gestaltungsaufgabe des Kultusministeri-
ums» (§99 HSchG Abs. 1). Dabei arbeitet es eng mit dem Landesschulbeirat zusammen, der
die Akteure des Schulsystems und diverse Interessenvertreter vertritt, und aulerdem mit der
Hessische Lehrkriifteakademie (HLA) im Bereich von Planung, Umsetzung und Uberprii-
fung von Vorhaben und deren wissenschaftlich fundierte Begleitung (nach §§99 f HSchG).
Weitere Aufgaben im Bereich Aus- und Fortbildung werden spiter beschrieben.

Der Output des Unterrichtsangebots in den Schulen ist staatlich festgelegt. Die zu erwer-
benden Kompetenzen sind abschlussbezogen bestimmt und fiir die Bereiche der Ubergiinge
zwischen den Bereichen wie Primarbereich, Sekundarstufe I und Sekundarstufe II. Somit
orientieren sich an dem zu erbringenden Output bzw. Outcome des Lernprozesses. Diese
Bereiche sind iiber die KMK]bundesweit in den wichtigsten Fichern geregelt (nach [Kultus-
ministerkonferenz| [2005] Seite 5ff und 12f).

Darauf bauen die vom Land Hessen entwickelnden Kerncurricula auf. Diese gehen niher
auf die fachliche Umsetzung und darauf wann die jeweiligen Kompetenzen und Wissensstén-
de abgestuft erreicht werden sollen. Dabei gehen sie im Gegensatz zu den Bildungsstandards
auf alle Facher ein. Dadurch beschreiben sie den Lernprozess néher, der zum erwarteten Out-
put fiihren soll.

Die Kerncurricula wiederum werden durch das Schulcurriculum verfeinert. Hier kann die
Schule Kompetenzen ergénzen und ein padagogischen Konzept fiir die Umsetzung erstellen.
Sofern keines vorliegt, iibernimmt diese Aufgabe der jeweilige hessenweite Lehrplan (nach
§84 f HSchG und §5 Verordnung iiber die hessischen Kerncurricula (Bildungsstandards und
Inhaltsfelder) fiir die Primarstufe und die Sekundarstufe I).

Thren padagogischen Auftragt setzt sie innerhalb dieser Vorgaben mit besonderer Unab-
hingigkeit um. So heiBit es «Die Befugnis der Schule, Unterricht, Schulleben und Erziehung
selbststindig zu planen und durchzufiihren, darf durch Rechts- und Verwaltungsvorschriften
und Anordnungen der Schulaufsicht nicht unnétig eingeengt werden» (§127 HSchG).

Im Rahmen eines Schulprogrammes legt sie die langfristigen padagogischen und schuli-
schen Rahmenbedingungen fest. Dieses kann als schulische Antwort auf den Schulentwick-
lungsplan gesehen werden. So beinhaltet es auch Bereiche der Organisations- und Perso-
nalentwicklung und welches piddagogische Profil unter Beachtung des Umfelds sie sich gibt
(§127b HSchG).

Ein Medienbildungskonzept beschreibt wie die Schule facheriibergreifend Medienbil-
dung vermitteln mochte. Wie das Schulprogramm ist es ein organisationspezisches Konzept
(nach [Sulewski, 2017)).

Auch intern ist die Schule im pddagogischen Bereich unabhiingig organisiert. So gibt es
unterschiedliche Konferenzen, die iiber ein Themengebiet zu entscheiden haben und jeweils
aus den betroffenen Lehrern bestehen. Die Klassenkonferenz mit allen die Klasse unterrich-
tenden Lehren, Fach- und Fachbereichskonferenz fiir alle Lehrer eines Unterrichtsfachs oder
-bereichs der Schule und die Gesamtkonferenz mit allem piddagogischen Personal, sowie die
Schulkonferenz mit Lehrer-, Schiiler- und Elternvertretern fiir alle iiber den Unterricht hin-
ausgehende Anliegen. Die Fachkonferenz entscheidet auch iiber die Einfithrung der Lehr-
und Lernmittel in ihrem Bereich. Die Klassenkonferenz ist notwendig, da Lehrer eine Klasse
unabhingig voneinander lehren und in manchen Fillen Abstimmungs- und Koordinierungs-
bedarf notwendig ist (nach §§86 und 128 ff HSchG).

Die Schulleiterin oder der Schulleiter tragen die piddagogische Verantwortung fiir die
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Schule, vertritt diese und koordiniert die schulische Aufgabenerfiillung und Arbeit der pad-
agogischen Krifte. Dabei bleiben diese weiterhin sehr unabhéingig und in ihre Arbeit darf
nur unter anspruchsvollen Voraussetzungen eingegriffen werden. Er selbst wiederum ist an
die Beschliisse der Konferenzen gebunden. Gegeniiber den vom Schultréiger bereitgestellten
Mitarbeitern seiner Schule ist er dagegen direkt weisungsbefugt. Er wird von weiteren Schul-
leitungsmitgliedern bei seiner Arbeit unterstiitzt. Beispielsweise konnte eine gro3e Schule
mit mehreren Schulformen eine Leitung fiir jede dieser Formen haben. Der Schultriger be-
stimmt bei der Stellenbesetzung zum Schulleiter mit (nach §§87 ff HSchG).

In der Schule gibt es auBer der Schulleitung weitere Lehrkrifte mit besonderen Rollen.
Beispielsweise gibt es Fortbildungsbeauftragte. Sie leisten einen Beitrag zur gesetzlich ge-
forderten schulischen Fortbildungsplanung. Sie kénnen sowohl Fortbildungsangebote von
auBlen nach innen filtern und kanalisieren und ebenso Fortbildungsbedarf zusammenfassen
und mit Angeboten zusammenbringen. Hierfiir arbeiten sie insbesondere auch mit dem staat-
lichen Schulamt zusammen (nach |Steuerungsgruppe I'T-Management LDK-LM-SSA|2016b,
Seite 2 und §67 Hessisches Lehrerbildungsgesetz).

Weiterhin bestehen an den Schulen IT-Beauftragte. Diese stellen die Schnittstelle zum I'T-
Support des Schultriagers da und konnen kurzfristig kleinere Support-Arbeiten iibernehmen.
AuBerdem formulieren Sie den schulischen IT-Bedarf und verhandeln ihn mit dem Schul-
triager. Ihre Kollegen unterstiitzen und beraten sie bei technischen Fragestellungen und bei
der Integration von IT und Medien in den Unterricht (nach |Hessische Lehrkriafteakademie,
2015/, Seite 1fT).

Eine organisatorische Besonderheit stellen die selbstindigen Schulen dar. Diese erhal-
ten zusitzliche Befugnisse beispielsweise im Bereich der Personalentscheidungen und Bud-
getverwaltung. Diese Umwandlung miissen sie beantragen. Berufliche Schulen haben zu-
sitzliche die Moglichkeit sich mit Einverstandnis des Schultrigers in eine Anstalt o6ffentli-
chen Rechts umzuwandeln und konnen dafiir selbstindig rechtsfihige Vertrige schlie3en.
Dazu miissen sie allerdings an einem Hessencampus-Verbund beteiligt sein. Im Landkreis
Limburg-Weilburg gehort dazu beispielsweise die berufliche Schule Peter-Paul-Cahensly-
Schule (nach|Landkreis Limburg-Weilburg, 2013) und nach §§127 ff HSchG).

Die fachliche Aufsicht iiber die Arbeit der Schulen fiihrt als untere Schulaufsichtsbe-
horde das staatliche Schulamt fiir den Lahn-Dill-Kreis (LDKJ]) und den Landkreis Limburg-
Weilburg. Es ist fiir beide Landkreise zustindig. Gleichzeitig unterstiitzt und berit dieses
die Schulen als Teil des Fortbildungs- und Beratungssystems auf Landesseite. Dazu greift
es beispielsweise auf Schulpsychologen und Fachberater zuriick. Letztere erhalten gewohn-
lich eine anteilsméBige Befreiung ihrer iiblichen Unterrichtstitigkeit fiir Beratungsaufgaben.
Beispielsweise erhalten die Fachberater Medienbildung sechs Anrechnungsstunden (nach
Staatliches Schulamt fiir den Lahn-Dill-Kreis und den Landkreis Limburg-Weilburg, 2016,
Seite 1). Diesem ilibergeordnet ist wiederum das als oberste Schulaufsichtsbehorde.

Die Lehrerbildung lésst sich in drei Phasen aufteilen. Dabei nimmt wie nachfolgend
beschrieben die [HLA] eine zentrale Rolle ein. Sie ist dem [HKM] unterstellt und Koordiniert
mafgeblich den Bereich Lehrerbildung hessenweit. Die erste Phase ist die wissenschaftliche
Ausbildung an der Hochschule. Dort lernen die Studenten wissenschaftliche und padagogi-
sche Grundlagen und Methoden. Sie schlieBt mit der Ersten Staatspriifung an der [HLAI ab.

Die zweite Phase ist der pddagogische Vorbereitungsdienst. Er baut auf der ersten Phase
auf und verkniipft diese mit einer praktischen Ausbildung, die von weiteren theoretischen

40



2 Lernen und Organisationen im digitalen Wandel

Bereichen begleitet wird. Der pddagogische Vorbereitungsdienst wird iiber die Studiense-
minare organisiert, die der [HLA| unterstellt sind. Dabei arbeiten diese mit dem staatlichen
Schulamt zusammen. An den Studienseminaren findet der theoretische Teil der Phase statt
und der praktische an den jeweiligen Ausbildungsschulen statt. Letztere kann eine beliebige
Schule sein. Diese Phase schliet mit der Zweiten Staatspriifung am Studienseminar ab und
wird damit auch von der [HLA| verantwortet.

Die hier dritte Phase genannte Zeit der Fortbildung umfasst die restliche Dauer der Ar-
beitstitigkeit einer Lehrkraft. Diese wesentlich offener gestaltet. Lehrer kdnnen sich von
einem beliebigen Fortbildungsanbieter fortbilden lassen und auch privat. Fortbildungsanbie-
ter, die kein Tréger der Lehrerausbildung sind sollen sich bei der [HLA] akkreditieren lassen
wie die Medienzentren. Dies ist auch Voraussetzung fiir eine eventuelle Unterrichtsfreistel-
lung durch die Schulleitung (nach §64 ff HLbG). Organisiert wird die Lehrerfortbildung in
diesem Bereich von den regionalen staatlichen Schuldmtern nach Vorgaben der HLAL

Wie dargestellt hat die Aufgaben der Priifung, Organisation und Koordination im
Bereich der Aus- und Fortbildung mit einem besonderen Fokus auf der Ausbildung. Im
Fort- und Weiterbildungsbereich hat sie eine Uberwachungsfunktion, da sie die genannte
Anbieter- und Veranstaltungs-Akkreditierung vornimmt und die Fachaufsicht der Medien-
zentren darstellt. Weiterhin bietet sie speziell im Fiihrungskriftebereich eigene Fortbildun-
gen an. Auch unterstiitzt sie das[HKM]Ibei Qualititssicherung und Verbesserungen am Schul-
system und iibernimmt zentrale Aufgaben bei den allgemeinbildenden Abschlussarbeiten der
Bildungsginge wie dem Abitur.

AuBer den genannten Institutionen wirken auch die Kirchen im Bereich der Religions-
lehrerbildung mit, sowie viele weitere Akteure, insbesondere im offen gestalteten Weiterbil-
dungsbereich. (nach |Hessische Lehrkrifteakademiel 2016, und nach §§92 ff HSchG und §§1
f Gesetz zur Neugliederung der staatlichen Schulaufsicht und zur Errichtung der Hessischen
Lehrkrifteakademie, sowie §§3 ff, 17, 39 und 45 Hessisches Lehrerbildungsgesetz und §23
HLbGDV).

Ein weiterer Akteur im Lehrerbildungsbereich sind die Medienzentren. Sie nehmen eine
Sonderstellung ein und sind vergleichbar mit der Schule sowohl vom Land als auch vom
Schultridger finanziert. Sie haben die Aufgabe im Sinne eines Dienstleisters «audiovisuellen,
informations- und kommunikationstechnischen Medien und Hilfsmitteln fiir den Unterricht
oder von deren Nutzungsrechten» (§162 HSchG) den Schulen voriibergehend bereitzustel-
len. Gleichzeitig sollen sie auch aktiv gestaltend auf die Schulen einwirken, in dem sie die
Entwicklung der schulischen Mediennutzung fordern.

So stellen sie auf der einen Seite Software, Technik und diverse Medien bereit, stellen
Hinweise aus rechtlicher Sicht bereit und fiir den methodisch und didaktischen Einsatz im
Unterricht. Auf der anderen Seite unterstiitzen sie medienpadagogische Projekte, bilden Leh-
rer im Einsatz aus, unterstiitzen die Schulen bei internen Medienbildungs-, Raum- und Nut-
zungskonzepten, beraten bei Internetauftritten, sowie Lehr- und Lernplattformen. Zusétzlich
beraten sie Schulen und Schultridger bei der Beschaffung von Medien- und I'T-Technik, ins-
besondere aus pddagogischer Sicht, nach vorhergehender Erprobung und Begutachtung. Im
auBerschulischen Bereich unterstiitzen sie die regionale Bildungsstruktur im Bereich Medien
und insbesondere auch die Erzieherinnen und Erzieher und Sozialarbeiterinnen und Sozial-
arbeiter wie beispielsweise von Kindergérten.

Das Medienzentrum ist bei dem Schultrdger angesiedelt und ihm daher disziplinarisch
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und organisatorisch unterstellt. Das Medienzentrum Limburg-Weilburg ist als Sachgebiet
dem Fachdienst Zentrale IT untergeordnet (nach Michel, 2016). Der Leiter ist ein Lehrer
des Landes, der fiir seine Tatigkeit dem Schultrdger fiir einen Teil seiner Arbeitszeit zur
Verfligung gestellt wird. Im Landkreis Limburg-Weilburg erhilt der Leiter 16 Wochenstun-
den angerechnet. Ebenso iibernimmt das Land die Kosten fiir die Bereitstellung der Medien
und Lernmittel. Der Schultrdger ist hieran mit einem Beitrag beteiligt, abhéngig von der
Schiilerzahl (nach §5 Pflichtstundenverordnung). Sofern Privatschulen sich an dem Betrag
beteiligen, konnen diese die Leistungen der Medienzentren mit nutzen. Der Schultriger triagt
auch die Verwaltungskosten. Diese umfassen die Sach- und Personalkosten, die jeweils den
Leiter bei der Aufgabenerfiillung des Medienzentrums unterstiitzen sollen.

Wie das staatliche Schulamt ist die [HLAl als Fachaufsicht der Medienzentren nicht nur
Aufsicht, sondern auch Dienstleister. Sie iibernimmt fiir diese Biirokratieprozesse wie die
zentrale Medienbeschaffung in Verbindung mit den jeweiligen Beschaffungswiinschen, spe-
zielle Fortbildungen fiir schulische IT-Beauftragte und die Leiter der Medienzentren, Bereit-
stellung, Weiterentwicklung und Unterstiitzung des padagogischen Netzwerkaufsatzes zur
Schulverwaltung- und Organisation sowie des hessischen Bildungsservers leicht adminis-
trierbare Netzwerk in Schulen (nach §162 HSchG und Koller, 2011], §162 Hessi-
sches Schulgesetz Seite 11f) (sowie nach Hessische Medienzentren - Herbsttagungl, 2012).

Zur Forderung der schulischen Mediennutzung haben Hessische Landesregierung, Stid-
tetag, Landkreistag und Wirtschaft 2001 das Programm Schule@Zukunft begonnen. Darin
verpflichtet sich das Land Hessen zweckgebundene Mittel fiir diesen Bereich zur Verfii-
gung zu stellen, die ebenso zweckgebunden von dem Schultrdger ergénzt werden miissen.
AuBerdem werden Steuerungsgruppen aufgebaut, sowie Fortbildungen und Personal bereit-
gestellt. Die hessische Wirtschaft unterstiitzt dieses Ziel durch Know-How, Sponsoring und
Veranstaltungs-Teilnahme.

Das Programm Schule @Zukunft fordert von Schultrigerseite einen Medienentwicklungs-
plan. Dieser legt vergleichbar mit dem Schulentwicklungsplan iiberschulische Standards
fest, fiihrt erwarteten Bedarf mit notwendigen Entwicklungsschritten im schulischen I'T- und
Medienbereich langfristig zusammen (Leeder, 2017b).

Zur Koordination der regionalen Unterstiitzung und Aktivititen von Schule @Zukunft be-
stehen Steuerungsgruppen zwischen staatliches Schulamt und Schultriger. Der Landkreis
Limburg-Weilburg und der[LDK] gehéren zum selben Schulamtsbezirk. Daher wird angezielt
eine gemeinsame Steuerungsgruppe mit beiden Landkreisen und dem staatlichen Schulamt
zu erreichen. Die Zusammenarbeit wurde bereits verstirkt und ein regelmiBiger Austausch
vereinbart. Wirtschaftliche Partner sind derzeit nicht eingebunden (nach |Steuerungsgrup-
pe I'T-Management LDK-LM-SSA| 20164, Seite 1) (und Hessische Landesregierung et al.,
2001) (sowie Hessische Landesregierung et al., 2006b, ,) (Hessische Landesregierung et al.,
2006a) (und Hessische Landesregierung et al.,|2014]).

Die Medienzentren untereinander haben sich selbstidndig in Verbiinden zusammenge-
schlossen: Nordhessen, Mittelhessen, Rhein-Main und Siidhessen (nach|(Wiederstein, [2017a)).
Ziel der Verbiinde sind Synergieeffekte beispielsweise ein abgestimmtes Fortbildungs- und
Beratungsangebot unter Einbezug der jeweiligen Stiarken und Ressourcen, aulerdem ergeben
sich Vorteile fiir Marketing und Offentlichkeitsarbeit, sowie Mitarbeit fiir den Bereich Medi-
en in den Studienseminaren. Auch ein Austausch bei Material-Ressourcen und Know-How
bietet sich an. Das Medienzentrum Limburg-Weilburg ist am Verbund Mittelhessen beteiligt
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(nach |Leeder, [2017c)).

Neben den Medienzentren und der [HLAI gibt es einen weiteren Akteur, der intensiv in
Bereich der Lehrerfortbildung titig ist. Die Hessische Landesstelle fiir Technologiefortbil-
dung (HLFT) hat ihren Schwerpunkt in der beruflich-technischen Bereich. Thre Zielgruppen
sind auf der einen Seite Lehrkrifte der beruflichen Schulen und Ausbilder in den Betrieben.
Auf der anderen Seite unterstiitzt sie die Entwicklungshilfe speziell mit Fortbildungen fiir
Lehrer in diesen Bereichen aus anderen Léndern. Auch vermittelt sie berufliche, iibergrei-
fende Kompetenzen wie im Bereich Projekt- und Prozessmanagement. Sie greift fiir ihren
Auftrag auf Dozenten aus der Wirtschaft und versierte Lehrkriifte zuriick. Es bestehen Uber-
legungen die und die [HLA] stéirker zu verzahnen. Auf Grund ihrer engen Vernetzung
mit der Wirtschaft kann sie Trends zeitnah erkennen, darauf reagieren und praxisnahe Ange-
bote entwickeln (nach [Siegel, 2017)).

Die diversen Akteure im schulischen Bereich um das Medienzentrum Limburg-Weilburg
stellt die Abbildung[2.1]dar.
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Abbildung 2.1: Darstellung der Stakeholder in der Umwelt des Medienzentrums. Wichtige
Stakeholder sind hervorgehoben. Die Auswahl ist auf die relevantesten Sta-
keholder begrenzt (nach Kurrle, 2016b, Seite 12).
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Tools zur Strategieentwicklung

Organisationen reagieren auf Einfliisse unterschiedlichster Art. Technologien und Trends
spielen dabei eine besondere Rolle. Beispielsweise prigt das Internet die heutige Zeit. Der
Gartner Hype-Cycle beschreibt die Entwicklung der Relevanz von Technologien und Trends.
Dabei stellt er die Aufmerksamkeit einer Technologie in Verhiltnis mit der Zeit seit ihrem
Bekanntwerden und unterscheidet die Entwicklung in fiinf Phasen. Dies hilft Organisationen
dabei derartige Einfliisse besser einzuordnen wie in Abbildung [2.2] dargestellt:

Technologieausloser: Die Technologie wird bekannt und das Interesse steigt, insbe-
sondere in der Offentlichkeit. Es gibt Anwendungsversuche. Beispielsweise ist E-
Learning zuerst als technische Herausforderung gesehen wurden. Wegen steigender
Fortbildungskosten entdecken Organisationen E-Learning als moglichen Sparansatz.

Gipfel iiberzogener Erwartungen: Es besteht eine hohe Verbreitung und intensiver
Einsatz in Verbindung mit hohem offentlichem Interesse. Dabei zeigt sich die Unaus-
gereiftheit. Es zeigt sich bei E-Learning beispielsweise, dass Biiroarbeitsplitze dies
leichter nutzen konnen als der Einzelhandel oder Hardskills sich leichter vermitteln
lassen als Softskills.

Tal der Enttduschung: Die oft tiberzogenen Erwartungen werden enttiuscht. Dies fiihrt
zu emotionaler Distanz. Das 6ffentliche Interesse ist nur noch gering. So kommt E-
Learning im Zusammenhang mit dem Platz der dot.com-Blase ebenso in eine Krise.
es zeigt sich, dass die notwendige Qualitit eines E-Learnings-Produkts teuer und zei-
tintensiver ist, um mit Seminaren und Workshops mithalten zu konnen. Auflerdem ist
sie weniger flexibel.

Ende: Es stellt sich heraus, dass die Technologie iiberfliissig ist oder durch eine andere
Technologie ersetzt wird. Es gibt keine Zukunft mehr und sie gerét in Vergessenheit.

Oder Pfad der Erleuchtung: Meistens zeigen sich neue Anwendungsmoglichkeiten
oder die Umwelt verdndert sich vorteilhaft. Hersteller und Anwender sammeln Er-
fahrung, die in verbesserten Versionen einflieBen. Sie entwickelt eine Relevanz und
die Anwender und Hersteller entwickeln Reife im Umgang. Sie dnderte sich beim E-
Learning der Kosten- zum Qualitédtsansatz, der E-Learning als eine Methode sieht den
Lernprozess zu unterstiitzen. Weiterhin verbreitet sich das Internet und smarte Endge-
rite, sowie die Fihigkeiten im Umgang mit digitalen Technologien nehmen zu.

Plateau der Produktivitdit: Die Grenzen und Fahigkeiten der Technologie sind bekannt
und akzeptiert. Es ist Alltag geworden. So ist das Internet trotz Dot.Com-Crash Alltag
geworden und informelles E-Learning iiber YouTube ist verbreitet, siche Studie zu An-
fangs des Berichts. Lernplattformen wie https://de.khanacademy.org/ entstehen. Nach
langer Zeit der Alltiglichkeit wird die Technologie irgendwann durch eine Verbesse-
rung abgelost wie der Rohrenfernseher durch den Flachbildfernseher oder die Krei-
detafel durch ein interaktives Whiteboard (nach [Wiederstein, [2017¢, ,) (Dittler, 2011},
Seite 41f) (und|Gartner, Inc.,[2017, Seite 7) (sowie Saleck und Safari-Fard, [2005, Seite
26f).
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AUFMERKSAMKEIT

A . .
Gipfel der Uberzogenen Erwartungen
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Technologischer Ausloser ZEIT

Abbildung 2.2: Hype-Zyklus nach Gartner Inc. (Idotter auf commons.wikipedia.org, 2009)

Die BCG-Matrix bezieht sich dagegen auf die eigenen, bereits vorhandenen Angebote. Sie
beschreibt das mogliche Potential eines Angebots im Verhiltnis zu seinem tatsdchlichen Nut-
zen. Der tatsdchliche Nutzen driickt sich aus in dem Grad der Verbreitung bei den Kunden,
wie in [2.3] dargestellt. Sie unterscheidet vier Bereiche in denen sich ein Produkt befinden
kann. Dort werden die Angebote eingeordnet und als Kreis dargestellt. Um so groBer der
Umsatz, um so grofler ist der Kreis. Im schulischen Bereich konnte dies die Anzahl der Kun-
den oder Schiiler sein. Auch wire sofern berechenbar der Mehrwert im Sinne eines
denkbar.

e Viele unausgereifte Produkte beginnen im Bereich Questionmark. Es wird viel Poten-
tial in ihnen vermutet, ob es sich tatsdchlich niederschldgt muss gepriift werden.

e Sofern das Potential entwickelt werden kann und es weiterhin Potential hat, findet es
sich als Star wieder.

e Sobald zu einem spiteren Zeitpunkt das Potential ausgeschopft ist, der Nutzen aller-
dings noch allgegenwiirtig entsteht eine Cash-Cow. Diese gilt es so lang wie moglich
zu unterstiitzen bis zu dem Punkt wo es sich nicht mehr lohnt.

e Ab diesem Punkt, an dem das Potential ausgeschopft und der tatsdchliche Nutzen ge-
ring ist, wird das Produkt ein Poor Dog. Dessen Ressourcen gilt es auf erfolgverspre-
chendere Produkte zu verteilen (nach |Boston Consulting Group), |1973], Seite 11f) (und
Johanning, 2014, Seite 971t).
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Abbildung 2.3: BCG-Matrix (Schroder, 2013)
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3 Ermoglichung digitaler Bildung
durch das Medienzentrum

Fiir die Aufgaben zur Medienkompetenzforderung und Technologie-Bereitstellung ist es not-
wendig aktuelle Trends einzuschitzen und entsprechende Folgen abzuleiten. So gab es zu
Zeiten des Buchdrucks noch keine Fernseher und zu Zeiten der Schwarz-Weil3-Fernseher
war an Internet nicht zu denken (Kerres, 2017, nach Seite 6f). Jeweils galt es zu priifen
ob und welche Bedeutung dies fiir den Unterricht hat oder haben soll. Da derartige Trends
auf die gesamte Angebotspalette Einfluss haben konnen, ist ein Anpassungsprozess fiir die
organisationale Strategie in Betracht zu ziehen.

Alle organisationale Prozesse konnen als Lernprozesse aufgefasst werden. In jedem be-
liebigen Kontext konnen neue Informationen mit Relevanz fiir die Organisation gewonnen
werden. So konnte sich ein Lehrer im Medienzentrum DVDs fiir den Unterricht ausleihen
und dabei erzihlen, dass er gerne ein Video mit den Schiilern erstellen mochte. Hier kann die
Organisation ihm weiterhelfen und Ausstattung und Software aus Eigeninitiative anbieten.
Gleichzeitig konnte ein Schulungsangebot empfohlen werden und falls es dieses noch nicht
gibt, konnte der Mitarbeiter im Verleih eine entsprechende Anregung an das Fortbildungs-
Team weitergeben.

Bei allen Lernprozessen sind die Grundlagen aus Kapitel 2.3.2]relevant: Lernprozesse set-
zen auf eine vorhandene, subjektive, teilweise vorgefarbte Erfahrungsbasis auf. Sie basieren
auf einem Dialog in dessen Auseinandersetzung mit der Information sich sogar die Bewer-
tung derselben im Gesprich dndern kann (nach Kiinkel, [2016| Seite 59). Weiterhin priift der
Lernende in der Metaebene ob der Lernprozess Sinn hat und niitzlich ist. AuBerdem {iiber-
trdgt er ihn im Sinne der Ganzheitlichkeit auch auf unerwartete Anwendungsfille, die iiber
das Ziel hinaus gehen und in anderen Kontexten sinnvoll sind.

Daher gilt es im ersten Schritt alle Mitarbeiter zu motivieren ihre Art und Weise wie sie
alltdgliche Untersuchungen anstellen zu untersuchen. Siehe auch Kapitel fiir organisationales
Lernen [2.3.3] und fiir die Umsetzung [2.3.4] Ziel hierbei ist es sicherzustellen, dass Input
an andere Unterstiitzungs-, Planungs- und Umsetzungsprozesse erkannt und weitergegeben
wird. Nach Moglichkeit sollten diese Prozesse selbst ausgefiihrt, im anderen Fall das Wissen
erworben und im Zweifel eine bereits kompetente oder die zustindige Person hinzugezogen
werden.

Die Dezentralisierung der Entscheidungen spart Biirokratieschritte und -kosten, die bei-
spielsweise im Rahmen der Kommunikation anfallen (nach Weigle, 2007, Seite 61f). Sehr
einfache Prozesse wie die Einpflege von Kundendaten denkbarer Seminarteilnehmer oder
Referenten in eine Datenbank lassen sich sicherlich mit geringem Aufwand dezentralisieren.

Ein derartiger Informations-Bewertungsprozess konnte wie Folgt aussehen: Der Input
einer beliebigen Information in einer ein- oder zweiseitigen Kommunikation wie einen Arti-
kel lesen, ein Gesprich, eine Gesetzesverdffentlichung oder eine E-Mail-Anfrage fiihrt zum
Output einer bewerteten Information. In diesem Zusammenhang kann bereits Wissen entste-
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3 Ermoglichung digitaler Bildung durch das Medienzentrum

hen.

Zuerst wird diese Information als strategisch (langfristige Organisationsausrichtung), rak-
tisch (hier mittelfristige Konzeptionsplanung oder Produkterstellung) oder operativ (Tages-
geschift und Umsetzungsbereich) eingestuft (nach Steinmann et al., 2005, Seite 302ff). In
diesem Kontext lédsst sich die Information schon fiir eine Richtung vorsehen, iiberlegen wer
noch beteiligt werden sollte und eine vorldaufige Einstufung zwischen wichtig mit groflen
Auswirkungen und dringlich mit hohem Zeitdruck vornehmen (nach Schwerzmann, 2016,
Seite 41f). Falls sie fiir relevant eingestuft wird, wird sie an den entsprechenden Prozess
weitergegeben.

3.1 Strategie-Prozess

Insbesondere technologische Trends wie Smartphones, gesellschaftliche Trends im Bereich
Jugendmedienschutz, Gesetze oder politische Strategien wirken sich auf Grund ihrer gro3en
Tragweite kurz- oder langfristig auch auf die Strategie des Medienzentrums aus. Beispiels-
weise gibt es einen Trend im Bereich der Jugend weniger DVDs zu schauen und dafiir
sind Online-Videos sehr verbreitet (nach Medienpadagogischer Forschungsverbund Siid-
west, 2016, Seite 12). Diesen Trend haben die Medienzentren mit ihrem Online-Angebot
aufgegriffen. Seit geraumer Zeit haben nicht nur Lehrer Online-Zugriff auf das Filmsorti-
ment, auch Schiiler konnen autorisiert durch den Lehrer einen Streaming-Zugang erhalten.
Langfristig ist auBerdem mit einem Riickgang des DVD-Verleihs des Medienzentrums zu
rechnen (Wiederstein, [2017a)).

Double-Loop-Lernprozesse sind auch bei groleren Erkenntnissen im alltdglichen Betrieb
notwendig. Beispielsweise wurde im vergangenen Jahr im Fortbildungsbereich erkannt, dass
Einzelangebote am Medienzentrum wenig Teilnehmer erreichen. Dafiir konnen Fortbildung
an einer Schule mit Unterstiitzung des Schulleiters direkt die gesamte Lehrerschaft erreichen
(Wiederstein, 2017b). Mogliche Konsequenzen sind noch abzuleiten. Besonders bedeutend
fiir die zukiinftige Medienzentren-Strategie ist eine kiirzliche, politische Anforderung: 2016
hat die[KMKIbeschlossen, dass alle im Schuljahr 2018/2019 eingeschulten Schiiler in Grund-
schule und Sekundarstufe I medienkompetent unterrichtet werden miissen. Dies zieht ent-
sprechende Erwartungen an die Lehrerfortbildung und das Angebot der Medienzentren nach
sich (nach |Kultusministerkonferenz, 2016, Seite 51ff). Ein entsprechender Strategie-Prozess
ist aufzusetzen, der auch in den anderen Situationen eingesetzt werden kann.

Zuerst muss die strategische Relevanz einer Information erkannt werden. Daher dienen
als Input und als Trigger eine zugeleitete, bewertete Informationen vom Informations- Be-
wertungsprozess. Weiterer Input sind die Informationen die Zustandsinformationen iiber die
Organisation, Umfeld, diverse Projekte und Angebote. Der Output besteht in den zu erstel-
lenden Konzepten, Fortbildungen und Angeboten, der Strategie und den organisationalen
Schwerpunkten. Diese jeweiligen Resultate werden ausgehend vom erwarteten Output ge-
plant, um der Strategie und den eingeflossenen Trends und Erwartungen zu entsprechen
(nach Metternich, [2017). Voraussetzung eines gut funktionierenden Prozesses ist, dass der
Informations-Bewertungsprozess als 7Trigger optimal funktioniert. Im anderen Fall kdnnte
der Strategie-Prozess nicht oder zu spit angesto3en werden.

Der nachfolgende Strategie-Prozess lehnt sich an den sieben Schritten von Johannings
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I'T-Strategieprozess an (nach Johanning, 2014, Seite 4ff). Dieser wurde auf Medienzentren
und Bildungsanbieter angepasst, insbesondere fiir den Bereich Offentlichkeitsarbeit ist Mi-
chael Bernecker eingeflossen (Gessler, 2009). Da Wettbewerb unter staatlichen und sozialen
Einrichtungen gering ist, wie im Kapitel 2.2.1| dargestellt, wurden entsprechende Punkte ver-
nachlissigt. Der Bereich der Ist-Analyse der Organisation und des Umfelds, sowie der abzu-
leitenden SWOT-Analyse, Vision, Mission und Motto sowie Wettbewerbsstrategie bediirfen
hiufig nur geringer Anpassungen. Damit keine Verdnderungen iibersehen werden, sollten die
Bereich allerdings in regelmifBigen Abstinden, z.B. einmal im Jahr tiberpriift werden.

Weitere taktische Prozesse und Projekte werden nach der Strategie-Formulierung ange-
stoBen. Diese ermoglichen die Umsetzung der Strategie in die Prozesse des operativen Ge-
schifts. Bei der Entwicklung der Angebote auf der taktischen Ebene sind insbesondere die
Bildungsstandards, Kerncurricula und Lehrpline relevant. Nach ihnen richten sich die opera-
tiven Vorginge der Schule, d.h. der Unterricht. Somit ist der konkrete Bedarf der Zielgruppe
der Lehrkrifte gut ableitbar. Der Prozess zur Erstellung von Fortbildungen mit Relevanz
wird durch ein separates Forschungsprojekts untersucht. Dieses fiihrt der Leiter des Medi-
enzentrums Rainer Wiederstein im Rahmen einer Masterarbeit im Studiengang Educational
Media durch. Daher wird der taktische Bereich hier nicht weiter beriicksichtigt.

Der Prozess wird nachfolgend am Medienzentrum durchgefiihrt. Als Ergebnis folgt ein
erster intern vorabgestimmter Strategie-Entwurf. Dieser wird im Nachgang dieser Bachelor-
Thesis weiter ausformuliert und abgestimmt. Dabei baut die Thesis auf Ergebnisse einer
bereits durchgefiihrten organisationalen Ist-Analyse zuriick (Kurrlel, 2016b).

1) Organisationale Betrachtung

Die Analyse der Organisation hilft dem Medienzentrum eigener organisationaler Fihigkeiten
bewusst zu werden und den Standort zu bestimmen. Diese geniigt in regelmédBigen Abstin-
den oder bei groBeren Verdnderungen anzupassen. Bestandteile sind die nachfolgenden:

e Prozess-Fdhigkeiten: Projektmanagement, Demand-Management d.h. Kundenbedarfs-
Management, Suppyl-Management d.h. Prozesse zur Bedarfsdeckung, Evaluation/ Qua-
litdtssicherung

Prozesse, standardisierte Abldufe und Projekte konnen noch besser erfasst und abge-
grenzt werden. Im Bereich des Verleihs ist dies bereits der Fall. Im Rahmen eines For-
schungsprojekts wird derzeit eine verbesserte Ausrichtung des Demand-Managements
im Fortbildungs-Bereich iiberpriift. Schnittstellen den Bedarf zu erkennen und auch
an den Schultriger weiterzuleiten sind vorhanden, konnten allerdings noch ausgebaut
werden. Durch eine Leitung als Lehrkraft besteht eine Stirke im pddagogischen Be-
reich und durch den eigenen Informatiker eine gute Anbindung an die IT-Abteilung
des Schultrigers. Die Qualitétssicherung ist vorhanden und wird im Zuge des genann-
ten Forschungsprojekts weiter ausgebaut. Insbesondere ein Prozess zur Gestaltung von
Innovationen fehlt.

e Governance, Organisation und Mitarbeiter: Governance d.h. Abdeckung eigener Hand-
lungen mit Anforderungen iibergeordneter Instanzen, organisationales Netzwerk, Sourcing-
Prozesse zur Gewinnung externer Krifte, Rollenbeschreibungen und Mitarbeiterent-
wicklung, sowie Business- Alignment zur grundsétzlichen Abstimmung eigener Hand-
lungen mit dem Kundenbedarf
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Die Abstimmung mit politischen Gremien des Schultrigers ist ausbaubar. Auf Lan-
desseite gibt es einen Berichtsweg iiber die[HLAlals Fachaufsicht. Dieser wird genutzt
und im Zuge von Tagungen finden beidseitige Absprachen statt. Das Netzwerk der
Organisation hat sich bereits bei mehreren Angeboten als niitzlich erwiesen fiir die
Leistungserbringung durch Externe, z.B. Referenten. Gleichzeitig kann es weiter aus-
gebaut und systematisiert werden beispielsweise durch Datenbankunterstiitzung. Das
Business-Alignment ist ausbaufidhig und duflert sich in geringen Teilnehmerzahlen an
Fortbildungen. Das erwéhnte Forschungsprojekt soll Handlungsempfehlungen erarbei-
ten. Intern besteht das Team aus einem Piddagoge als Leiter, sowie einem Informatiker
und einem Verwaltungsangestellten als Mitarbeiter. In der Praxis ergiinzen sich die je-
weiligen Rollen derzeit gut. Fachliche Fortbildungen werden genutzt. Fortbildungen
in Soft-Skills und tibergreifenden Kompetenzen gilt es stirker wahrzunehmen.

Technologie, Architektur und Betrieb: Architekturmanagement mit Medienentwick-
lungsplan zur grundsitzlichen Steuerung der schulischen Medien- und I'T-Architektur
gemeinsam mit der IT-Abteilung, Angebotsportfolio-Management-Prozesse, Manage-
ment von Angeboten wie Veranstaltungen/ Workshops/ Online-Kursen, Bereitstellung
von Angeboten wie Software/ Ausstattung/ Medien, Bereitstellung von Beratung und
Support, Stammdatenmanagement

Ein Medienentwicklungsplan ist nicht vorhanden und sollte erstellt werden. Prozesse
zur Anpassung des Angebotportfolios werden gelebt, allerdings nicht standardisiert
und systematisiert. Fiir den Fortbildungsbereich soll das Forschungsprojekt hier unter-
stiitzen. Veranstaltungsmanagement mit Teilnehmermanagement iiber die Homepage,
Raumbuchung und Verpflegung wird erfolgreich gelebt. Beratung und Support wird
in Einzelfillen geleistet und dies erfolgreich. Die entsprechenden Prozesse sind bei
hdufigerer Nutzung weiter auszubauen. Das Stammdatenmanagement ist vorhanden.
Standardisierte Prozesse zur Pflege fehlen noch.

Offentlichkeitsarbeit: Medienzentrum als Marke, aktuelle und relevante Homepage,
zielgruppengerechtes Marketing, Sponsoring durch Externe, Teilnahme an Preisen,
Ausrichtung von Preisen oder Sponsoring, Offentlichkeitswirksame Veranstaltungen
(nach |Gessler, 2009, Seite 182ff und 202fF).

Der Leiter des Medienzentrums ist durch das Jugendmedienschutzprojekt Digitale
Helden als Marke bekannt (Borns und Digitale Helden gGmbH, 2015). Das Medi-
enzentrum hat seit vergangenem Jahr die Offentlichkeitsarbeit verstirkt und eine Ho-
mepage aufgebaut. Marketingprozesse sind weiter auszubauen und dabei verstirkt auf
Stammdaten zugreifen. In diesem Zuge gilt es die Homepage regelméflig mit aktuel-
len Themen zu bestiicken. Dies konnte gut als Begleitung von Angeboten geschehen.
Durch eine Identitédtsfindung soll diese Strategie zur Etablierung als Marke Medien-
zentrum beitragen. Das Angebot Digitale Helden wird von dem Lions Club Limburg
Domstadt gesponsert. Weiteres Sponsoring-Potential in anderen Bereich ist vorhan-
den.

Finanzen und Controlling: Kosten- und Budget-Strukturen, Controlling zur Selbst-
steuerung und Berichtswesen fiir Governance und Offentlichkeitsarbeit, Beschaffungs-
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prozess, Forderprogramme, Compliance zur Sicherstellung notwendiger Lizenzen (so-
fern nicht an andere Abteilung ausgelagert)

Die Budget-Struktur des Landkreises ist gesichert, allerdings nur fiir Sachinvestitio-
nen. Gut wire es ein Budget fiir Dienstleistungen zu erhalten. Controlling und ein Be-
richtswesen ist bedingt fiir das etabliert. Auf Seite des Schultrigers lieBe es sich
weiter ausbauen. Kennzahlen sind zu etablieren. Da die Organisation keine Einnahmen
hat, sollten andere Methoden wie der[SROI| gepriift werden (Die Informationen fiir die
organisationale Betrachtung nach |Wiederstein, 2017c)

2) Umfeld-Analyse

Die Umfeld-Analyse betrachtet zuerst die Strategie der iibergeordneten Instanz. Bei den Me-
dienzentren ist dies auf Grund der zweigeteilten Rolle die Strategie des Schultrigers und des
Landes. Das Land und der Schultrdger finanzieren die Angebote des Medienzentrums, die
den Mitarbeitern derselben zugute kommen. Daher hat es eine innerbetriebliche Weiterbil-
dungsaufgabe. Dabei ist die primire Zielgruppe die Phase 3 der Lehrerbildung, wie in Ka-
pitel 2.4.1] dargestellt. Weiterhin gilt es relevante Trends und technologische Entwicklungen
zu beriicksichtigen, sowie Anforderungen, Beziehungen, Chancen und Risiken relevanter
Stakeholder zu erfassen. Auch konnen die Prozesse des Kunden dargestellt beispielsweise
wichtige Prozesse in der Organisation Schule oder dem IT-Support der Kreisverwaltung. So
wire es denkbar bestimmte standardisierbare schulische Prozesse durch IT-Losungen zu op-
timieren, insbesondere Onlineplattformen im Bereich Unterstiitzung und Kommunikation.

So ldsst sich von der durch die[KMK]beschlossenen Strategie auf die zukiinftige Strategie
des Landes riickschlieffen. So schreibt diese vor, dass ab 2018 alle in Grund- oder weiterfiih-
rende Schule eingeschulten Schiiler entsprechend eines von der formulierten Kompe-
tenzrahmens unterrichtet werden sollen. Auch sollen in diesem Zuge sdmtliche Lehrkrifte
zu «Medienexperten» werden. Sie beabsichtigt die Fortbildungsstrukturen und gemeinsam
mit den Schultrdgern die technische Infrastruktur zu stirken, sowie an einer Modernisierung
des Unterrichtsmaterials gemeinsam mit deren Erstellern hinzuwirken und digitale Lern-
plattformen und Schulverwaltungssoftware und OER voranzubringen. Schlussendlich soll
bis 2021 jeder Schiiler Internet und eine Lernplattform im Unterricht nutzen konnen (nach
Kultusministerkonferenz, 2016, Seite 18, 23f, 30 und 51) (und [Sekretariat der Kultusminis-
terkonferenz,, [2016)).

Weiterhin Einflussnehmen wird die Strategie des Dieses plant nicht nur ein Inter-
netinstitut aufzubauen (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2016), sondern auch
eine bundesweite Schulcloud, regionale Beratungseinrichtungen fiir Digitalisierung und eine
Beratungsstelle fiir OER einzurichten, die Berufsbildung und -ausbildung zu modernisieren,
die Modernisierung der Studiengénge unterstiitzen, einen «Bundespreis digitale Bildung» zu
stiften und 5 Milliarden € fiir die Breitbandanbindung, WLAN und technische Ausstattung
aller deutschen Schulen bereitzustellen. Dies verbessert bereits die Umsetzungsbedingungen
der KMKL}Strategie (nach Bundesministerium fiir Bildung und Forschung] [2016).

AuBerhalb des Bereichs IT und Medien beschiftigt das Schulsystem eine weitere Strategie
in besonderem Maf3e: Die Beschulung von Schiilern mit Férderbedarf wie einer Behinderung
soll nicht mehr an den Forderschulen sondern inklusiv an allgemeinbildenden Schulen erfol-
gen. Eine entsprechende Umstrukturierung des Bildungssystems wird vorgenommen. Digi-
tale Hilfsmittel konnen hierbei eine bedeutende Rolle spielen beispielsweise Funktionen von
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Tablets, die Blinden Text vorlesen. Es wird im Bildungssystem allerdings auch nach Ein-
sparmOglichkeiten gesucht, um zusitzlichen Aufwand auszugleichen (nach |Leeder, 2017a))
(nach Lenkungsausschuss Hessischer Aktionsplan zum Umsetzung der VN-BRK, 2016)

Lokal ist weiterhin die weiter zunehmende Verbreitung von Ganztagsschulen relevant,
da diese eine Schulbibliothek oder -mediathek besitzen miissen (nach Landkreis Limburg-
Weilburg, |2015b), Seite 56fF) (und |Hessisches Kultusministerium), 2015, Seite 2). Beispiels-
weise hat der benachbarte [LDK] ein Netzwerk der Schulbibliotheken aufgebaut wo diese
zentral durch Fachpersonal unterstiitzt werden und sich gegenseitig im besonderen Maf3e
austauschen konnen. Er wurde dafiir ausgezeichnet (Landesverband Hessen 1im Deutschen
Bibliotheksverband e. V.| 2016).

Insbesondere die Strategie des wird fiir die Strategie des Schultriigers als Sach-
aufwandstriger relevant sein. Die Entwicklung der Strategie kann das Medienzentrum mit
seiner technisch-pidagogischen Kompetenz unterstiitzen und in einem Medienentwicklungs-
plan miinden.

Eine Darstellung der Stakeholder des Medienzentrums findet sich unter Abbildung [2.1]
und Informationen iiber Medienzentren und Schulen finden sich unter den Kapiteln [2.4.1]

und2.4.2]

3) SWOT-Analyse

Eine SWOT-Analyse (Strengths/Stirken, Weaknesses/Schwéchen, Opportunities/Chancen und
Threats/Gefahren) fasst tibersichtlich die wichtigsten Erkenntnisse aus der eigenen Organi-
sation (Stidrken und Schwichen) und dem Umfeld (Chancen und Risiken) zusammen (nach
von der Gathen, |2014, Seite 248ff) (und es sind Inhalte eingeflossen aus Kurrle, 2016b, Seite
off).

Stirken: Organisatorische Verzahnung mit der IT-Abteilung des Schultridgers. Der Land-
rat des Landkreises unterstiitzt die Arbeit. Da der Leiter selbst Lehrer ist, kennt er die Kun-
denbediirfnisse aus eigener Erfahrung. Der Leiter der Organisation besitzt ein gutes Netz-
werk. Die Angebote konnen iiblicherweise kostenlos angeboten werden was mit geringerer
Konkurrenz einhergeht. Durch die Mitarbeit im Projekt Mobiles Lernen in Hessen bestehen
Erfahrungen im Bereich mobile Endgerite. Das automatische Teilnahmemanagement iiber
die Homepage inklusive Bestitigungs-E-Mails spart viel Verwaltungsaufwand und ermog-
licht bereits eine Kundendatenbank.

Schwiichen: Keine systematische Stammdatenpflege. Der Landkreis ist ein Flichenland-
kreis mit teilweise gro3en Distanzen zwischen einzelnen Schulen. Bekanntheit und Marke-
tingprozesse miissen ausgebaut werden. Nachhaltige Abstimmung mit den politischen Or-
ganen ist nicht gegeben. Es gibt eine Uberschneidung der Verantwortung gegeniiber Staatli-
chem Schulamt, Schultriager und Land Hessen. Statische Kennzahlen zur Steuerung, Offent-
lichkeitsarbeit und Rechenschaft fehlen. Bei dem Budget fiir Dienstleistungen besteht eine
Abhingigkeit vom externen Schulamt.

Chancen: Es ist eine Verbesserung des Fortbildungsangebots durch das Forschungspro-
jekt zu erwarten. Die[KMKI-Strategie gibt klare Ziele fiir den Bereich der Medienbildung vor.
Ein an das Medienzentrum gerichteter Bedarf ist zu erwarten. Die plant einen Online-
Kurs zur Erstellung von Medienbildungskonzepten und den Medienzentren diese durch ei-
gene Prisenzveranstaltungen begleiten zu lassen (Sulewski, 2017). Der Leiter des Medi-
enzentrums hat ein fachliches, tiberregionales und lokales Netzwerk. Das Netzwerk kann
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langerfristig auf das Medienzentrum iibertragen werden. In nahezu allen Schulen sind IT-
Beauftragte benannt. Ein entsprechendes I'T-Beauftragten-Netzwerk wurde mit einem Ver-
netzungstreffen angefangen aufzubauen. Der Medienzentren-Verbund Mittelhessen erarbei-
tet ein neues iiberregionales Fortbildungsangebot. Synergien sind denkbar. Der Online-Verleih
verspricht durch die Entlastung des Offline-Verleihs zusitzliche Ressourcen. Die landkreis-
ibergreifende I'T-Steuerungsgruppe verspricht eine gute Abstimmung mit dem Schulamt und
Austausch von Ressourcen und Know-How mit dem[LDKI Eine Zusammenarbeit im Bereich
der Schulbibliotheken bietet sich an. Durch die Umorganisation im Rahmen der Inklusion
entsteht neuer Bedarf an digitalen Hilfsmitteln zur Entlastung der Lehrkrifte.

Risiken: Einige Schulen beklagen eine schlechte Internetverbindung. Dadurch kdnnen
Online-Angebot des Medienzentrums wie der Online-Verleih nicht ausreichend genutzt wer-
den. Durch den zusitzlichen Aufwand im Bereich Inklusion werden Einsparmoglichkeiten
im Schulsystem gesucht. Sollte der DVD-Verleih entfallen, muss die Existenzberechtigung
des Medienzentrums auf andere Art gewihrleistet sein.

4) Wettbewerbsstrategie

Eine grundsitzliche Wettbewerbsstrategie ist fiir die Findung der organisationalen Identitét
und Fokussierung der Ressourcen niitzlich. Porter unterscheidet zwischen der Differenzie-
rung gegeniiber dem Gesamtmarkt durch die Art des Angebots, der Kostenfiihrerschaft ge-
geniiber dem Gesamtmarkt und der Nischenstrategie wo beides auf eine enge Zielgruppe
begrenzt vereinigt wird. Da von staatlicher Seite keine Konkurrenz notwendig ist, ist der
Prozess der Wettbewerbsstrategie auch gemeinsam mit anderen Akteuren verhandelbar. Die
Positionierung ist teilweise auch aus dem Gesetz ableitbar.

So ist der gesetzliche Fokus der Medienzentren auf das regionale Schulsystem und pri-
mir auf die Lehrkrifte und sekundér auch auf zusitzliche Akteure gerichtet. Eine Nische ist
bereits der Bereich Medien und [T] wo auf Grund des kostenlosen Angebots eindeutig eine
Kostenfiihrerschaft besteht. Eine Differenzierung gegeniiber anderen staatlichen Anbietern
ist iber die Anbindung an den Schultrager moglich. Dies ermoglicht Schwerpunkte in Be-
reichen wie Technik, Ausstattung, Software und damit verbundenen Dienstleistungen (nach
Porter, [2013], Seite 73ff) als medienpddagogischer Dienstleister. Die Existenzberechtigung
besteht daher in einer spiirbaren Mehrwertgenerierung im Bereich Medienpddagogik, insbe-
sondere fiir Lehrkrifte.

5) Vision, Mission und Motto

Vision, Mission und Motto geben der Organisation eine Identitdt. Eine Marke kann sich
formen (nach|Dianzler und Heun, 2014, Seite 245). Donders und Essler beschreiben Identitét
als die Antwort auf die drei Fragen: «Wo komme ich her?» «Was steckt in mir?» «Wo gehe
ich hin?» (nach Donders und Essler, 2011, Seite 48f). Das Resultat der Vergangenheit sind
die Werte, handlungsleitende Theorien, die wie in den vorherigen Kapitel dargestellt durch
unterschiedlichste Lernprozesse entstehen. Die organisationalen Werte finden Ausdruck in
einer Mission als Grund der Existenz. Sie soll die handlungsleitenden Theorien langfristig
priagen. Die Mission dient einer Vision, einem positiven Zukunftsbild. Diesem Ziel jagt die
Organisation nach von dem «Was steckt in mir?» zu dem «Wo gehe ich hin?» (nach Kostka),
2016l Kapitel 6.5.11F).
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Basierend auf dem anspruchsvollen Ziel der KMK}Strategie, der technisch-padagogisch
orientierten Schnittstelle des Schultrigers und der Stédrke durch Netzwerke mit geringen Mit-
teln viel zu erreichen schlédgt die Thesis Folgendes vor:

Vision: Medienkompetenter Unterricht ab Schuljahr 2018/2019
Mission: Medienpddagogischer Dienstleister und Innovationszentrum

Motto: Was wir nicht kdnnen, kdnnen wir organisieren

6) Angebots-Portfolio

Das Angebots-Portfolio ist die Uberleitung zur taktischen Ebene. Es basiert auf den bis-
herigen Erkenntnissen und erfasst outputorientiert die aktuellen und die zu entwickelnden
Angebote und Produkte. Die Situation vorhandener Angebote lédsst sich anhand der BCG-
Matrix darstellen. Dabei gilt es zu priifen in wie weit die jeweiligen aktuellen Angebote
noch den Bedarf decken, der in der Strategie Ausdruck findet, und in wie weit neue Angebo-
te zu entwickeln sind. Fiir die Entwicklung der Angebote wird der im Kapitel genutzte
Innovationsprozess verwendet.

Entsprechende Projekte/Prozesse fiir die Erstellung der Angebote lassen sich auf einer
Roadmap mit gewiinschtem Fertigstellungsdatum, der geplanten Dauer und dem resultieren-
den Anfangsdatum planen. Manche Angebote mit offenem Potential miissen mit sekundédren
Angeboten weiter gestidrkt werden. So sind auf der einen Seite sekundére Fortbildungen
denkbar, die die Moglichkeiten des Online-Verleihs vermitteln. Auf der anderen Seite sind
primédre Fortbildungen mdglich, die outputorientiert den Unterricht betrachten und mit wel-
chen Hilfsmitteln er sich unterstiitzen ldsst. Der Online-Verleih wire hier ein Bestandteil von
mehreren.

Alle Angebote sind auf das Ziel medienkompetenter Unterricht ab Schuljahresbeginn
2018/2019 und Internetzugang mit Lernplattform bis 2021 auszurichten.

DVD-Verleih wird noch nachgefragt, allerdings geht er enorm zuriick. So waren es 2015
noch 1.450 Verleihvorginge. So waren es 2016 nur noch 892 (Kurrle, 2017). Somit ldsst
er sich als Cash-Cow auf dem Weg zum Poor Dog einstufen. Da der Online-Verleih lang-
fristig mehr Potential bietet, sollten nur noch notwendige Investitionen in den DVD-Verleih
erfolgen.

Gegeniiber dem DVD-Verleih hat der Online-Verleih die Position des Questionsmarks
schon verlassen und nimmt an Verbreitung weiter zu. Da noch Funktionserweiterungen statt-
finden wie der Zugang fiir Schiiler scheint auch das Potential noch nicht ausgeschopft zu
sein. Daher ist eine weitere Entwicklung als Star abhéngig von der zukiinftigen Verbreitung
zu erwarten. Diese wird auf Grund des Online-Angebots in Zusammenhang mit der Interne-
tanbindung der Schule stehen (Wiederstein, 2017b)). Er sollte gefordert werden.

Der Verleih von Ausstattung wird nur gering genutzt. Da ein groBer Teil der zu verlei-
henden Ausstattung sehr alt ist, lieBe sich von zusitzlichem Potential bei einem veridndertem
Angebot ausgehen. Investitionen sollten getitigt werden, allerdings nur nach einer genauen
Bedarfsanalyse. So ist er derzeit als Poor Dog einzuordnen an der Grenze zum Questionmark.
Er lasst sich in den reguldren Verleih gut einbinden. Entsprechend ist der Ressourcenbedarf
gering und eine Auflosung des Angebots nicht notwendig.
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Die hessischen Medienzentren haben landesweit Lizenzen zu bestimmten Softwareange-
boten angeschafft. Nach Erfahrungen aus der Praxis sind diese noch nicht sehr verbreitet.
Dieses gilt es zu iiberpriifen und auf Grund der bereits getétigten Investitionen die Verbrei-
tung zu unterstiitzen. Wegen der Unsicherheiten werden sie als Questionmark eingeordnet
mit hohem Potential auf Grund der Empfehlungen anderer Medienzentren.

Bei dem Angebot Digitale Helden werden Schiiler zu Medientutoren in Zusammenar-
beit mit einem regionalen Netzwerk und einer Organisation in Frankfurt ausgebildet. Es hat
sich im Landkreis an nahezu allen allgemeinbildenden Schulen etabliert und daher einen
hohen Verbreitungsgrad. Es lduft mit geringem Aufwand des Medienzentrums selbstindig.
Malgebliche Innovationen sind derzeit nicht abzusehen. Dennoch kénnen diese auf Grund
der anpassungsfihigen Netzwerkstruktur fiir die Zukunft vermutet werden, insbesondere in
Verbund mit zukiinftigen Angeboten des Medienzentrums. Daher ist es zwischen Cash Cow
und Star einzuordnen. Es sollte weiterhin unterstiitzt und mogliche Innovationen im Blick
behalten (nach Borns und Digitale Helden gGmbH, 2015)) (und Wiederstein, [2017c)

Die IT-Beauftragten-Vernetzung ist ein weiteres Angebot des Medienzentrums. Es lédsst
viel Potential vermuten auf Grund der Multiplikatorenfunktion der schulischen I'T-Beauftragten.
Auch wurde das erste Treffen mit 40 Teilnehmern (Medienzentrum Limburg-Weilburg, [2017)
sehr gut aufgenommen, da es im Landkreis insgesamt 66 Schulen gibt (Landkreis Limburg-
Weilburg, [2016). Weil es sich noch nicht fest etabliert hat ist es noch als Questionmark an-
zusehen. Investitionen beispielsweise durch weitere Offline- und Online-Angebote sollten in
Abstimmung mit den [T-Beauftragten erfolgen. Unter zu Grundlegung der Primérziele sollte
bis Ende 2017 diese Angebot dauerhaft etabliert werden. Es wire denkbar IT-Beauftragte
mit Unterstiitzung von Unternehmen fortzubilden.

Spitestens Ende des Jahres soll die Entwicklung eines Angebots begonnen werden durch
das die IT-Beauftragten ihre Kollegen beim medienkompetenten Unterricht unterstiitzen
konnen, zum Beispiel durch Austauschplattformen online und offline sowie Umsetzungsvor-
schlige fiir das jeweils erste Jahr. In den darauffolgenden Jahren sind jeweils bis zum entspre-
chenden Schuljahresbeginn die Umsetzungsvorschlige fiir die nichsthohere Jahrgangsstu-
fe zu entwickeln. Erfahrungen aus der bereits vollendeten Jahrgangsstufe sollen einfliel3en.
Weitere Tutoren- und Beratungsprojekte vergleichbar mit den Digitalen Helden, allerdings
fiir Lehrkrifte, sind bis Ende 2017 auf Realisierbarkeit zu priifen.

Gemeinsam mit den IT-Beauftragten soll die Anschaffung von Kreislizenzen bei gefrag-
ter Software gepriift werden. Das entsprechende Angebot der optimierten Beschaffung soll
bis Ende 2017 als Prozess etabliert sein. Auf Grund der vermutlich geringen notwendigen
Ressourcen, ist eine einfache Realisierbarkeit denkbar.

Unter Mitwirkung von IT-Beauftragten und I'T-Support des Landkreises soll das IT-Ausstat-
tungsziel bis 2021 erreicht werden. Dafiir sollen bis Mitte 2018 mehrere Prototypen-Schulen
so ausgestattet sein, dass Schiiler ihre mitgebrachten Handys im schulischen Netzwerk nut-
zen konnen inklusive der rechtlichen Rahmenbedingungen und Internetfilterung. Pddago-
gische Konzepte sollen ab diesem Zeitpunkt gesammelt werden. Ab Mitte 2018 bis Mitte
2019 soll dies auf weitere Schulen ausgedehnt werden. Das standardisierte Angebot des
Netzwerkzugriffs soll mittelfristig vollstindig an den I'T-Support abgegeben werden und nur
noch Unterstiitzung bei paddagogischen Fragestellungen erfolgen.

Ab Mitte 2019 sollen erste Schulen bei der prototypischen Einfiihrung von Lernplattfor-
men unterstiitzt werden. Hier bietet sich eine Zusammenarbeit mit dem Hessencampus der
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beruflichen Schulen an. Dieser hat bereits langjdhrige Erfahrungen hiermit (nach Benner,
2016)). Die Einfithrung von Lernplattformen soll bis Ende 2020 als standardisiertes Angebot
zur Verfiigung stehen.

Ein weiteres Angebot zur Einfithrung von administrativen Netzwerkaufséitzen wie LANIS]
soll als Innovationsprozess bis Ende 2017 unter Hinzunahme externer Referenten gestartet
werden. Dies soll den Weg langfristig fiir die flichendeckende Einfiihrung des freien Inter-
netzugriffs decken und die I'T-Beauftragten zeitlich entlasten.

Auf Grund des hohen Bedarfs im Bereich Inklusion bietet sich an dort ein Angebot unter
Hinzunahme externer Referenten zu entwickeln. Dafiir sollen moglichst vorhandene Ange-
bote mitbenutzt werden. Zielhorizont bis zur Priifung der Realisierbarkeit und Relevanz ist
Ende 2017. Anfang 2018 sollte das Angebot sofern als sinnvoll eingestuft in den regulidren
Betrieb iibergehen.

Im Gebiet Roadmap Steuerungsgruppe: Geschiftsordnung, gemeinsames Fortbildungs-
konzept, gemeinsame Austauschplattform, Wirtschaft einbinden hat das Medienzentrum der-
zeit keine Angebote. Daher soll ein Angebot eingerichtet werden. Dieses soll dem Ziel des
medienkompetenten Unterrichts bei entsprechender Jahrgangsstufe dienen. Au3erdem soll es
langfristig Lehrkréften helfen ihren Unterricht im Sinne von Blended-Learning zu digitali-
sieren. Kurzfristig kann auch das Angebot Digitale Helden profitieren. Ein externer Referent
wird hinzugezogen.

Ein Angebot zu Blended-Learning kann im Nachgang der prototypisch Einfiihrung von
Lernplattformen ab Ende 2018 oder Anfang 2019 begonnen werden zu entwickeln. Ab die-
sem Zeitpunkt konnen entsprechende Erfahrungen einflieBen, sofern Blended-Learning in
Verbindung mit der Lernplattform erprobt wird.

7) Sourcing-Strategie

Die Sourcing-Strategie legt fest welche Angebote das Medienzentrum selbst entwickelt und
durchfiihrt oder wo es bei der Durchfiihrung oder Entwicklung Unterstiitzung bendotigt. Es
ist auch denkbar vollstindig fremd entwickelte und fremd betreute Angebote einzusetzen.
Beispielsweise bietet die[HLAleine Fortbildungsreihe fiir IT-Beauftragte an Grund- und For-
derschulen an. RegelmiBig wird Regionen die Chance gegeben dieses Seminar bei sich kos-
tenlos auszurichten. Die Durchfiihrung tibernimmt vollstdndig die [HLAL Allerdings sind die
Kapazititen begrenzt wodurch es im Jahr in nur einer festgelegten Anzahl von Regionen
stattfinden kann (Hessische Lehrkrifteakademie), 2013)).

Sofern moglich ist es am besten, wenn ein Medienzentrum ein Angebot vollstindig selbst
erbringen kann. Dadurch ist die Dauerhaftigkeit des Angebots sicher, da es unabhéngig von
der Verfiigbarkeit externer Ressourcen ist. Da die eigenen Ressourcen begrenzt sind, gilt es
eine Abwigung durchzufiihren. Wihrend strategisch bedeutsame Angebote beispielsweise
im Bereich Star eher innerorganisational verantwortet werden sollten, lassen sich speziali-
sierte, seltene Fortbildungen auch an externe Referenten abgeben.

Dem Medienzentrum stehen dafiir Mittel von Schule@Zukunft in Verbindung mit dem
Staatlichen Schulamt zur Verfiigung. Entsprechende Spezialisten haben dadurch auch die
Moglichkeit sich stiarker auf das Thema zu fokussieren und zu qualifizieren, insbesonde-
re wenn sie zusdtzlich fiir andere Einrichtungen titig sind (Miehle, 2016). Durch Externe
wahrgenommene Projekte bendtigen in regelmifigen Abstinden eine Abstimmung.

Das Medienzentrum gestaltet Angebote grundsitzlich mit dem Ziel, dass sie sich selbst
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tragen. GroBere und bedeutende Angebote wie die Digtale Helden werden weiterhin selbst
koordiniert unter Anzielung moglichst gro3er Selbsténdigkeit der Beteiligten. Angebote, die
die Primérziele nur sekundir unterstiitzen, werden gewohnlich an externe Referenten wei-
tergegeben. Insbesondere fiir kleinere Angebote spielt dies eine Rolle. Das Medienzentrum
unterstiitzt die Angebote dennoch im taktisch-koordinierenden Bereich und dem Veranstal-
tungsmanagement.

Die Entwicklung eines umfassenden Angebots zur Zielerreichung des medienkompetenten
Unterrichts bis Schuljahr 2018/2019 soll nach Moglichkeit auerdem durch den Verbund
Mittelhessen entwickelt werden.

8) Netzwerk und Organisation

Das Medienzentrum kann seine Rolle im Demand-Management des Schultrigers ausbauen.
Entsprechend kann es neben seiner Arbeit Kundenbedarf sammeln und Losungsvorschlige
im Bereich [T ableiten. Diese lassen sich anschlieBend gemeinsam mit dem IT-Support des
Landkreises umsetzen.

Auch sind Personal und Referenten im Sinne einer Personalentwicklung zu stirken. So
sollte der Mitarbeiter im Verwaltungsbereich an die automatisierte Teilnehmerverwaltung
herangefiihrt und mit ihm Prozesse des Stammdatenmanagements entwickelt werden. Der
Informatiker benétigt noch padagogische Kenntnisse und soll diese im Rahmen einer Fort-
bildungsreihe zum Thema Moderation erweitern.

Nach dem die notwendigen, externen Referenten fiir die Angebote gefunden wurden, wird
auch ihr Bedarf beriicksichtigt.

9) Umsetzung

Um vom organisationalen Ist-Zustand zum geplanten Soll-Zustand zu gelangen, werden Pro-
jekte abgeleitet. Diese werden mit geplantem Schluss, Dauer und erwartetem Anfang auf
einer Roadmap in Form eines Zeitstrahls angeordnet. Zur besseren Priorisierung lassen sich
diese in zwei Matrizen einordnen. Eine Matrize mit dem Beitrag zur Unterstiitzung der tiber-
geordneten Strategie im Verhéltnis zum Diese Strategie kann hier ein Medien- oder
Schulentwicklungsplan des Schultrigers und die [KMKl-Strategie sein. Die andere Matrize
bildet das Risiko des Projekts im Verhiltnis zum ab. Da diese Strategie nur ein Entwurf
ist, wird auf die Matrizen verzichtet.

Zuerst wird wie erwihnt das Bewusstsein aller Beteiligten fiir den Informations-Bewertungs-
prozess gestidrkt im Sinne einer Untersuchung der Untersuchung. Anschliefend wird der un-
ter Kapitel [3.2] beschriebene Innovationsprozess organisational standardisiert und etabliert.
Jedes zu erstellende Angebot wird zuerst an diesen Prozess iibergeben und nach Bedarf dar-
aus ein Projekt gestartet.

Bis Frithjahr 2017 ist ein Video-Studio einzurichten und bis Mitte 2017 wird auf die
Cloud-Variante des Verleih-Systems umgestellt und weitere Unterstiitzungsprozesse im Be-
reich Marketing und Stammdatenmanagement etabliert. Bis Ende 2017 soll die Umsetzung
von Twitter und Facebook im Marketing-Bereich sowie eine Software zur Analyse der Sei-
tenzugriffe gepriift werden.

Ein weiterer Strategie-Prozess ist Ende 2017 in Verbindung mit dem IT-Beauftragten-
Treffen zu starten. Ziel soll sein relevante Stakeholder dauerhaft durch einen Prozess an
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den Entscheidungen von Medienzentrum und Schultriger zu beteiligen. Dies ist in einem
entsprechenden Projekt ndher zu untersuchen.

10) Strategiecockpit
Das Strategiecockpit ist fiir eine dauerhafte Zielerreichung und rechtzeitige Anpassung der
Strategie entscheidend. Dafiir werden Kennzahlen erstellt und ermittelt.

e Fiir den Bereich Fortbildung und Workshop sollen als Kennzahlen die durchschnittli-
che Zufriedenheit dienen und der Median der Zahl der Fortbildungsteilnehmer. Abge-
sagte Fortbildungen wegen Teilnehmermangel sollen auch beriicksichtigt werden. Der
Median fangt Spitzen von wenigen gut besuchten Fortbildungen ab. Die Zahl der Fort-
bildungsteilnehmer je Fortbildung lédsst auf die Relevanz des Angebots riickschlieBen.

e Der Standort der Fortbildung und der Workshops werden erfasst und eine entsprechen-
de Anzahl summiert.

e Fiir den Bereich des Verleihs wird der Anteil der Lehrkrifte mit Online-Zugang im
Verhiltnis zu der Gesamtzahl der Lehrkrifte im Landkreis und die Anteile des Online
und der verschiedenen Offline-Verleiharten erfasst, sowie die Hiufigkeit der Verleih-
vorgidnge im Verhiltnis zur Anzahl bereitgestellter Medien. Auch die gleiche Weise
sollen Gerite-Verleihvorgidnge erfasst werden.

o Anteil der IT-Beauftragten die die Landeslizenzen bedienen kénnen, sowie die Anzahl
deren Bereitstellung in Form einer installierten Umgebung sind zu erfassen.

e Weiterhin ist der Anteil der Schulen zu erfassen, die in ithrem Schulprogramm den
Bereich [T und Medien beriicksichtigen und der Anteil der Schulen, die ein Medien-
bildungskonzept haben.

e Die Zahl der Online-Besuch ist auch zu erfassen.

Die Kennzahlen werden spétestens im kommenden Jahr auf ihren Nutzen iiberpriift.

3.2 Innovationsprozess

Der hier entwickelte Innovationsprozess soll den Lebenszyklus einer Innovation abbilden:
Vom Bekanntwerden des Trends bis hin zu seinem Einzug in den schulischen Alltag. Dieser
Prozess zieht sich quer durch die verschiedenen Ebenen strategisch, taktisch und operativ.
Als Hilfsmittel dient auch der in Abbildung [2.2] dargestellte Gartner Hype-Cycle.

Absicht ist eine zielgerichtete Verfolgung und Unterstiitzung des Trends angepasst mit
der Generierung eines Mehrwerts fiir das 6ffentliche Schulsystem. Dabei konne Marketing-,
Fortbildungs- und Netzwerk-Prozesse entscheidend sein, damit sich die Neuerung erst eta-
blieren kann. SchlieBlich bewerten Menschen Chancen in einem individuellen Lernprozess.
Dafiir miissen ihnen alle Informationen vorliegen und im Sinne eines dialogischen Lernpro-
zesses auch die Auseinandersetzung als Teil der nachhaltigen Entscheidungsfindung ermog-
licht werden.
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Damit eine Investition keinen Investitionsverlust darstellt, miissen hiufig erst die hier be-
schriebenen Strukturen geschaffen werden, damit die Innovation einen Nutzen erbringt. Bei-
spielsweise konnte man jeder Klasse mit einem Whiteboard ausriisten. Doch erst wenn die
Lehrkrifte auch fihig und bereit sind diese in den Unterricht sinnvoll einzubinden, war es ei-
ne niitzliche Investition. Im anderen Fall hitte ein Beamer geniigt. Somit ist wire ein Investi-
tionsverlust. In Verbindung mit einer Praxiserprobung, einem iterativen medienpadagogisch
begleiteten Prozess kann sich die Investition entfalten.

Als Input und Trigger dient der bereits beschriebene Informations-Bewertungsprozess.
Das Resultat ist eine bereicherte Schulumgebung oder der Abbruch des Innovationsprozes-
ses auf Grund von zu geringer Relevanz. Das Beispiel VR-Brille veranschaulicht diesen
Vorgang. Es wire auch ein abstrakterer Trend wie E-Learning oder eine neue Methodik wie
Blended-Learning moglich. Damit geht der entwickelte Prozess iiber Technologieinvestitio-
nen hinaus. Allerdings wird er im Rahmen der Praxiserprobung gepriift und weiter angepasst
werden (nach [Kerres| 2013|, Seite 6ff).

1. Ubergabe des Trends Ein Medienpidagoge des Medienzentrums erhilt einen Newslet-
ter vom Der Newsletter erwihnt VR-Brillen und vermutet eine Relevanz fiir die
Schule. Derzeit befindet sich der Prozess auf der operativen Ebene, da er noch keine
groBeren Planungshorizonte umfasst.

2. Detaillierte Informationsbeschaffung Der Medienpiddagoge recherchiert nach wei-
teren Informationen. Er erfidhrt, dass auf ein Smartphone eine spezielle Brille gesetzt
wird und beide zusammen eine virtuelle Realitdt simulieren konnen (nach Samulat,
2017, Seite 40fF). AuBlerdem erwartet eine Studie in den nichsten Jahren eine zuneh-
mende Verbreitung der Technologie (nach Bitkom und Doilette, 2016, Seite 53). Ob
sich von der Technologie entsprechend dem Gartner Hype-Cycle mehr erhofft wird
als sie leisten kann, gilt es zu iiberpriifen. Insbesondere kann sie sich im schulischen
Bereich anders auswirken als im privaten oder wirtschaftlichen Umfeld. So gibt es
beispielsweise andere rechtliche Rahmenbedingungen und die Ausstattung kann sich
von zu Hause unterscheiden. Allerdings stellt sich heraus, dass es bereits einen Einsatz
an anderen Schulen gab. Dort lieBen sich die Brillen sogar mit geringen Kosten selbst
basteln (nach Peilil et al., 2016, Seite 104 und XIII).

3. Prototyp-Beschaffung Auf Basis der vorliegenden Informationen schitzt er die Tech-
nologie als relevant genug fiir die Schule an, um sie selbst zu testen. Er beschafft sie
und konnte sie auch direkt einem bekannten, technikaffinen Lehrer weitergeben.

4. Prototyp-Test Nach einem ausgiebigen Test erkennt er das Potential. So schaut er sich
eine amerikanische Stadt per Google Street View an (nach Samulat, 2017, Seite 41).

5. Praxis-Test Nun bittet er einen affinen IT-Beauftragten aus dem kreisweiten I'T-Beauf-
tragten-Netzwerk um einen Praxistest im Unterricht. Er fragt auch, ob dieser mit einem
nicht affinen Kollegen dies gemeinsam testen konnte. Dadurch erhofft sich der Medi-
enpadagoge zu erfahren wie einfach sich der Umgang mit der Technologie erlernen
lasst.

6. Empfehlung ausarbeiten und veroffentlichen Basierend auf der erfolgreichen Er-
probung fassen der Medienpddagoge und der IT-Beauftragte die Erkenntnisse in einem
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kurzen Blog-Beitrag auf der Homepage zusammen. Dieser wird anschlie3end automa-
tisch an die interessierten Lehrkrifte verteilt. Dazu haben der Fachberater Medien-
bildung, die schulischen IT-Beauftragten und einige technologiebegeisterte Lehrkrifte
ihre E-Mail-Adressen auf dem Blog hinterlegen lassen. In diesem Zuge erfolgt ein
automatischer Eintrag auf Facebook und Twitter.

. Strategische Priifung Im Sinne eines Double-Loop-Lernprozesses entsteht die Er-
kenntnis neue Wege zu beschreiten und ein Unterstiitzungsangebot fiir andere Lehr-
kréfte zu etablieren. Dafiir startet das Medienzentrum einen kurzen Strategie- Anpassungs-
Prozess wie er hier im Bericht als Strategieprozess beschrieben wird. Es werden nur
kleine Auswirkungen auf die Strategie festgestellt wodurch sie keiner Verinderung Be-
darf. Bei einer groeren Fortbildungsreihe konnte auf Grund des hoheren Ressourcen-
bedarfs eine Strategieanpassung notwendig sein. Die benotigten Ressourcen im Sinne
eines Klassensatzes VR-Brillen und der Honorarsatz fiir einen halben Workshop-Tag
mit dem IT-Beauftragten sind noch verfiigbar. Erstere werden aus dem Budget des
Schultrégers, letztere aus den Mitteln von Schule @ Zukunft iiber das Schulamt bezahlt.
Somit kann die strategische Ebene ilibersprungen werden wie es hiufig bei kleineren
Anliegen der Fall ist.

. Taktische Planung Die Planung der Fortbildung tibernimmt federfiihrend der IT-
Beauftragte als vorgesehener Referent und tauscht sich dabei mit dem Medienpid-
agogen regelmiBig aus. Dafiir setzen sie gemeinsam ein Projekt auf. Letzterer weil3t
ersteren auf das Angebot der hin. Der Referent schaut sich dieses Angebot und
weitere Praxisfille aus anderen Schulen an. Fiir die Vorbereitung erhilt er vom Medi-
enzentrum mehrere unterschiedliche VR-Brillen zum Vergleich und spéter den Klas-
sensatz VR-Brillen. Die zu vergleichenden Brillen bestellt er tiber das Medienzentrum
nach Lesen entsprechender Empfehlungen im Internet. Praxisbeispiele und Anwen-
dungsfille aus seinem Alltag flieBen in die Fortbildungsplanung ein. Da alle Schiiler
in der Klasse ein Smartphone haben, ist es fiir ihn einfach. Dennoch iiberlegt er sich
alternative Moglichkeiten falls kein Smartphone verfiigbar ist und Wege der Finan-
zierung, da er den Klassensatz VR-Brillen spiter zuriickgeben muss. Dabei zieht er
auch eine Sammelbeschaffung im Zuge des Workshops fiir alle beteiligten Lehrkrifte
in Betracht fiir geringere Stiickkosten. Hier regt der Medienpiddagoge an am Workshop
den Verleih der Brillen iiber das Medienzentrum zusitzlich anzubieten. Auch werden
in der Planung besondere Multiplikatoren beriicksichtigt wie Fachberater am Staatli-
chen Schulamt und IT-Beauftragte oder Krifte der Schulbibliotheken. Nachdem genug
Erfahrungen aus einem oder mehreren Workshops gesammelt sind, werden diese ge-
sondert fortgebildet im Sinne von Train the Trainer die Trainer anhand gewonnener
Erfahrungen trainieren. Zwar sind Lehrkrifte immer als Trainer ihrer Schiiler anzuse-
hen, dennoch werden Erwachsene anders bei der Fortbildung behandelt als Schiiler.

. Offentliche Bewerbung Wieder zuriick auf der operativen Ebene laufen die Marketing
Prozesse des Medienzentrums an. Der Workshop wird in Abstimmung mit dem Refe-
renten terminiert, auf der Homepage eingepflegt und automatisch iiber die Marketing-
Kanile verteilt. Bei sich bietenden Gelegenheiten im personlichen Beratungsgesprich
und im Zuge anderer Fortbildungen weillen die Mitarbeiter des Medienzentrums auf
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das Angebot hin. Dies ist vergleichbar mit Cross-Selling. Im Vertrieb eines Unterneh-
men werden bei dem Interesse oder Kauf eines Produkts passende Ergénzungspro-
dukte angeboten (nach Hartwig, 2009, Seite 14f). Dann kommt ein im Verleih téitiger
Mitarbeiter auf die Idee eine VR-Brille im Verleihraum bereitzulegen und Kunden den
Gebrauch und Umgang anzubieten, sowie im gleichen Zug das Workshop-Angebot zu
bewerben. Multiplikatoren werden gesondert auf die Entwicklung hingewiesen. Au-
Berdem schreibt der Referent zusétzlich zur Homepage einen kurzen Beitrag im in-
ternen IT-Beauftragten-Netzwerk. Er erklirt sich bereit die VR-Brille auch auf einem
zukiinftigen I'T-Beauftragten-Treffen vorzustellen.

10. Workshop-Durchfithrung Der Referent fiihrt den Workshop gemeinsam mit dem
Medienpéddagogen durch. Jeder Teilnehmer kann sich anschlieBend eine VR-Brille
ausleihen und erhilt eine Liste praktischer Tools und Einsatzmoglichkeiten im Un-
terricht. Der Medienpiddagoge bietet den Teilnehmern an diese in Einzelfillen nach
Vereinbarung vor Ort zu begleiten mit der Mallgabe, dass diese weniger technikaffine
Kollegen einbeziehen.

11. Nachbereitung Wihrend dem Workshop schlidgt ein Teilnehmer vor die Anwendungs-
beispiele enger an dem Lehrplan auszurichten. Dies wird bei zukiinftigen Workshops
beriicksichtigt. In diesem Zug entsteht die Idee eine Online-Plattform falls vorhanden
zu suchen oder selbst zu erstellen wo die Lehrplidne sich direkt mit entsprechenden
Tools und Angeboten der Medienzentren verkniipfen lassen. Sofern sie selbst zu erstel-
len ist, wiirde dies auf Grund des hohen Ressourcenbedarfs Einfluss auf die Strategie
nehmen.

12. Multiplikatoren-Fortbildung Abhingig von der Nachfrage werden weitere Work-
shops angeboten und insbesondere die Multiplikatoren-Fortbildung durchgefiihrt.

13. Trendbeobachtung Die Verbreitung des Trends wird weiterhin im Auge behalten.
Moglicherweise werden in diesem Zuge Hindernisse entdeckt, die durch Workshops,
Gespriche oder andere Mafinahmen ausgerdaumt werden miissen. Ziel ist den Trend im
Sinne eines Lernprozesse dauerhaft in der Organisation zu verankern und auch die Be-
teiligung des Medienzentrums abzuschlieen und in die vorgesehenen IT-Strukturen
des Kreises, in den schulischen Alltag und den einzelnen Akteuren zu verankern (nach
Kerres,, 2012, Seite 481f). Beispielsweise kann dies im Schulprogramm verankert wer-
den. Irgendwann wird der Trend ein Selbstldufer oder wird durch einen neuen Trend
abgelost, der die Bediirfnisse passender stillt.

Im Kern kann der Prozess von dem Medienzentrum selbsténdig betrieben werden. Durch
die begrenzten Ressourcen wire allerdings die Innovationsfahigkeit der regionalen Schul-
landschaft mit Unterstiitzung des Medienzentrums auf wenige Aufgaben beschrinkt. Fiir ei-
ne gute Durchdringung der Schullandschaft und Steigerung der organisationalen Fiahigkeiten
spielen Netzwerke eine bedeutende Rolle. Diese sind hilfreich fiir Informations-Gewinnung,
Bewertung von Informationen und Trends und der beschleunigten Etablierung im Schulsys-
tem.
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3.3 AuBere Unterstiitzungsfaktoren

Fiir die Innovationsfihigkeit zeigen sich Netzwerke als besonders niitzlich wie am Innova-
tionsprozess dargestellt. Damit diese Netzwerke langlebieg sind, gibt es mehrere Rahmen-
bedingungen. Zum einen gilt es sich wie dargestellt zu einer Lernenden-Organisation zu
entwickeln. Zum anderen sind auch Anerkennung fiir die Arbeit von Referenten notwendig,
insbesondere in Form eines Honorars. Hier ldsst sich nach dem Paretoprinzip, sieche Kapitel
M mit einem geringen Budget bereits ein hoher Nutzen erbringen. Ein gewisses Budget sollte
daher den Medienzentren dauerhaft fiir ihre Innovationstatigkeit zur Verfiigung stehen. Gro-
Bere MaBnahmen konnen weiterhin tiber Budgets abgedeckt werden, die mehrere staatliche
Fortbildungseinrichtungen gemeinsam nutzen.

Zur Steigerung der Synergie und Verringerung des Biirokratieaufwands sollte die Beschaf-
fung einer Plattform gepriift werden, die tigliche operative Prozesse wie Teilnehmerverwal-
tung abdeckt. Weiterhin konnen die Innovationsprozesse auf die Medienzentren aufgeteilt
werden. So wire es denkbar, dass ein Medienzentrum einen Trend mitbekommt und diesen
auf eine digitale Vernetzungsplattform stellt. Im Bereich Medienbewertung haben die Medi-
enzentren bereits Erfahrung. Nun konnten diese Erfahrungen im Sinne eines Double-Loops
auf neue Bereiche iibertragen werden.

Auf der Vernetzungsplattform wiirden einzelne Medienzentren eine Empfehlung ausspre-
chend und den Trend kommentieren. Danach entscheiden mehrere Medienzentren diese In-
novation in der Praxis innerhalb ihrer regionalen Netzwerke zu erproben. Die Erkenntnisse
werden erneut geteilt und sich entschieden gemeinsam ein Angebot zu entwickeln. Ein Medi-
enzentrum innerhalb des jeweiligen Verbunds konnte anschliefend die Aufgabe ibernehmen
das Angebot anzubieten und die anderen Medienzentren fortzubilden. Auferdem ist sicher-
zustellen, dass die Medienzentren selbst sich fortbilden. Eine erfahrende Anlaufstelle konnte
das darstellen. Eine ndhere Zusammenarbeit sollte auf Grund dessen Vernetzung mit
der Wirtschaft gepriift werden.

Eine landesweite Snyergieeinrichtung der Medienzentren sollte gepriift werden. So konnte
beispielsweise ein groBes Medienzentren mit zusitzlichen Mitteln der Medienzentren unter-
stiitzt werden unter der Bedingung, dass dessen Medienpddagogisches Personal auch ande-
ren Medienzentren fiir medienzentreninterne Fortbildung und Beratung zur Verfiigung steht.
Vermutlich konnte unter einer stirker zentralisierten Nutzung der vorhandenen Mitteln mit
den selben Ressourcen wesentlich mehr erreicht werden auf Grund von Synergieeffekten,
sieche auch Verbiinde.

Die Schule @Zukunft- Vereinbarung vereinbarte auch die Einbindung der Wirtschaft in den
IT-Steuerungsgruppen. Die Wirtschaft kann als weiterer wertvoller Inputgeber und Veran-
staltungspartner angesehen werden. Auch eine Fortbildung von IT-Beauftragten gemeinsam
mit Unternehmen wire denkbar. Auch fiir die hessischen Medienzentren auf Grund des ho-
hen Innovationsanspruchs konnte eine Art Beirat in Betracht kommen.

Die lokalen Schulen haben Sozialarbeiter der Gemeinden mit einer Mischfinanzierung des
Kreises. Es wire denkbar, dass das Land sich iiber Schule @Zukunft auch an der Schaffung
von Stellen fiir schulische IT-Assistenten vielleicht im Rahmen von Schulverbiinden beteiligt
und dadurch einen Anreiz fiir den Schultrdger setzt. SchlieBlich gilt es die Investitionen der
Bundesinitiative auch zu pflegen und einen reibungslosen Nutzen sicherzustellen.

Ein Medienentwicklungsplan des Schultrigers bietet das Potential eine dauerhafte, nach-
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haltige schulische Medienlandschaft aufzubauen, vergleichbar mit dem Schulentwicklungs-
plan. In Abstimmung mit den Medienbildungskonzepten konnen so Strukturen fiir die dauer-
hafte Etablierung von Medien gelegt werden. Dabei ist es wichtig alle Stakeholder zu betei-
ligen. Auch koénnen Investitionen sowohl von Land an Schultriger als auch von Schultriager
an Schulen davon abhingig gemacht werden, um eine zusitzliche Motivation zu schaffen.
Dabei sollten bisherige Mittel nicht eingekiirzt werden, um keine zusitzlichen Einschnitte
zu erzeugen. Allerdings lie3e sich vorrauschend der Einsatz der Bundesmittel damit planen.

Denkbar sind vergleichbar mit den Zielvereinbarungsgesprichen des staatlichen Schul-
amts mit den Schulen (nach §92 HSchG) auch entsprechende Vereinbarungen zwischen
Schultriger und Schule wie sie der [LDK] im Rahmen seines Bibliotheksverbunds einsetzt
(Vetter, [2016).
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4 Fazit

Das Medienzentrum hat durch die direkte Schnittstelle zum Schultridger eine besondere Stir-
ke im Technologiebereich. Ein Leiter als Pidagoge ermoglicht eine gute Orientierung am
schulischen Bedarf. Ein Mitarbeiter mit erweiterten I'T-Kenntnissen ermoglicht dabei diese
Stirken besonders gut auszuspielen. Die Strategie von der[KMK]|und des Bundes fordern das
Schulsystem heraus und auch das Medienzentrum. Doch stellt es eine besondere Moglich-
keit dar seine Stdrken auszuspielen. Um im Zuge der Digitalisierung langfristig erfolgreich
zu sein gilt es das Lernen zu lernen, allerdings nicht nur als Person. Auch die Organisa-
tion Medienzentrum soll Lernen lernen. Dafiir gilt es regelméfig sich in Frage zu stellen
und weiterzuentwickeln. Denn wenn die Medienzentren Schulen dies vermitteln mochten,
miissen sie es erst selbst lernen. So ist es auch wichtig, dies nicht als neue Methodik zu be-
greifen, die es sich zum eigenen Vorteil anzueignen gilt, sondern als Grundiiberzeugung und
-fahigkeit, die auch das eigene Handeln durchzieht wie im Kapitel tiber Lernende Organisa-
tion dargestellt.

Doch ist es unrealistisch davon auszugehen, alles selbst zu konnen. In einem Zeitalter
wo Netzwerke eine grofle Rolle spielen, bietet es sich an dieses mit Leben zu erfiillen. Be-
reits im Projekt Digitale Helden konnte es das Medienzentrum erfolgreich umsetzen, genau-
so wie in einzelnen weiteren Fortbildungen. Basierend auf diesen Erfahrungen gilt es sich
den Herausforderungen der Digitalisierung und anspruchsvollen Zielen der [KMK] zu stellen.
Fortbildungs-Netzwerke konnten dieses Ziel in greifbare Nihe riicken lassen und auch bei
veranderten Entwicklungen schnell reagieren.

Dabei ist es wichtig von der iibergeordneten Leitung (Top-down) Riickendeckung fiir die
Arbeit und Planung zu erhalten. Umgesetzt wird diese Planung jedoch mit den Mitarbei-
tern an der Basis und gewinnt auch die Multiplikatoren aus diesem Bereich (Bottom-up).
Insbesondere die erwéhnten inoffiziellen und dennoch vorhandenen Beratungs-, Vertrauens-
und Kooperationsnetzwerke konnen sich dadurch entfalten (nach [Kerres, 2012, Seite 484).
Schon die Bereitstellung verhéltnismiBig geringer Ressourcen wie einem Honorar fiir ein-
zelne Fortbildungen kann viel erreichen. Entsprechend dem Paretoprinzip ist mit 20 % des
Einsatzes bereits 80 % des Ergebnisses erreichbar (nach Siegert, 2001, Seite 146, baut auf
Vilfredo Pareto).

Das Forschungsprojekt von Rainer Wiederstein stellt eine weitere Chance da, den Schwer-
punkt im Bereich Fortbildung neu zu setzen und damit die Existenzberechtigung und ein-
zigartige Chance der Position der Medienzentren trotz zuriickgehenden Medienverleih zu
sichern. In jedem Fall gilt es neue Wege zu gehen sich am Bedarf der einzelnen Lehrkraft zu
orientieren, ihn optimal zu bedienen und auch zielgruppengerecht iiber Marketingprozesse
zu informieren.

Es bleibt abzuwarten welche Leistungen die zukiinftige Bundes-Schulcloud abdecken und
damit vorhandene Mittel auf andere Prioritdten gelenkt werden konnen.
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