Zwische

Raus aus dem Abschottungs-
kosmos: Allein finden
Organisationen nicht mehr die
Antworten auf die drangendsten
Zukunftsfragen. Kooperation
uiber Unternehmensgrenzen
hinweg ermoglicht neue
Losungen - unter bestimmten
Voraussetzungen.
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Die globalpolitischen Trends sprechen eine Klare
Sprache: Handelskriege, Protektionismus und natio-
nale Alleinginge dominieren die Schlagzeilen. Folgt
man dieser Logik, miissten sich auch Unternehmen
abschotten, ihre Geheimnisse hiiten und Wissen wie
einen Schatz bewachen. Doch die Wissenschaft und
gelebte Praxis zum Thema ,Wissensaustausch” er-
zahlt eine andere Geschichte: Abschottung hemmt
Innovation und verhindert Fortschritt.

Wahrend sich die Welt politisch fragmentiert,
konnen Organisationen durch gezielten Austausch
von Wissen und Erfahrungen mit anderen Orga-
nisationen konkrete und innovative Losungen fiir
komplexe Herausforderungen entwickeln. In Zei-
ten, in denen KI ganze Branchen umkrempelt,
geopolitische Spannungen Lieferketten zerreiflen
und wirtschaftlicher Druck Unternehmen zum
Umdenken zwingt, braucht es neue Antworten
auf alte Fragen: Wie entwickeln wir Lésungen
fiir Probleme, die wir noch gar nicht vollstindig
verstehen? Wie bleiben wir agil, wenn sich die
Spielregeln taglich 4&ndern? Wie bauen wir Resi-
lienz auf, ohne dabei den Anschluss zu verlieren?
Interorganisationales Lernen (IOL) kann helfen,
diese neuen Antworten zu finden.

Was ist interorganisationales
Lernen?

Interorganisationales Lernen geschieht immer
dann, wenn Akteure verschiedener Organisa-
tionen miteinander Erfahrungen teilen, erlau-
tert NataSa Rupcic 2021 in der Zeitschrift ,,The
Learning Organization“. Wahrend die Akteure
neue Ideen, Informationen und Best Practices
von anderen aufnehmen, lernen sie voneinander
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und koénnen so ihre Mitarbeitenden weiterentwickeln und ihre Organisation
transformieren. Praktische Beispiele dafiir nennt Johanna Voigt, Principal
Consultant fiir Learning & Development bei HR Pepper: ,,Als Beratung
haben wir ein grofdes Netzwerk und bringen unsere Kontakte gerne inter-
organisational zielgerichtet zusammen. Das reicht vom 1:1-Austausch zu
einer spezifischen Fragestellung, iiber Round Tables und Innovation Days,
bis hin zu Fieldtrips”.

Dabei geht IOL weit {iber klassisches Networking hinaus: ,Wéhrend das
Kklassische Networking darauf abzielt, Kontakte zu kniipfen und Beziehungen
zu pflegen, geht es beim interorganisationalen Lernen um die bewusste und
strategische Transformation von Wissen und Fahigkeiten®, erklart Alexander
Lorbeer, CEO der Ada Learning GmbH, die mit dem Ada Fellowship Fach- und
Filihrungskrifte verschiedener Organisationen und Industrien in zukunfts-
relevanten Kompetenzen entwickelt, vernetzt und in Innovationsprojekten
zusammenbringt. Um am Ada Fellowship teilzunehmen, entsenden Orga-
nisationen eine Gruppe an Mitarbeitenden, die meist durch einen internen
Bewerbungsprozess ausgewahlt werden. Mittlerweile steht das Ada Fellowship
auch Einzelpersonen offen.

Interorganisationales Lernen setzt ein hohes Maf} an Transparenz und
Anpassungsbereitschaft voraus. Die Beteiligten miissen bereit sein, nicht nur
Informationen auszutauschen, sondern auch ihre Arbeitsweisen zu tiberdenken
und gemeinsam neue Kompetenzen zu entwickeln. Die Relevanz dieses Ansat-
zes zeigt sich auch in der Forschungsarbeit: Eine Ubersichtsarbeit von Amit-
abh Anand und Kollegen und Kolleginnen aus dem Jahr 2021 belegt einen
deutlichen Anstieg an Publikationen zu IOL in den vergangenen 15 Jahren.

Warum lohnt sich interorganisationales Lernen?

Interorganisationales Lernen ist ein wichtiger Mechanismus fiir die Innova-
tions- und Marktleistung von Organisationen. In der Forschung zeigt sich
dies immer wieder. Anni Rajala von der Universitit Vaasa in Finnland hat
beispielsweise 2018 eine Metaanalyse zu der Frage durchgefiihrt, wie IOL und
Leistung zusammenhédngen. Das heifdt, sie hat {iber 20 Studien statistisch
zusammengefasst. Die Ergebnisse iiber alle Studien hinweg zeigen: Wenn
Organisationen IOL nutzen, geht dies mit einer erhohten Innovationsleistung
einher, das heif3t die verbesserte Fahigkeit, neue Produkte, Dienstleistungen
und Prozesse zu entwickeln. Auferdem steigern sie ihre Marktleistung, also
zum Beispiel Marktanteile und Sales und legen damit die Grundlage fiir eine
strategische Positionierung im Markt auf lange Sicht.

Dariiber hinaus schafft interorganisationales Lernen Ergebnisse, die
die jeweiligen Organisationen alleine nicht erreicht hitten oder am Markt
in Form von Beraterdienstleistungen einkaufen miissten. ,Im interorganisa-
tionalen Austausch werden Erfahrungsrdume geschaffen, die aufderhalb der
eigenen — auch gedanklichen - Radumlichkeiten liegen®, sagt Jonas Roden-
berg, Learning & Development-Experte bei Materna, einem Unternehmen
fiir IT-Dienstleistungen. Er ist gleichzeitig auch Mitorganisator und Alumnus
des Cross-Mentoring-Programms der Dortmunder Wirtschaftsforderung,
welches Mitarbeitende lokaler Unternehmen unterschiedlicher Branchen
in Tandems zusammenbringt.

,Die wertvollsten Momente im Ada Fellowship waren, wenn ich sah, wie
Menschen aus ganz anderen Industrien und Branchen Aufgaben anders an-
gingen, was mich oft positiv liberraschte und mir zeigte, dass es noch andere
Herangehensweisen gibt”, berichtet Flavio Garcea, Head of AI Delivery Hub
bei Clearstream (Deutsche Borse Group), der iiber Ada zum Thema ,,Tech und
Transformation” mit tiber 70 anderen Organisationen in Kontakt kam und
gemeinsam mit anderen Teilnehmenden eine Projektidee umgesetzt hat.
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Daran wird auch der Vorteil durch die grofiere Perspektivenvielfalt gegen-
liber organisationsinternen Vernetzungsformaten deutlich. Das Lernen von
Erfahrungen anderer kann die eigene Anpassungsféhigkeit erh6hen und dazu
noch kostengiinstig sein, insbesondere wenn das eigene Marktumfeld noch
nicht so schnell ist. Dabei profitieren Organisationen sowohl von erfolgrei-
chen Losungsanséitzen als auch von den Fehlern anderer. Beides reduziert
das eigene Implementierungsrisiko erheblich.

»Der Vergleich mit anderen Organisationen hat immer auch einen ein-
ordnenden Charakter®, ergénzt Jonas Rodenberg. So wird die eigene Organi-
sation im Abgleich mit anderen Organisationen plétzlich in einem anderen
Licht gesehen. Wahrend viele befiirchten, dass Mitarbeitende nach einem Blick
auf das griine Gras der Nachbarorganisation abwandern, zeigen Erfahrungen,
dass diese Sorge meist unbegriindet ist. So beschreibt beispielsweise Rebekka
Scholz, Teamlead Industry & Field Marketing bei T-Systems International, ihre
Erfahrungen wie folgt: ,Der Austausch in den Programmen verstirkte meinen
positiven Eindruck von T-Systems. Ich stellte fest, wie fortschrittlich mein
Unternehmen in vielen technologischen Bereichen ist. Dieser Blick von aufien
bestdrkte meine Bindung an das Unternehmen und die Branche.” Rebekka
Scholz hat sich als Ada Fellow intensiv mit generativer KI auseinandergesetzt
und im Austausch mit anderen Teilnehmenden einen Custom GPT entwickelt.
Als Alumna des ,,10 More In“-Programms, ein sechswochiges Programm fiir
Frauen in Fithrung, hat Rebekka Scholz unter anderem in ,,.Close Circle Ses-
sions” ihre Fithrungsfahigkeiten verbessert.

Ein weiterer Mehrwert findet sich in der erhéhten kognitiven Flexibili-
tat, wie Lea Lempert erklart. Sie ist Doktorandin an der TU Darmstadt und
untersucht das Thema ,,Coopetition“ - eine Wortschdpfung aus den Begriffen
»,Cooperation“ und ,Competition“. Damit wird die Situation beschrieben, wenn
Organisationen miteinander kooperieren, die gleichzeitig auch im Wettbewerb
miteinander stehen. Je mehr sich die Tatigkeitsbereiche oder Branchen der
teilnehmenden Organisationen &hneln, desto hoher die mogliche Coopetition.
Teilnehmende interorganisationaler Lernformate miissen mit diesem gedank-

lichen Paradoxon der Coopetition (,wir arbeiten
zusammen, aber stehen auch im Wettbewerb mit-
einander”) umgehen und das férdert kognitive An-
passungsféahigkeit und folglich kreative Leistung.
Und nicht zuletzt liegt auf der Hand, dass
interorganisationales Lernen Beziehungen und
Netzwerke auf allen Ebenen stirken kann. Durch
Begegnungen, Austausch und Zusammenarbeit
werden langfristige, vertrauensvolle Beziehungen
zwischen Menschen und damit Organisationen
aufgebaut. Diese Netzwerke konnen auch zu-
kiinftige Kooperationsmoglichkeiten eroffnen
oder informell zum Sparring genutzt werden.
Dariiber hinaus entsteht das Potenzial fiir die
Optimierung von Prozessen und Kosten: Zum
Beispiel konnen Organisationen gemeinsam For-
schungs- und Entwicklungsprojekte durchfiihren
oder durch den Austausch von Infrastruktur und
Technologien Synergien schaffen.

Offenheit mit Risiko?
Herausforderungen verstehen

Jede Organisation, die interorganisational lernen
mochte, steht vor dem , Learning Dilemma“: Wie
viel Wissen gebe ich preis, ohne Wettbewerbsvor-
teile zu verlieren? Wie offen bin ich fiir fremdes
Wissen, ohne die eigene Identitit zu verlieren?
Dieser Begriff wurde schon vor iiber 25 Jahren
von einer schwedischen Forschungsgruppe um
Rikard Larsson geprigt. Damit Wissensaustausch
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funktioniert, miissen Organisationen transpa-
rente Einblicke gewdhren. Das macht sie aber
auch vulnerabel fiir Wissensausbeutung durch
andere. Gleichzeitig ist Wissensausbeutung nur
eine kurzfristige Strategie. Wenn sich eine Or-
ganisation einmal ausgenutzt fiihlt, wird sie die
Kooperation schnell beenden. Organisationen
bewegen sich also auf einem schmalen Grat.

Ist das Learning Dilemma in Betracht ge-
zogen, bleibt noch das Risiko, dass das neu erwor-
bene Wissen im eigenen Kontext nicht anwendbar
ist. Man stelle sich vor, Teilnehmende kommen von
einem interorganisationalen Lernformat zuriick
in ihr Arbeitsumfeld. Sie sind voller Tatendrang
und Ideen. Nur um dann zu merken, dass sich die
vielversprechenden Losungen der anderen nicht
auf die eigene Organisation tibertragen lassen, weil
zum Beispiel die Prozesse oder die Kultur nicht
dazu passen. Die Wissenschaftlerinnen Rosileia
Milagres und Ana Burcharth haben 2019 in ihrer
Metaanalyse herausgefunden, welche Faktoren
Wissen mehr oder weniger gut anwendbar machen.
So zeigt sich: Wissen ldsst sich umso schwieriger
libertragen, je impliziter, komplexer, technologi-
scher, Kollektiver und systemischer es ist.

Nicht zu vernachlissigen sind auch die
klassischen Learning & Development-Heraus-
forderungen: schwierige Erfolgsmessung und
geringe Ressourcen. Wie so oft im Bereich L&D
braucht es auch bei interorganisationalen Lern-
formaten smarte Uberlegungen, um die Ergeb-
nisse messbar zu machen. ,Natiirlich ist die
Zufriedenheit und Weiterempfehlung der Mit-
arbeitenden eine Kennzahl fiir den Erfolg eines
interorganisationalen Programms. Viel entschei-
dender ist aber, welche Wirkung in der Orga-
nisation gemessen werden kann, zum Beispiel
die Umsetzungsrate von Innovationsprojekten
oder die Identifikationen von neuen Talenten,
die das Unternehmen von innen transformieren
koénnen”, so Alexander Lorbeer. Dazu kommit,
dass viele Organisationen nicht ausreichend
Ressourcen fiir L&D und spezifisch fiir interorga-
nisationales Lernen bereitstellen. Das gilt fiir die
Individual- aber auch die Organisationsebene.
Ohne diese Ressourcen kann der interorganisa-
tionale Austausch ineffizient werden und keine
nennenswerten Ergebnisse liefern.

Zuletzt kann auch in der Zusammenset-
zung der Teilnehmenden ein Risiko liegen. In
interorganisationalen Lernsettings treffen unter-
schiedliche Unternehmenskulturen und Kommu-
nikationsweisen aufeinander. Das kann bei den
Beteiligten zu Missverstdndnissen und Konflikten
fiihren, gerade, wenn wir organisationsiibergrei-
fende Zusammenarbeit in Projekten betrachten.

Das gilt auch fiir Konflikte bei der Zielverwirklichung: Unterschiedliche
strategische Ziele und Erwartungen der beteiligten Organisationen kénnen
zu Konflikten fiihren. Wenn das Kompetenz- und Erfahrungslevel der Teil-
nehmenden sehr unterschiedlich ist, kann es sein, dass die Flughohe der
Diskussionen nicht zusammenpasst. ,Wir achten bei der Besetzung unserer
interorganisationalen Lernformate sehr klar darauf, ob es um strategische
Fragestellungen oder um die operative Umsetzung geht. Gespriche laufen
sehr unterschiedlich, je nachdem, ob es zum Beispiel um die langfristige
Personalentwicklungsstrategie geht oder um die operative Einfiihrung einer
Learning Software. Bringen wir Menschen zusammen, die auf zu unterschied-
lichen Ebenen aktiv sind, kann das zu mehr Frust als Lernerfolg fiihren”,
beschreibt Johanna Voigt.

Interorganisationales Lernen erfolgreich gestalten -
Erfolgsfaktoren auf Organisations- und Personenebene

Die Chancen sind bekannt, die Risiken identifiziert — doch wie gelingt es nun
konkret, interorganisationales Lernen erfolgreich zu gestalten? Wir haben
eindeutige Erfolgsfaktoren identifiziert, die sowohl bei den organisationalen
Rahmenbedingungen als auch bei den teilnehmenden Personen ansetzen,
um Lernen zwischen Organisationen nachhaltig zu gestalten.

Vernetzung braucht Vernetzer: Intermedidre als Enabler

Ein oft {ibersehener, aber praktisch entscheidender Erfolgsfaktor ist die Rolle
von Intermedidren beim Zustandekommen von IOL. Wahrend Organisatio-
nen theoretisch direkt kooperieren konnten, zeigt die Praxis: Spezialisierte
Anbieter, Branchenverbinde, Wirtschaftsférderungen, Universitidten oder
Plattformanbieter fungieren als wichtige Katalysatoren. Sie bringen pas-
sende Partner zusammen, reduzieren Such- und Koordinationskosten und
entwickeln zunehmend formalisierte Praktiken des Wissenstransfers. Diese
Professionalisierung spiegelt sich auch in der Forschung wider: Wie Rupcic¢
betont, liegt der Fokus bei IOL-Formaten vermehrt auf strategischen Uber-
legungen und strukturierten Ansitzen. Ohne diese Vernetzer blieben viele
IOL-Potenziale ungenutzt, da Organisationen oft nicht wissen, wer passende
Lernpartnerinnen wiren, und auch die erforderlichen Rahmenbedingungen
nicht eigenstindig schaffen konnten.

»~Wie bei allen organisationalen Lernvorhaben, ist eine Klare Ausrichtung an
den strategischen Zielen der Organisation unerldsslich, um wirksam zu sein”,
erldutert Johanna Voigt. Soll beispielsweise Innovation vorangetrieben werden
oder geht es darum, seine Arbeitgebermarke zu stirken und Potenziale zu
fordern? Im ersten Fall sollte das IOL-Format Moglichkeiten fiir inhaltliche
Diskussionen und Prototypen erlauben; im zweiten Fall konnte ein Fokus auf
Sichtbarkeit, Netzwerken und Einflussnahme zielfithrender sein. Bevor Sie
interorganisationale Lernformate auswéahlen, sollten Sie sich also fragen: Fiir
welche unserer strategischen Ziele ist IOL eine wirksame Mafnahme? Auf wel-
ches Ziel wollen wir konkret einzahlen? Und wie konnen wir den Erfolg messen?

Das Learning Dilemma meistern

Es braucht eine klare Haltung zum Umgang mit dem ,Learning Dilemma®,
also der Balance aus Transparenz und Empfinglichkeit. Erfolgreiche Organi-
sationen losen dieses Dilemma durch Klare Abgrenzung zwischen geteiltem
und geschiitztem Wissen, dem Fokus auf Lernprozesse und eine langfristige
Perspektive auf Beziehungen statt kurzfristige Vorteile. Rikard Larsson und
Kollegen positionieren sich in ihrem Artikel dazu wie folgt: In einer Welt, in
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Interorganisationales Lernen konkret

Aufwand | Beispiele praktischer MaBBnahmen
O % Teilnahme an externen Communities of Practice
\;veni%_ 9 Teilnahme an virtuellen Treffen mit Fachkollegen anderer Organisationen
A aufwendig
= 2 Teilnahme an (virtuellen) Konferenzen und Webinaren
=2
e
'-CS; O % Teilnahme an interorganisationalem Job Shadowing (kurzfristige Hospitationen)
5 mittel < Teilnahme an digitalen Mentoringprogrammen zwischen Organisationen
fwendi
% auwends < Teilnahme an organisationsiibergreifenden Seminaren, Workshops
) (zum Beispiel Design Thinking, Hackathons) oder Zertifizierungen
c
3 ..................................................................................................................................................................................................................................
w . % Teilnahme an Jobrotation (Eins&dtze in kooperierenden Organisationen)
sehr < Entsendung zu externen Innovationsprojekten
aufwendig (zum Beispiel Inkubatoren oder Labs)
O % Nutzung gemeinsamer Wissensplattformen oder Datenbanken
\;venigd. + Mitgliedschaft in Branchenverbdnden oder informellen Netzwerken
I~ autwendig . . . . . . .
g < Mitgliedschaft in Co-Working-Spaces filir Mitarbeitende
'g ..................................................................................................................................................................................................................................
K] O % Aufbau strategischer Allianzen, zum Beispiel fiir gemeinsame Forschung
% mittel < Entsendung von Mitarbeitenden in IOL-Lern- und Austauschprogramme
(o)) aufwendig B . . . B .
6 < Langfristige Kooperationen in Innovationsprojekten
2 % Einrichtung regelmidBiger ,Best-Practice-Foren” mit anderen Organisationen
(V]
S 0000000000000
8 . 2 Griindung gemeinsamer Forschungs- und Entwicklungszentren
L sehr % Aufbau organisationsiibergreifender physischer Standorte
aufwendig . . .
(zum Beispiel Innovations-Hub)
% Beteiligung an Joint Ventures oder langfristigen Konsortien

D wenig aufwendig: geringer Ressourceneinsatz, schnell umsetzbar

D mittel aufwendig: moderater finanzieller und zeitlicher Aufwand, mittelfristig umsetzbar

. sehr aufwendig: langfristige strategische Entscheidungen, hoher finanzieller und organisatorischer Aufwand, komplexe Umsetzung

der alle Organisationen auf Kooperation setzen, das heif’t maximal transparent
und empfénglich sind, wire der Nutzen fiir alle maximiert. In der Realitit, in
der Organisationen sich der Intention ihrer Gegeniiber nie ganz sicher sein
konnen, ist ein Kompromissweg die beste Losung; das heifdt, eine gute Balance
zu finden aus mittlerer Transparenz und mittlerer Empfénglichkeit. In einem
IOL-Format zu Corporate Academies konnte diese Balance beispielsweise so
aussehen, dass eine teilnehmende L&D-Expertin offen von ihrem Lernprozess
und Fehlern berichtet (,anfangs haben wir das Angebot zu stark zentralisiert
und erst durch Feedback-Schleifen haben wir gelernt, dezentrale Bedarfe besser
einzubinden”), aber Investitionssummen und Details tiber externe Partner fiir
sich behilt. So profitieren die Zuhérenden, ohne dass sensible Informationen
preisgegeben werden. Gleichzeitig gibt die L&D-Expertin genug Grundlage,

um weitere Tipps und Ideen der anderen Teilneh-
menden aufzunehmen.

Vertrauen als Wahrung

Vertrauen erweist sich als einer der stérksten Er-
folgsfaktoren fiir Wissensaustausch - stirker noch
als formale Vereinbarungen oder finanzielle An-
reize. Doch wie kann Vertrauen am besten her-
gestellt werden? Diese Frage hat eine grofie Meta-
analyse von Brian Connelly und Kollegen aus dem
Jahr 2015 beleuchtet. Die US-Forscher haben tiber
37.000 interorganisationale Beziehungen unter-
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sucht und dabei unterschieden, ob interorganisa-
tionale Partner sich aufgrund von Kompetenz oder
aufgrund von Integritét vertrauen. Die Ergebnisse
sind glasklar: Die Zusammenarbeit ist zehnmal ef-
fizienter, wenn sich die Organisationen wegen ihrer
Integritit vertrauen. Das heif3t, wer sich zuverléssig
und ehrlich zeigt, profitiert von einer reibungs-
loseren Zusammenarbeit und geringeren Kosten.
Das heifdt nicht, dass Kompetenz nicht auch ein
wichtiger Faktor ist. Aber fiir die Zusammenarbeit
ist die Integritit wesentlich entscheidender.

»,Eine wichtige Aufgabe ist es, die richtigen Teil-
nehmenden auszuwéhlen. Die intrinsische Moti-
vation ist viel wichtiger als die formale Rolle in
der Organisation®, betont Alexander Lorbeer aus
der Praxis. Wer wirklich Lust auf Verdnderung
hat, bringt das Gelernte auch zuriick ins Unter-
nehmen. Entscheidend ist dabei die Fahigkeit,
neues Wissen nicht nur aufzunehmen, sondern
auch praktisch anzuwenden und in bestehende
Prozesse zu integrieren (in der Forschung spricht
man dabei von ,absorptiver Kapazitit”) — das ist
das Ergebnis einer Metaanalyse von Raymond van
Wijk und Kollegen und Kolleginnen aus dem Jahr
2008. ,Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist auch die in-
terne Vernetzung der Teilnehmenden, damit sie ihr
Wissen in die Organisation tragen konnen®, betont
Hannah Worner, die als Senior Project Lead Trans-
formation bei der Obi Group das Ada Fellowship
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fiir 15 Mitarbeitende verantwortet. Ohne interne Multiplikatoren bleibt das
beste externe Lernen wirkungslos. Die Teilnehmenden miissen sowohl nach
auflen als auch nach innen vernetzt sein, um als Briickenbauer zwischen den
Welten zu fungieren. Wie das ganz konkret aussehen kann, berichtet auch Ka-
tinka Cedzich, HR Projektleiterin bei Trumpf sowie Ada Alumna: ,Wir haben
aus dem Fellowship heraus neue interne Learning-Formate erstellt, Angebote
in etablierten Formaten wie dem offenen Marktplatz gemacht und somit das
interorganisational erworbene Wissen wieder in die Organisation getragen. Es
war die Erwartungshaltung an uns, dass wir uns der Rolle als Botschafter be-
wusst werden und die Erfahrungen weiterleben lassen”. In der Teilnehmenden-
auswahl bedeutet das: Suchen Sie nach Menschen, die neugierig sind, Wissen
libertragen konnen und das Standing haben, Verdnderungen voranzutreiben.

Bestens vorbereitete Teilnehmende

»,Das Programm wurde sehr gut und umfassend vorbereitet, sodass man gar
keine Bedenken hatte, irgendetwas zu teilen, berichtet Anna Kollmann, Vice
President Public Sector bei Materna, iiber das Santander W50-Programm. Das
Programm bringt weltweit ausgezeichnete weibliche Fiihrungskrifte fiir ein
interorganisationales Fiihrungskréftetraining zusammen. Fiir ein erfolgreiches
Programm ist also das friihzeitige Schaffen einer vertrauensvollen Atmosphére
in der Gruppe entscheidend, genauso wie die Kommunikation der Programm-
ziele an die Teilnehmenden. Der oben bereits angesprochene Beziehungs-
aufbau ist also nicht nur auf organisationaler, sondern auch auf individueller
Ebene wichtig. Auch die Wichtigkeit der Kommunikation der Ziele 14sst sich
wissenschaftlich untermauern: Wissensambiguitét — also Unklarheit iiber das,
was gelernt werden soll - ist eines der grofiten Hindernisse fiir erfolgreichen
Wissenstransfer laut van Wijk und Kollegen und Kolleginnen. Eine erfolgrei-
che Vorbereitung umfasst daher eine klare Kommunikation der Zielsetzung
und Erwartungshaltung, das gegenseitige Kennenlernen der Teilnehmenden,
transparente Kommunikation iiber Nutzen und Grenzen sowie den Aufbau von
Vertrauen bereits vor dem eigentlichen Programm.

Was heifdt das in der Konsequenz? Wirksames interorganisationales Lernen ist
kein Gliicksfall, sondern das Ergebnis systematischer Gestaltung. Die richtigen
Personen, gut vorbereitete Strukturen und der Aufbau vertrauensvoller Netz-
werke sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren. Mit diesem Fundament kénnen
Unternehmen das volle Potenzial des Lernens mit anderen Organisationen
ausschopfen und die Basis schaffen fiir konkrete Ergebnisse und nachhaltige
Verdnderungen.

Wie kann’s gelingen? MaBnahmen zur Umsetzung
interorganisationalen Lernens

Ist die Entscheidung gefasst, IOL nutzen zu wollen, stellt sich die Frage, welche
Mafinahme die richtige fiir die jeweilige Person oder Organisation ist. Oftmals
stehen zu Beginn nur geringe Budgets zur Verfiigung, und es fallen Worte wie
»Pilotprojekt”. Vielleicht hat IThre Organisation aber auch umfassendere Pline
oder ist schon interorganisational aktiv. Dabei gilt: Alle Manahmen, die auf
Individualebene anwendbar sind, konnen ebenfalls auf Teamebene umgesetzt
werden. Zudem besteht die Moglichkeit, Mafinahmen auf Organisationsebene
zunichst in ausgewéhlten Teams oder Abteilungen zu testen (siehe Tabelle
Seite 19). L&D-Experten und -Expertinnen haben dabei die einzigartige Mog-
lichkeit, als strategische Briickenbauer zu agieren und Organisationen in einer
vernetzten Lernlandschaft zu verankern.
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Digital. Modular.
Praxisnah.

Die Digital Suite ist Ihre Antwort
auf moderne Weiterbildungsbedarfe -
digitales Lernen aus einer Hand.

Jahrzehntelange Erfahrung im Weiterbildungsmarkt

Alles aus einer Hand - Lernplattformen, Lerninhalte und Komplett-Losungen
von nur einem Anbieter

Messbarer Lernerfolg dank detaillierter Analysen und Reports
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Digital Suite
entdecken:

haufe-akademie.de/digital-suite - |




