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Zusammenfassung

Organisationen lernen ohnehin: durch Projekte, Fehler, Kundengespriche, neue Technologi-
en und Personalwechsel. Die Frage ist, ob dieses Lernen die Organisation erreicht oder an
einzelnen Personen hingen bleibt. Mittelstdndische Unternehmen investieren in Lernplatt-
formen, Schulungen und neue Tools, ohne vorher zu kldren, welche Kompetenzen wirklich
gebraucht werden, wie Gelerntes in den Arbeitsalltag ibergeht und wie aus Erfahrungen
wieder gemeinsames Wissen wird. Der Beitrag verbindet gepriifte EONAR-Fachbeitrige
zum Chief Learning Officer und zum Lernen aus Fehlern mit DigComp 2.2, dem OECD
Skills Outlook 2021, dem ILO Global Framework on Core Skills und der Forschung zu
organisationalem Lernen, psychologischer Sicherheit und Lerntransfer. Daraus entsteht
ein Managementsystem statt eines Schulungskatalogs, getragen von sechs Dimensionen:
strategisches Kompetenzmodell, Lernarchitektur, Transferdesign, Erfahrungs- und Fehler-

lernen, Lern-Governance sowie Wirkungsmessung. Lerntransfer erscheint darin nicht als
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Nachbereitung, sondern als Gestaltungsaufgabe, die vor der ersten Lernmafinahme beginnt

und mit einer beobachtbaren Verdnderung im Arbeitsprozess endet.

Keywords: organisationales Lernen; digitale Kompetenzen; Lernarchitektur; Lerntransfer;

Chief Learning Officer; Fehlerlernen

Kernaussagen

Organisationales Lernen entsteht erst, wenn individuelles Lernen in Routinen, Entschei-
dungen, Prozesse und gemeinsame Wissensbestdnde zuriickflief3t.

Digitale Kompetenzen brauchen einen Referenzrahmen; DigComp 2.2 bietet dafiir eine
belastbare, nicht proprietdre Grundlage.

Lerntransfer ist keine Nachbereitung, sondern muss vor der Mafinahme tber Ziele,
Anwendungssituationen, Fiihrung und Messpunkte geplant werden.

Fehlerlernen benétigt psychologische Sicherheit und systematische Auswertung; eine
blofle Fehlerfreundlichkeitsrhetorik reicht nicht.

Die Rolle eines Chief Learning Officer kann in KMU auch funktional oder fraktional

gedacht werden: entscheidend ist klare Lern-Governance, nicht der Titel.
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1 Einleitung

Organisationen lernen permanent. Sie lernen durch Projekte, Fehler, Kundengespréche, Pro-
zessdaten, neue Technologien, Personalwechsel, externe Beratung, Schulungen und informelle
Routinen. Die entscheidende Frage ist deshalb nicht, ob gelernt wird, sondern ob Lernen
erkennbar, wiederholbar und anschlussfihig wird. In vielen Organisationen bleibt Lernen
personen-, projekt- oder abteilungsgebunden. Eine einzelne Mitarbeiterin findet eine bessere
Vorgehensweise, ein Team 16st ein Problem, ein Projekt macht eine wichtige Erfahrung, aber die
Erkenntnis wird nicht dauerhaft in Standards, Rollen, Systeme oder Entscheidungen iibersetzt.
Aus Sicht digitaler Transformation ist genau dies problematisch: Technologie verdndert sich

schneller, als klassische Weiterbildungslogiken reagieren konnen.

Der digitale Wandel verstarkt diese Spannung. Neue Kollaborationsplattformen, Kl-gestiitzte
Anwendungen, Automatisierung, hybride Arbeit und datenbasierte Steuerung verdndern,
welche Kompetenzen bendtigt werden und wie Arbeit organisiert wird. Zugleich entstehen
neue Risiken: Toolnutzung ohne gemeinsame Standards, Wissensinseln in Teams, unklare
Daten- und Informationsqualitit, Uberforderung durch parallele Verinderung und fehlende
Transferlogik nach Trainings. Weiterbildung wird dann als Veranstaltung behandelt, nicht als

Teil des organisationalen Betriebssystems.

Fiir mittelsténdische Organisationen ist diese Herausforderung besonders relevant. Sie verfiigen
oft nicht iiber grofle Learning-&-Development-Abteilungen, eigene Corporate Universities oder
ausdifferenzierte People- Analytics-Systeme. Gleichzeitig sind sie vom Fachkraftemangel, von
Digitalisierungserwartungen und von Effizienzdruck stark betroffen. Der Engpass liegt haufig
nicht allein im Budget, sondern in der fehlenden Verkniipfung von Strategie, Kompetenzmodell,
Lernformat, Fihrung, Wissensmanagement und Transfermessung. Organisationen kaufen
Lernplattformen, buchen Schulungen oder starten interne Akademien, ohne zuvor ausreichend
zu kléren, welche Fahigkeiten wirklich geschéaftskritisch sind, wer Lernverantwortung tragt und

woran Transfer im Arbeitsprozess erkannt wird.

Dieses Working Paper behandelt organisationales Lernen deshalb als Fiihrungs- und Archi-
tekturaufgabe. Es geht nicht um eine Sammlung moderner Lernformate, sondern um die
Frage, wie digitale Kompetenzentwicklung in eine lernfihige Organisation iibersetzt werden
kann. Der Beitrag kniipft an EONAR-Fachbeitridge zum Chief Learning Officer und zum
Lernen aus Fehlern an [7, 8], stiitzt sich aber zusétzlich auf externe Referenzrahmen und
Forschungsliteratur. Damit soll ein belastbarer Rahmen entstehen, der fiir KMU praktisch

handhabbar bleibt, ohne die Komplexitéit des Themas zu verkiirzen.

2 Problemstellung und Praxisfrage

Die zentrale Problemstellung lautet: Digitale Kompetenzentwicklung wird in Organisationen
h&ufig als Schulungs- oder Plattformthema behandelt, obwohl ihr Erfolg davon abhéngt, ob
Wissen in Arbeitspraxis, Entscheidungen und Strukturen {iberfiithrt wird. Lernangebote kénnen

didaktisch iiberzeugend sein und dennoch geringe Wirkung entfalten, wenn Anwendungssitua-
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tionen fehlen, Fithrungskrafte Transfer nicht unterstiitzen, Lernziele unklar bleiben oder neue

Erkenntnisse nicht in Standards und Prozesse zuriickflieen.
Das Paper verfolgt daher folgende Praxisfrage:

Wie konnen mittelstdndische Organisationen organisationales Lernen im digitalen
Wandel so gestalten, dass Kompetenzentwicklung, Lernarchitektur, Erfahrungs-
wissen und Transfermessung zu einem steuerbaren Managementsystem verbunden

werden?

Daraus ergeben sich vier Unterfragen. Erstens: Welche Begriffe und Konzepte miissen unter-
schieden werden, damit digitales Lernen nicht mit Toolnutzung verwechselt wird? Zweitens:
Welche Quellen und Referenzrahmen eignen sich, um digitale Kompetenzen und Lernfédhigkeit
serios zu beschreiben? Drittens: Welche Dimensionen sollte eine Lernarchitektur enthalten,
damit individuelles Lernen in organisationales Lernen {ibergeht? Viertens: Wie lasst sich der
Rahmen in KMU pragmatisch umsetzen, ohne ein iiberdimensioniertes Konzernprogramm zu

bauen?

3 Begriffe und Abgrenzung

Organisationales Lernen bezeichnet hier die Féhigkeit einer Organisation, Erfahrungen, In-
formationen und Reflexionen so zu verarbeiten, dass sie zukiinftiges Handeln beeinflussen.
Lernen ist damit mehr als individuelle Wissensaufnahme. Es wird organisational relevant,
wenn Erkenntnisse in Routinen, Regeln, Artefakte, Rollen, technische Systeme, Entscheidungs-
prozesse oder gemeinsame Deutungsmuster eingehen. Argyris unterscheidet in der Tradition
von Argyris und Schoén zwischen Anpassungslernen innerhalb bestehender Annahmen und
reflexiverem Lernen, bei dem auch Ziele, Werte und Grundannahmen tiberpriift werden [1].
Fiir digitale Transformation ist diese Unterscheidung zentral: Eine Organisation kann lernen,
ein neues Tool effizienter zu bedienen, ohne zu lernen, ob der zugrunde liegende Prozess, das

Datenmodell oder die Fithrungslogik noch angemessen ist.

Digitale Kompetenzen werden in diesem Beitrag nicht als allgemeine Technikaffinitét ver-
standen. DigComp 2.2 beschreibt digitale Kompetenz als breites Biindel von Féhigkeiten,
Wissen und Haltungen, die Menschen benétigen, um digitale Technologien sicher, kritisch
und verantwortungsvoll fiir Lernen, Arbeit und gesellschaftliche Teilhabe zu nutzen [12]. Fir
Organisationen bedeutet das: Digitale Kompetenz umfasst Informations- und Datenkom-
petenz, Kommunikation und Zusammenarbeit, digitale Inhaltserstellung, Sicherheit sowie
Problemlosung. Diese Dimensionen sind breiter als reine Softwarebedienung. Wer beispiels-
weise Kl-gestiitzte Textsysteme nutzt, benotigt nicht nur Prompt-Routinen, sondern auch
Quellenkritik, Datenschutzbewusstsein, Verstindnis fiir Grenzen automatisierter Ausgaben

und die Fahigkeit, Ergebnisse in fachliche Entscheidungen einzuordnen.

Eine Lernarchitektur ist die bewusste Gestaltung von Strukturen, Formaten, Rollen, Tech-
nologien und Routinen, durch die Lernen erméglicht und mit Arbeit verbunden wird. Sie

umfasst formale Lernangebote wie Trainings, E-Learning oder Workshops, aber auch sozia-
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le Lernformen, Communities of Practice, Coaching, Reflexionsroutinen, Projektlernen und
digitale Wissensplattformen. Eine Lernarchitektur ist nicht identisch mit einem Learning
Management System. Ein LMS kann Bestandteil der Architektur sein, ersetzt aber nicht

Zielbild, Kompetenzmodell, Transferdesign oder Fiithrungsverantwortung.

Lerntransfer bezeichnet die Ubertragung von Gelerntem in konkrete Arbeitssituationen. Bald-
win und Ford beschreiben Transfer als Generalisierung und Aufrechterhaltung von Lerninhalten
in der Arbeitsumgebung [2]. Spétere Ubersichten zeigen, dass Transfer von mehreren Faktoren
abhéngt, unter anderem von Lernenden, Trainingsdesign und Arbeitsumgebung [3]. Fiir die
Praxis heifit das: Transfer entsteht nicht automatisch nach Abschluss einer Mafinahme. Er
muss vor der Mafinahme geplant, wihrend der Mafinahme vorbereitet und nach der Mafinahme

durch Fuhrung, Anwendungsmoglichkeiten und Feedback unterstiitzt werden.

Der Chief Learning Officer wird hier als Rollenlogik verstanden, nicht zwingend als formaler
C-Level-Titel. Der gepriifte EONAR-Beitrag beschreibt den CLO als strategische Schnittstelle
zwischen Unternehmensstrategie, Human Resources, Lerntechnologien und organisationa-
lem Wissensmanagement [7]. Fiir KMU kann diese Funktion durch eine Person, ein kleines
Steuerungsteam oder eine geteilte Verantwortung abgebildet werden. Entscheidend ist, dass
Lernstrategie, Kompetenzbedarf, Plattformen, Transfer und Wirkungsmessung nicht zuféllig

nebenbei laufen.

Fehlerlernen bezeichnet die systematische Nutzung von Fehlern, Beinahefehlern und unerwar-
teten Ergebnissen als Lernanlass. Der EONAR-Beitrag zum Lernen aus Fehlern betont, dass
Fehler nicht romantisiert, sondern analysiert, dokumentiert und in Verbesserungen iibersetzt
werden miissen [8]. Anschlussfihig ist dies an Reason, der menschliche Fehler in Systemzusam-
menhéngen betrachtet [10], sowie an Edmondsons Konzept psychologischer Sicherheit, das ein
Klima beschreibt, in dem Menschen Fragen, Bedenken und Fehler ohne Angst vor Beschdmung

oder Sanktion ansprechen kénnen [4].

4 Stand der Diskussion

Die Diskussion um organisationales Lernen verbindet mehrere Strédnge. Der erste Strang ist die
klassische Organisationslernliteratur. Argyris und Schén haben mit der Unterscheidung von
Single-Loop und Double-Loop Learning eine Sprache bereitgestellt, um zwischen operativer
Fehlerkorrektur und tieferer Reflexion iiber handlungsleitende Annahmen zu unterscheiden
[1]. Senge prigte die Idee der lernenden Organisation als Managementperspektive, in der
systemisches Denken, mentale Modelle, gemeinsames Lernen und geteilte Visionen bedeutsam
werden [11]. Diese Ansétze sind nicht neu, aber im digitalen Wandel erneut relevant, weil

technologische Verdnderung stdndig neue Routinen erzeugt und alte Routinen entwertet.

Der zweite Strang betrifft digitale Kompetenzen und lebenslanges Lernen. DigComp 2.2 stellt
einen européischen Referenzrahmen bereit, der digitale Kompetenz in fiinf Kompetenzbereiche
und konkrete Beispiele fiir Wissen, Fertigkeiten und Haltungen tibersetzt [12]. Die JRC-

Publikation hebt insbesondere hervor, dass DigComp 2.2 zahlreiche neue Beispiele enthélt,
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auch mit Bezug zu neuen Technologien wie KI. Fiir Organisationen ist DigComp deshalb
niitzlich, weil es einen neutralen Ausgangspunkt bietet, um digitale Kompetenzprofile nicht an

einzelnen Tools, sondern an wiederverwendbaren Kompetenzbereichen auszurichten.

Der OECD Skills Outlook 2021 betont lebenslanges Lernen als Voraussetzung, um in Arbeits-
maérkten und Gesellschaften zu bestehen, die durch technologische Verénderung, Digitalisierung,
demografische Entwicklungen und externe Schocks geprigt sind [9]. Die OECD-Perspektive
ist fiir dieses Paper wichtig, weil sie Lernen nicht als episodische Weiterbildung, sondern als
Anpassungs- und Resilienzfihigkeit versteht. Ahnlich argumentiert das ILO Global Framework
on Core Skills, das Kernkompetenzen fiir Leben und Arbeit im 21. Jahrhundert aus interna-
tionalen und nationalen Kompetenzrahmen sowie aus Transformationstreibern ableitet [6].
Beide Quellen stiitzen die These, dass Organisationen Kompetenzentwicklung strategischer

behandeln miissen als einen reinen Trainingskatalog.

Der dritte Strang ist Lerntransfer. Baldwin und Ford zeigten bereits 1988, dass Transfer durch
Trainingsinput, Lernoutput und Arbeitsumgebung beeinflusst wird [2]. Blume et al. fassen
empirische Befunde zum Trainingstransfer meta-analytisch zusammen und zeigen, dass Transfer
ein eigenstandiges Gestaltungsproblem bleibt [3]. Fiir das hier entwickelte Modell bedeutet dies:
Lernarchitektur muss Anwendung, Fihrung, Feedback und Arbeitskontext einschlieflen. Ein
digitales Lernmodul ohne Arbeitsauftrag, Reflexion oder Transfergesprich ist wahrscheinlich

weniger wirksam als ein kleineres Format, das direkt mit einer realen Aufgabe verbunden ist.

Der vierte Strang betrifft psychologische Sicherheit, Fehlerlernen und systemisches Fehler-
management. Edmondsons Arbeit zu psychologischer Sicherheit und Lernverhalten in Teams
zeigt, dass Lernen in Organisationen soziale Bedingungen braucht [4]. Menschen miissen
Probleme ansprechen konnen, bevor sie eskalieren. Reason wiederum macht deutlich, dass
Fehler selten nur individuelle Defizite sind, sondern in Systemen, Schnittstellen, Routinen
und Entscheidungsbedingungen entstehen [10]. Der EONAR-Beitrag zum Fehlerlernen tiber-
setzt diese Perspektive in die Praxis: Fehler miissen sichtbar, analysierbar und in strukturelle

Verbesserungen tiberfithrbar werden [8].

Der fiinfte Strang betrifft Governance und Lernverantwortung. Der EONAR-Beitrag zum
Chief Learning Officer beschreibt eine Rolle, die Lernstrategie, Kompetenzbedarfsanalyse,
Lerntechnologien, Lernkultur, externe Bildungsanbieter und Wirkungsmessung verbindet [7].
Fir KMU muss daraus nicht zwingend eine neue C-Level-Position folgen. Der relevante
Punkt ist, dass Lernfdhigkeit eine Fithrungsfunktion benétigt. Ohne klare Verantwortung
bleiben Kompetenzentwicklung, Plattformbetrieb, Wissensmanagement und Transfermessung

fragmentiert.

5 Methodisches Vorgehen

Dieses Working Paper ist ein konzeptioneller Beitrag. Es erhebt keine Primardaten und macht
keine empirischen Aussagen iiber Erfolgsquoten, Marktanteile oder kausale Wirkungen. Ziel

ist die Entwicklung eines Bezugsrahmens, der fiir mittelstdndische Organisationen praktisch
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nutzbar und zugleich quellenbasiert nachvollziehbar ist.

Die Quellen wurden in drei Gruppen eingeordnet. Erstens wurden EONAR-Beitrige gepriift, die
als Praxisperspektive dienen kénnen. Belastbar genutzt werden der Beitrag zum Chief Learning
Officer vom 12. Juni 2025 und der Beitrag zum Lernen aus Fehlern vom 21. Juli 2025 [7, 8].
Beim Fehlerartikel wird das enthaltene literarische Zitat nicht iilbernommen; es wird lediglich
die fachliche Argumentation zu Fehlerkultur, psychologischer Sicherheit, Fehlermanagement

und organisationalem Lernen beriicksichtigt.

Zweitens wurden externe Referenzrahmen genutzt, die fiir digitale Kompetenzen und lebenslan-
ges Lernen einschlédgig sind: DigComp 2.2 der Européischen Kommission/JRC [12], der OECD
Skills Outlook 2021 [9] und das ILO Global Framework on Core Skills [6]. Drittens wurden
etablierte wissenschaftliche Arbeiten herangezogen, um zentrale Konzepte wie organisationales

Lernen, psychologische Sicherheit, Systemfehler und Lerntransfer theoretisch zu verankern.

Nicht verwendet werden Blogtitel, deren Volltext im Rahmen der Quellenpriifung nicht be-
lastbar zugénglich war oder deren Ziel-URL aktuell auf andere Inhalte fithrt. Dazu zdhlen
insbesondere angekiindigte Beitrége zu digitalen Kompetenzen in der Bildungslandschaft,
Blended Learning und Economies of Learning. Diese Nichtverwendung ist wichtig, weil das
Paper als Veroffentlichung nicht auf Quellen beruhen soll, die Leserinnen und Leser nicht

nachvollziehen kénnen.

Der Rahmen entsteht damit aus Literatur- und Quellenverdichtung, nicht aus fallstudienba-
sierter Theoriebildung im Sinne von Eisenhardt [5]. Eisenhardts Vorgehen setzt mehrere selbst
erhobene oder ausgewertete Félle, iteratives Sampling und systematischen Vergleich zwischen
Féllen voraus, bis sich Muster zu einer Theorie verdichten. Dieser Beitrag durchlauft diesen
Prozess nicht; er systematisiert bestehende Praxis- und Forschungsquellen. Eine fallstudienba-
sierte Anschlussarbeit, etwa zu Lerntransfer in mehreren mittelstdndischen Organisationen,

kénnte die hier vorgeschlagenen Dimensionen empirisch priifen.

6 Ein sechsdimensionaler Rahmen fiir organisationales Lernen

Der vorgeschlagene Bezugsrahmen versteht organisationales Lernen als Managementsystem
mit sechs Dimensionen. Jede Dimension ist fiir sich relevant; Wirkung entsteht aber erst durch
Zusammenspiel. Ein Kompetenzmodell ohne Transferdesign bleibt abstrakt. Eine Lernplattform
ohne Governance bleibt Technik. Fehlerkultur ohne systematische Auswertung bleibt Symbolik.
Wirkungsmessung ohne psychologische Sicherheit erzeugt Reporting, aber nicht zwingend

Lernen.

6.1 Dimension 1: Strategisches Kompetenzmodell

Ausgangspunkt ist ein Kompetenzmodell, das strategische Ziele mit konkreten Rollen und
Arbeitssituationen verbindet. Fiir digitale Kompetenzen bietet DigComp 2.2 eine belastbare
Grundstruktur [12]. KMU sollten diese Struktur jedoch nicht eins zu eins als Schulungs-

katalog iibernehmen. Sinnvoller ist eine Ubersetzung in rollenbezogene Kompetenzprofile:

8/ 16



Organisationales Lernen LR-WP-2026-05

Welche Informations- und Datenkompetenzen braucht Vertrieb? Welche Sicherheitskompe-
tenzen braucht Verwaltung? Welche Problemlésekompetenzen braucht Projektmanagement?

Welche KI-bezogenen Kompetenzen brauchen Fiihrungskrafte?

Ein strategisches Kompetenzmodell sollte drei Ebenen unterscheiden. Die erste Ebene sind
Basiskompetenzen, die fast alle Mitarbeitenden benétigen, etwa sichere Nutzung digitaler
Werkzeuge, Datenschutzgrundlagen, Informationsbewertung und kollaboratives Arbeiten. Die
zweite Ebene sind rollenbezogene Kompetenzen, etwa Prozessmodellierung, Datenanalyse,
Automatisierungsverstédndnis oder Lernplattformadministration. Die dritte Ebene sind Trans-
formationskompetenzen, also Fahigkeiten, die nicht an ein einzelnes Tool gebunden sind:
Priorisierung, Verdnderungskommunikation, reflexive Fehleranalyse, Experimentdesign und

Wirkungsmessung.

6.2 Dimension 2: Lernarchitektur

Eine Lernarchitektur ibersetzt Kompetenzbedarf in Formate, technische Umgebungen und
soziale Routinen. Sie sollte formales, soziales und arbeitsintegriertes Lernen verbinden. For-
male Formate sind Trainings, E-Learnings, Workshops oder Zertifizierungen. Soziale Formate
sind Peer-Learning, Communities of Practice, kollegiale Beratung oder interne Experten-
netzwerke. Arbeitsintegrierte Formate sind Pilotprojekte, Lernaufgaben, Reflexionsschleifen,

Prozessreviews oder begleitete Anwendung im Tagesgeschéft.

Der bereits eingefithrte CLO-Beitrag betont, dass moderne Lernverantwortung unter anderem
Lernstrategie, Kompetenzbedarfsanalyse, Lerntechnologien, Lernkultur und Wirkungsanalyse
verbinden muss. Daraus folgt: Die Lernarchitektur ist kein Medienmix um seiner selbst willen.
Sie muss kldren, welches Format fiir welchen Lernzweck geeignet ist. Wissensvermittlung
kann digital und asynchron erfolgen. Verhaltensinderung braucht Ubung, Feedback und
Fiithrung. Prozesslernen braucht reale Falle. Fehlerlernen braucht Reflexion und Dokumentation.

Strategisches Lernen braucht Entscheidungssituationen, nicht nur Inhalte.

6.3 Dimension 3: Transferdesign

Transferdesign fragt, wie Lernen in Arbeit tibergeht. Ein einfaches Modell unterscheidet
Vorbereitungs-, Lern- und Anwendungsphase. Vor der Mafinahme werden Ziel, Anwendungs-
situation, erwartetes Verhalten und Messpunkte geklart. Wahrend der Mafinahme wird mit
realen Fillen, Reflexion und Ubung gearbeitet. Nach der MaBnahme folgen Transferauftrag,

Fithrungsgespréch, Peer-Feedback und sichtbare Anwendung im Prozess.

Die Forschung zum Lerntransfer legt nahe, dass Arbeitsumgebung, Unterstiitzung und Gele-
genheit zur Anwendung entscheidend sind [2, 3]. Fiir KMU ist dies eine gute Nachricht, weil
nicht jede Wirkung durch teure Programme entsteht. Oft verbessern kleine Routinen den
Transfer erheblich: Vorgesetzte fragen vor einem Training, welches Problem gelost werden soll;
Teilnehmende bringen reale Fille mit; nach dem Training gibt es eine konkrete Anwendung
innerhalb von zwei Wochen; Ergebnisse werden im Team geteilt; offene Hindernisse flieen in

Prozessverbesserungen zuriick.
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6.4 Dimension 4: Erfahrungs- und Fehlerlernen

Digitaler Wandel erzeugt Unsicherheit. Neue Tools funktionieren nicht wie erwartet, Automa-
tisierungen erzeugen Grenzfille, Schnittstellen brechen, Daten sind unvollstédndig, Nutzerinnen
und Nutzer entwickeln Umgehungsroutinen. Eine lernfdhige Organisation behandelt solche
Ereignisse nicht nur als Stérungen, sondern als Informationen iiber das System. Das bedeutet

nicht, Fehler zu feiern. Es bedeutet, Fehler professionell zu analysieren.

Der bereits eingefiihrte Fehlerlern-Beitrag beschreibt, dass Fehler erst dann wertvoll werden,
wenn sie offen angesprochen, analysiert und in Verbesserungsmafinahmen iibersetzt werden.
Edmondsons Konzept psychologischer Sicherheit erklért, warum dies sozial anspruchsvoll ist
[4]. Menschen berichten Fehler oder Unsicherheit eher, wenn sie nicht befiirchten miissen,
dafiir beschdmt oder sanktioniert zu werden. Reason ergidnzt die systemische Perspektive:
Wiederkehrende Fehler sind hdufig Hinweise auf Prozess-, Rollen-, Informations- oder Schnitt-

stellenprobleme [10].

Praktisch braucht Fehlerlernen drei Routinen. Erstens eine niedrigschwellige Sichtbarkeit
von Problemen, etwa iiber Retrospektiven, Lessons-Learned-Boards oder Incident-Notizen.
Zweitens eine Ursachenanalyse, die nicht bei individueller Schuld stehen bleibt. Drittens eine
Riickfithrung in Standards, Schulungen, Prozessdnderungen oder technische Anpassungen.

Ohne diese Riickfithrung bleibt Fehlerlernen episodisch.

6.5 Dimension 5: Lern-Governance und CLO-Funktion

Lernfahigkeit benotigt Verantwortung. Der Begriff Chief Learning Officer kann dabei hilfreich
sein, wenn er nicht als Statussymbol verstanden wird. Der EONAR-Beitrag beschreibt den
CLO als strategische Rolle, die Lernen mit Unternehmenszielen, Kompetenzentwicklung,
Lerntechnologien, Wissensmanagement und Wirkungsmessung verbindet [7]. Fiir KMU ist

entscheidend, diese Funktion angemessen zu skalieren.

Eine Lern-Governance sollte mindestens vier Fragen beantworten. Wer entscheidet, welche Kom-
petenzen strategisch relevant sind? Wer priorisiert Lerninitiativen? Wer sorgt fiir technische
und didaktische Qualitdt der Lernarchitektur? Wer misst Transfer und Wirkung? In kleinen
Organisationen konnen diese Aufgaben bei Geschéftsfiithrung, HR, IT und Fachbereichen
gemeinsam liegen. Wichtig ist, dass die Schnittstellen explizit gemacht werden. Digitale Kom-
petenzentwicklung scheitert oft nicht am fehlenden Inhalt, sondern an unklarer Verantwortung

zwischen Fachbereich, HR, IT und Management.

6.6 Dimension 6: Wirkungsmessung und kontinuierliche Verbesserung

Wirkungsmessung darf nicht auf Teilnahmequoten reduziert werden. Teilnahme ist eine Aktivi-
tatskennzahl, keine Transferkennzahl. Sinnvoller ist eine Kombination aus Input-, Prozess-,
Output- und Outcome-Indikatoren. Input-Indikatoren zeigen Ressourcen und Reichweite, etwa
Lernstunden oder verfiigbare Lernpfade. Prozess-Indikatoren zeigen Nutzung und Qualitét,

etwa Abschlussraten, Feedback oder Teilnahme an Peer-Formaten. Output-Indikatoren zeigen
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unmittelbare Ergebnisse, etwa bestandene Priifungen, demonstrierte Anwendung oder erstellte
Arbeitsergebnisse. Outcome-Indikatoren zeigen Verdnderung im Arbeitsprozess, etwa geringere
Fehlerquoten, kiirzere Durchlaufzeiten, bessere Datenqualitit, hohere Adoption oder weniger

Eskalationen.

Nicht jeder Lerneffekt ist eindeutig messbar. Deshalb sollte Wirkungsmessung pragmatisch und
kontextbezogen bleiben. Fiir ein Datenschutztraining kann ein Wissenstest sinnvoll sein; fiir
Fithrung in hybriden Teams braucht es eher Feedback, Beobachtung und Teamindikatoren; fiir
Prozessautomatisierung kénnen Durchlaufzeiten und Fehlerarten relevant sein. Entscheidend
ist, dass Messung nicht nachtréiglich dekorativ ergénzt wird, sondern bereits im Transferdesign

angelegt ist.

Praxisregel

Fine lernfihige Organisation verbindet Kompetenzmodell, Lernarchitektur, Transfer-
design, Fehlerlernen, Governance und Wirkungsmessung. Jede Lernmafinahme sollte
mindestens eine strategische Kompetenz, eine konkrete Anwendungssituation, eine ver-

antwortliche Rolle und einen beobachtbaren Transferindikator haben.

7 Implikationen fiir die Umsetzung

Fiir die Umsetzung in KMU bietet sich ein schrittweises Vorgehen an. Der erste Schritt ist
eine Kompetenz- und Lerninventur. Dabei werden vorhandene Lernangebote, Rollen, digitale
Tools, Wissensplattformen, wiederkehrende Fehler und strategische Verdnderungsfelder erfasst.
Ziel ist nicht Vollstédndigkeit, sondern ein belastbares Bild: Wo entstehen Kompetenzliicken?
Wo gibt es bereits gutes informelles Lernen? Wo werden Erfahrungen nicht gesichert? Wo

existieren Lernangebote ohne Transfer?

Der zweite Schritt ist die Priorisierung weniger kritischer Kompetenzfelder. Viele Organisationen
versuchen, alle digitalen Kompetenzen gleichzeitig zu entwickeln. Das fithrt zu breiten, aber
flachen Programmen. Wirkungsvoller ist die Auswahl von drei bis flinf Kompetenzfeldern,
die strategisch relevant und kurzfristig anwendbar sind. Beispiele sind Datenqualitdt im
Vertrieb, Kl-gestiitzte Recherche mit Quellenpriifung, sichere Kollaboration in Microsoft 365,

Prozessdokumentation oder digitale Kundenkommunikation.

Der dritte Schritt ist die Gestaltung von Lernpfaden. Ein Lernpfad sollte nicht nur Inhalte
enthalten, sondern Anwendung und Reflexion. Fiir ein Kompetenzfeld kénnten etwa ein kurzer
Grundlagenimpuls, eine Praxisaufgabe, ein Peer-Termin, eine Fithrungskrifte-Review und
ein dokumentiertes Ergebnis kombiniert werden. Digitale Plattformen kénnen diesen Pfad

unterstiitzen, aber sie sind nicht der Pfad selbst.

Der vierte Schritt ist die Einrichtung von Transferrollen. Jede Lerninitiative braucht eine
fachliche Eigentiimerin oder einen fachlichen Eigentiimer, eine didaktische bzw. HR-nahe
Unterstiitzung, technische Unterstiitzung und eine Fiithrungskraft, die Anwendung ermoglicht.

In KMU kann dies schlank organisiert werden. Entscheidend ist, dass Lernende nicht allein
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mit der Aufgabe bleiben, Gelerntes gegen den Arbeitsalltag durchzusetzen.

Der fiinfte Schritt ist die Einfithrung einfacher Lernroutinen. Dazu gehdéren monatliche Lessons-
Learned-Formate, kurze Retrospektiven nach Digitalprojekten, interne Demonstrationen ge-
lungener Anwendung, Fehler- und Verbesserungsboards sowie regelméfige Aktualisierung
von Prozess- oder Wissensdokumentation. Solche Routinen sind oft wirksamer als seltene

Grofiveranstaltungen, weil sie Lernen in den Takt der Organisation bringen.

Der sechste Schritt ist die Wirkungsschleife. Fiir jedes priorisierte Kompetenzfeld werden ein
bis drei Indikatoren definiert. Bei Datenqualitit kénnen dies Dubletten, Korrekturen oder
Rickfragen sein. Bei Kollaboration kénnen Suchaufwand, Versionskonflikte oder Antwortzeiten
relevant sein. Bei KI-Nutzung kénnen Quellenpriifung, Datenschutzvorfille, Qualitdt der
Ergebnisse oder Eskalationen gemessen werden. Die Messung sollte nicht als Kontrolle einzelner

Personen verstanden werden, sondern als Feedback iiber die Lernarchitektur.

Umsetzungsfeld Leitfrage Beispielhafter Nachweis
Kompetenzmodell Welche Féhigkeit ist fiir welche Rolle  Rollenprofil, Skill-Matrix, priorisier-
geschéaftskritisch? te Kompetenzfelder
Lernarchitektur Welches Format passt zum Lern- Lernpfad, Peer-Format, Praxisaufga-
zweck? be, Plattforminhalt
Transferdesign Wo wird das Gelernte angewendet? Transferauftrag, Anwendung, Team-
Review
Fehlerlernen Wie flieen Erfahrungen zuriick? Lessons Learned, Ursachenanalyse,
angepasster Standard
Governance Wer entscheidet und hélt nach? Verantwortungsmatrix, Lernboard,
CLO-Funktion
Wirkungsmessung Woran erkennen wir Verdnderung?  KPI, qualitative Evidenz, Prozessin-

dikator

8 Diskussion

Der vorgeschlagene Rahmen hat drei Stérken. Erstens verbindet er Kompetenzentwicklung mit
Organisation. Er verhindert, dass digitale Bildung auf Schulungskataloge oder Plattformbe-
schaffung reduziert wird. Zweitens macht er Transfer explizit. Dadurch verschiebt sich die Frage
von ,Haben wir geschult?* zu ,Was hat sich im Arbeitsprozess verdndert?“ Drittens integriert
er Fehlerlernen und psychologische Sicherheit. Das ist wichtig, weil digitale Transformation
selten linear verlduft. Organisationen miissen experimentieren, korrigieren und lernen kénnen,

ohne jedes Problem sofort als individuelles Versagen zu behandeln.

Ist der Rahmen fiir KMU zu umfangreich? Dieser Einwand ist ernst zu nehmen. Nicht jede
Organisation braucht ein formalisiertes Kompetenzmodell mit vielen Ebenen, eine eigene CLO-
Stelle oder umfassende Learning Analytics. Der Rahmen ist deshalb modular zu verstehen.
Eine kleine Organisation kann mit einer einfachen Skill-Matrix, drei Lernpfaden, monatlichen
Retrospektiven und klaren Transferauftrdgen starten. Der Anspruch ist nicht Biirokratisierung,

sondern bewusste Verbindung von Lernen und Arbeit.

Auch die Messbarkeit verdient eine ehrliche Einordnung. Lernwirkung ist schwer zu isolieren:
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Verbesserte Prozessqualitat kann durch Schulung, neue Tools, Fithrung, Teamreife oder ex-
terne Faktoren entstehen. Deshalb sollte das Paper nicht so gelesen werden, als kénne jede
Lernwirkung prazise kausal gemessen werden. Wirkungsmessung ist hier als Entscheidungs-
und Reflexionshilfe gemeint. Sie soll Hinweise liefern, nicht wissenschaftliche Kausalbeweise

ersetzen.

Ein dritter Punkt betrifft psychologische Sicherheit. Offenheit iiber Fehler kann missverstanden
werden, wenn sie nicht mit Verantwortung verbunden wird. Eine lernfdhige Fehlerkultur
bedeutet nicht, Standards aufzugeben oder mangelnde Sorgfalt zu entschuldigen. Vielmehr
verbindet sie Offenheit mit Analyse und Konsequenz. Edmondsons Konzept psychologischer
Sicherheit ist gerade dann wirksam, wenn es mit hoher Zielklarheit und Verantwortlichkeit
zusammenkommt [4]. Fiir digitale Transformation heifit das: Menschen diirfen Unsicherheit und

Probleme ansprechen, aber die Organisation muss daraus lernen und Mafinahmen umsetzen.

Der Beitrag ist dort besonders belastbar, wo er an etablierte Konzepte anschlie3t: digitale
Kompetenz tiber DigComp 2.2, lebenslanges Lernen iiber OECD und ILO, Transfer tber
Baldwin/Ford und Blume et al., Fehlerlernen iiber Edmondson und Reason. Weniger belastbar
ist die konkrete Ausgestaltung fiir einzelne Branchen. Ein Produktionsunternehmen, eine
Bildungseinrichtung, eine Agentur und ein medizinischer Dienstleister bendtigen unterschiedli-
che Kompetenzprofile, Datenschutzlogiken, Lernformate und Messpunkte. Der Rahmen muss

deshalb immer kontextualisiert werden.

9 Limitationen

Dieses Working Paper ist konzeptionell und nicht empirisch validiert. Es wurden keine Inter-
views, Beobachtungen, Befragungen oder quantitativen Daten erhoben. Aussagen zur Wirkung
einzelner Mafinahmen sind daher als begriindete Ableitungen aus Literatur und Praxisquellen

zu verstehen, nicht als empirischer Nachweis.

Die EONAR-Quellenbasis ist bewusst begrenzt. Verwendet wurden nur Beitrdge, deren Inhalt
zugdnglich und fachlich anschlussfdhig war. Mehrere im Umfeld des Papers genannte Blog-
titel wurden nicht verwendet, weil sie nicht auffindbar waren oder die Ziel-URL nicht den
erwarteten Beitrag lieferte. Das reduziert zwar die Breite der EONAR-Basis, erh6ht aber die
Nachvollziehbarkeit der Verdffentlichung.

Eine weitere Grenze liegt in der Ubertragbarkeit. Der Rahmen ist fiir mittelstéindische Or-
ganisationen gedacht, aber Mittelstand ist heterogen. Unternehmen unterscheiden sich stark
hinsichtlich Regulierungsdruck, Digitalisierungsgrad, Lernkultur, Ressourcen, Betriebsratsein-
bindung, Datenschutzanforderungen und vorhandener I'T-Landschaft. Der Rahmen ersetzt

daher keine organisationsspezifische Diagnose.

Schliellich behandelt das Paper digitale Kompetenzentwicklung und organisationales Lernen
aus Managementperspektive. Didaktische Detailfragen, lernpsychologische Tiefenmodelle, ar-
beitsrechtliche Fragen und technische Plattformarchitekturen werden nur soweit beriicksichtigt,

wie sie fiir den Bezugsrahmen nétig sind. Fiir konkrete Implementierungen sind zusétzliche
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Fachpriifungen erforderlich.

10 Fazit

Organisationales Lernen im digitalen Wandel ist keine Frage einzelner Schulungen. Es ist eine
Fiithrungs-, Architektur- und Transferaufgabe. Organisationen miissen klaren, welche digitalen
Kompetenzen strategisch relevant sind, wie Lernformate mit Arbeit verbunden werden, wie
Erfahrungen und Fehler zuriick in Standards flielen und wer Verantwortung fiir Lernwirkung

tragt.

Der entwickelte sechsdimensionale Rahmen bietet dafiir eine pragmatische Struktur: Kompe-
tenzmodell, Lernarchitektur, Transferdesign, Erfahrungs- und Fehlerlernen, Lern-Governance
sowie Wirkungsmessung. Fiir KMU liegt der Nutzen darin, digitale Kompetenzentwicklung
handhabbar zu machen, ohne sie auf Tooltraining zu reduzieren. Eine Organisation lernt nicht
dadurch, dass Inhalte verfiigbar sind, sondern dadurch, dass Menschen neue Fahigkeiten anwen-
den, Erfahrungen teilen, Fehler auswerten und die Organisation ihre Routinen entsprechend

verandert.

Die zentrale Empfehlung lautet daher: Lerninitiativen sollten nicht mit der Frage beginnen,
welches Training oder welche Plattform gekauft wird. Sie sollten mit vier Fragen beginnen:
Welche Kompetenz ist fiir welche Rolle relevant? In welcher Arbeitssituation wird sie angewen-
det? Wer unterstiitzt und verantwortet den Transfer? Woran erkennen wir, dass sich Arbeit
tatséchlich verbessert hat?
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