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MANAGEMENT Die Buchbranche steht vor komplexen Herausforderungen.
Um Loésungen zu finden, sind wirksame Kommunikationsformen gefragt.
Ellen Braun und Nele Graf empfehlen kollaboratives Lernen mit Working-Out-Loud.

In offenen Lernprozessen
kreative Losungen finden

Die Buchbranche ist wie kaum eine andere
abhingig von guter Kommunikation ent-
lang der Prozesskette: Es miissen span-
nende Autorinnen und Autoren mit Ver-
lagen zusammenfinden, die Verlage und
der Buchhandel miissen eng zusammen-
arbeiten, um wirtschaftlich zu sein. Die
Buchhindlerinnen und Buchhindler wie-
derum stehen im direkten Kontakt mit den
Kunden. Sie sind in allererster Linie Gast-
geber, wie Nina Hugendubel es mal auf
den Punkt gebracht hat, und zwar Gast-
geber, die nicht nur Biicher, sondern den
Kontakt zu Menschen lieben: Der Buch-
laden als Ort von Empfehlung, Begegnung
und Kommunikation, der auch bei wach-
senden Verlagerungen in Richtung Online-
Buchhandel seine Bedeutung behilt.

Auch an anderer Stelle ist Kommunika-
tion wichtig: Austauschformate zwischen
Autoren und Lesern, Verlage, die versu-
chen, Trends in der Leserschaft zu analy-
sieren etc. ,Unser Metier ist besser geeig-
net als die meisten anderen, um tatsich-
liche Vielfalt anschaulich und produktiv zu
machen®, hat Fischer-Verlegerin Siv Bublitz
in einem buchreport-Interview den Reiz
und die Anforderungen deutlich gemacht.

Wie kann all das gelingen? Wie kénnen
Kunden die Buchhandlung als besonderen
Ort im analogen, wie auch im digitalen oder
hybriden Format erleben? Die Branchen-
mitglieder iiber die gesamte Prozesskette
von der Arbeit am Text bis zum Leser sind
gefordert, miteinander Losungen zu gestal-
ten. Diese Kommunikation will gelernt sein.

Weil die Branche auch in der Personal-
entwicklung und Weiterbildung preissensi-
tiv ist und Buchhandels- und Verlagsunter-
nehmen personell sparsam besetzt sind, gilt
es Bildungsprozesse zu finden, die kosten-

giinstig, zeitsparend und wirksam sind. Das
trifft in den seltensten Fillen auf klassische
Trainings zu, dafiir aber auf kollaborative
Lernprozesse: Statt bezahlter Trainer brin-
gen sich alle ein, entwickeln sich individuell
und als Team weiter. Gerade der Team-
Aspekt ist in einer kommunikationsabhin-
gigen Branche essenziell. Zu den neueren
Formaten, die explizit auf die Kollaboration
der Teilnehmenden setzen, gehéren Bar-
Camps, Lunch & Learn, LernOS und Wor-
king-Out-Loud. Sie alle versuchen, einen
Rahmen fiir inhaltsoffene Lernprozesse zu
bilden, die in Teams, aber mit zumeist indi-
viduellen Zielsetzungen stattfinden.

Dialogisch und kollaborativ

Im Folgenden geht es um Working-Out-
Loud (WOL), das sich besonders eignet,
um den in der Buchbranche anstehenden
Herausforderungen des Lernens gerecht
zu werden. Merkmale sind:

m Dialog statt Monolog

m Kollaboratives Arbeiten statt einsamer
Entscheidungen

m Eigeninitiative statt Abwarten

m Gemeinsam stark statt Wissensherrschaft
m Kostenarm statt geldintensiv.

Die einfache Idee: Nicht nur die eigene
Arbeit erledigen, sondern auch andere da-
ran teilhaben lassen, damit alle zusammen
dabei lernen und besser werden. Bei WOL
handelt es sich um ein kollaboratives Lern-
format, bei dem die Beteiligten unterstiitzt
werden, ihre eigenen Lernziele zu setzen
und Beziehungen zu deren Erreichung
aufzubauen, formuliert der amerikanische
Informatiker John Stepper, der das Prinzip
sytematisiert und umfinglich dargestellt
hat, nachzulesen in ,Working Out Loud“
(Vahlen, 24,90 Euro).
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Beim Working-Out-Loud-Circle ,#Frauen-
Stirken“ mit insgesamt tiber 3300 Teilneh-
menden waren auch die BiicherFrauen
stark vertreten. So trugen einzelne Fiih-
rungsfrauen diese Bewegung in buchhind-
lerische Unternehmen. Bekannt dafiir ist
u.a. der Thieme-Verlag. Kleinere Unterneh-
men wie die Buchhandlungen Buchkabi-
nett (Obernburg und Erbach) und Kindlers
1872 (Mosbach) sowie der Kinderbuchver-
lag Darum (Wiirzburg) arbeiten unterneh-
mensiibergreifend im Circle miteinander.

Je 1 Stunde iiber 12 Wochen

Kernelement von Working-Out-Loud ist
der WOL-Circle, idealerweise mit 4 bis 5
Teilnehmenden. Der Circle versteht sich
als lernorientierte Peer-Support-Gruppe
und trifft sich konsequent iiber 12 Wochen
hinweg wochentlich fiir eine Stunde. Dabei
férdern ein klarer Leitfaden und Wochen-
schwerpunkte das fokussierte Lernen.

Die 5 Prinzipien von WOL nach John
Stepper zielen im Kern darauf ab, an der
eigenen inneren Haltung und Arbeitswei-
se zu arbeiten:

m Zielgerichtetes Entdecken: Jede Person soll-
te ihre eigenen Lernziele setzen und eige-
ne Wege zur Zielerreichung finden.

m Beziehungen aufbauen: Das eigene Netz-
werk beeinflusst unsere aktuelle Situation
und nimmt Einfluss auf die eigene
Entwicklung. Es ermdoglicht im Idealfall
Zugang zu Wissen und Einfluss, die fur
die private und berufliche Entwicklung
hilfreich sein konnen. Es gilt diese Bezie-

hung bewusst und konsequent zu kulti-
vieren und auszubauen.

m Grofziigigkeit zeigen: Geben, um die
Arbeit und das Leben besser zu machen,
zeigt sich durch vielfiltige Handlungen,
die jeder einzelne einbringen kann. Dazu
gehéren z.B. anderen wahre Wertschit-
zung entgegenzubringen, echtes und auf-
richtiges Interesse zu zeigen, oder auch
Menschen miteinander in Kontakt zu brin-
gen, Wissen und Informationen zu teilen
und wertvolle Tipps zu geben.

m Sichtbarkeit der Arbeit und des Lernens:
Durch die Sichtbarkeit der eigenen Arbeit
werden Menschen unterstiitzt, in den Aus-
tausch zu gehen, Verbindungen aufzubau-
en und durch die Diskussion die Qualitit
der Arbeit und Arbeitsweisen aller zu
verbessern. Dabei geht es keinesfalls um
Eigenwerbung, sondern durch Sichtbarkeit
in der Organisation anderen etwas von
sich anzubieten.

m Wachstumsorientiertes Denken: Wenn das
Denken auf dem Besserwerden und Lernen
liegt, verringert sich die Angst des Versagens
und verstirkt im Laufe der Zeit das Selbst-
vertrauen. Dabei schrittweise vorzugehen,
Feedback einzuholen, die Sichtweisen ande-
rer schitzen zu lernen und die eigene Kom-
fortzone zu verlassen, sind wirksame Zugin-
ge zur Herausbildung neuer Fihigkeiten.

In einer aktuellen wissenschaftlichen Stu-
die zu den Effekten von WOL (s. Kasten auf
der folgenden Seite) zeigt sich, dass gerade
die Kommunikation und die Zusammenar-
beit die grofiten Effekte von WOL sind. >

Die Autorinnen:

m Ellen Braun (l.) ist
Beraterin und HR- und
agiler Lerncoach mit
den Schwerpunkten Per-
sonal- und Organisati-
onsentwicklung mit Ak-
zent auf Méglichkeiten
innovativer Lernkulturen
(workandfeelgood.de).
Sie arbeitet auch als
Projektmanagerin und
ist freiberufliche Dozen-
tin an Hochschulen.

m Nele Graf ist Profes-
sorin an der Hochschu-
le fiir angewandtes Ma-
nagement (Ismaning/
Berlin) mit den For-
schungsschwerpunkten
Fiithrung, Lernkompe-
tenzen von Mitarbeitern
und Personalentwick-
lung. Sie ist geschifts-
filhrende Gesellschafte-
rin des auf Personal-
und Organisationsent-
wicklung ausgerichteten
Beratungsunterneh-
mens Mentus (Braun-
schweig; mentus.de).
Nele Graf ist Co-Autorin
von ,Agiles Lernen
(Haufe), ,Teamlead“
und ,Mentoring
(Springer Gabler).



Kompetenzen

(Digitale)
Vernetzungsfahig
keit

(Digitale)
Zusammenarbeits-
kompetenz

Kollaboratives
Lernen

Virtuelle
Kommunikatio
(auch social

Reflexions-
fahigkeit

Beziehungs-
management

Lernkompetenz

Durchhaltevermdgen

Zielorientierung

Zusammenhalt|
II Selhst-

darstellung
Sichtbarkeit

Offenheit

GroBziigigheit
| Feedbackkultur

Lernende Angreifbarkeit

Organisation
Wertschatzung
Positive
Fehlerkultur
Fokus auf ,Wir"

Augenhche statt . Ich”

Zukunfts-
orientierung

Verantwortung

Kultur & Werte

g | Dienstweg”

Kultur der (Selbst-) Hierarchie- und

Motivation &

Einstellung
Bereitschaft
zum Teilgeben

L3haring”
Mut

Psychologische
Sicherheit

Intrapreneurship

Inkompatibilitat
Ind/Orga Growth
Mindset
Selbstwirksamkeit

Experimentier
freude/

Verstindnis| Zielgerichtetes
fiir andere | Entdecken \

8]

rbesserte | Flexibilitdt der

Beziehung zu/ Organisation
Kollegen Unsteuerbarkeit

Eigeninitiative
Verantwortung |

fokussiertere
Lernprozesse

Leistungsdruck/
Belastung

wKurzer Transparenz van

Missstanden

Ablenkung von

: - Kostenersparnis
Arbeitsaufgaben P

in der PE
Parallel-
organisation

abteilungsiibergreifende
Kollaboration

Struktur, Prozesse &
Fihrung

Studie zu den WOL-

In einer wissenschaftlichen Studie zu den Effekten von Wor-
king-Out-Loud als Instrument fiir die Personal- und Orga-
nisationsentwicklung haben Nele Graf, Katharina Kemether
und Ursula Liebhart untersucht, inwieweit die Einfiihrung
von WOL Auswirkungen auf die Mitarbeitenden und ihre
Unternehmen haben. In einer qualitativen Expertenbefra-
gung entstand eine Sammlung von ca. 300 Aspekten, die zu
42 WOL-Effekten verdichtet wurden. Diese Effekte wurden
zweifach sortiert, s. die oben abgebildete Matrix:

m Nach dem Schwerpunkt: Wirkt der Effekt vor allem auf die
Kompetenzausbildung, auf die Motivation (z.B. zu selbst-
gesteuertem Lernen oder Teilen von Wissen), auf Struktur,
Prozesse & Fiihrung oder auf Kultur & Werte.

m Nach der Systemebene: Wirkt der Effekt vor allem auf das
Individuum (1), aufs persénliche Netzwerk (N) oder auf die
Organisation (O).

m Auch negative Effekte (in der Grafik in roter Schrift)
wurden identifiziert.

Effekten

Das sind die 10 grofiten WOL-Effekte:

Individuelle Ebene (innerer Kreis)

m Eigeninitiative. Es ist viel Selbstverantwortung in der
WOL-Agenda vorgesehen: Eigene Berichte veroffentlichen,
Netzwerk ausbauen etc. Die Ergebnisse dieser kleinen
Schritte von Eigeninitiative sind direkt erkennbar und kén-
nen dazu verleiten, auch in anderen Situationen aus einer
Konsumhaltung herauszufinden und selbst aktiv zu werden.

Netzwerkebene (mittlerer Kreis)

m Verbesserte Beziehungen zu Kolleginnen und Kollegen. Ver-
trauen, Grof3ziigigkeit, Verstindnis fur einander, Wertschit-
zung sind Verhaltensweisen, die nicht auf den eigenen
WOL-Zirkel beschrinkt sind. Vielmehr kénnen sie das eige-
ne Verhalten im gesamten persénlichen Netzwerk beeinflus-
sen und damit auch neue Reaktionen und Verhaltensweisen
bei Kollegen vorrufen, die bisher an noch keinem WOL-
Zirkel teilgenommen haben.



m Beziehungsmanagement. WOL bietet bereits durch die Aus-
wahl der Zirkel-Mitglieder die erste Entscheidung, das eige-
ne Beziehungsnetzwerk auszubauen oder zu intensivieren.
Im weiteren Verlauf spielen die Beziehungen zu anderen
eine relevante Rolle und werden immer wieder reflektiert.

m Wertschdtzung. Die intensive Auseinandersetzung mit
den anderen Zirkel-Mitgliedern, indem man sich Zeit
nimmt, einander zuhért und sich wechselseitig unterstutzt,
entwickelt sich die eigene Sichtweise auf die Tétigkeit und
den Wertbeitrag anderer Mitglieder. Dies fuihrt wechselsei-
tig zu einer nachhaltigen Wertschitzung.

m Fokus auf dem WIR statt ICH. Obwohl jeder sein individu-
elles Ziel hat, funktioniert WOL nur als Team. Das Design
mit wochentlichen Treffen, Werten wie Grof3ziigigkeit und
ggf. wechselnder Moderationsverantwortung fordern Ver-
bindlichkeit und erweitern den Blick auf das , Wir* trotz un-
terschiedlicher Individuen und Ziele.

m Verstindnis fiir andere. Durch den intensiven Austausch,
die gemeinsame Reflexion und die extreme Transparenz
der individuellen Agenden kénnen Entscheidungen und
Haltungen besser verstanden und eingeordnet werden.
Gerade wenn die Zirkel abteilungsubergreifend stattfinden,
kann das sogar vom Netzwerk bis auf die Organisations-
ebene durchschlagen.

Organisationsebene (duflerer Kreis)

m (Digitale) Vernetzungsfihigkeit. Am Anfang steht hiufig
ein virtueller Zirkelfinder, der dazu fiihrt, dass man zu
fremden Menschen Kontakt herstellen und das Wichtigste
im Kennenlernen transportieren muss. Von kleinen Erfah-
rungen der digitalen Terminfindung tiber Kommunikations-
kanile zwischen den Treffen bis hin zur geeigneten Kollo-
borationsform in Meetings werden nebenbei viele Erfahrun-
gen gemacht, sich in digitalen Settings zu vernetzen und
Beziehungen aufzubauen.

m Zusammenhalt. Das Erleben von | Einer fiir alle, alle fiir
einen“ in einem Zirkel vermittelt, wie wichtig es ist, zusam-
menzuhalten. Kombiniert mit dem neuen Verstindnis fiir
andere Bereiche und Abteilungen und dem Blick auf die
Gesamtorganisation werden Abteilungsdifferenzen auf per-
sonlicher Ebene abgebaut. Die Organisation als Ganzes
tritt wieder mehr in den Vordergrund.

m Bereitschaft zum Sharing. Erfolg in der Vergangenheit war
eher individual gepréagt. Hier muissen wir lernen umzuden-
ken: Erfolg entsteht im Team und hingt mafdgeblich davon
ab, dass alle Beteiligten ihr Wissen und Kénnen teilen.

m (digitale) Zusammenarbeitskompetenz. Verbesserte Kom-
munikation in Kombination mit kollaborativem Lernen
kénnen dazu fiihren, dass die Mitarbeitenden ihre Kompe-
tenzen in der Zusammenarbeit — nicht nur mit direkten Kol-
legen — ausbauen. Damit kénnen Widerstande und Befind-
lichkeiten gegeniiber anderen Abteilungen und Arbeits-
weisen aufgebrochen und gemeinsames Arbeiten in der
Organisation geférdert werden.

m Die Studie ,E-Learn agil“ wurde Ende April 2022 ver-
offentlicht unter: www.fham.de/hochschule/cill
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Modul einer Fortbildungsreihe bei KNV (heute: Zeit-
fracht) und des Borsenverein-Landesverbands Bayern
mit mehr als 180 Teilnehmenden aus Management,
Verkauf und Vertrieb war. Sie erfuhren die Dynamik
des zielgerichteten gemeinsamen Lernens mit struk-
turiertem Ablauf und bildeten nach jeder fachlichen
Fortbildung aus den Teilnehmenden einer Kursreihe
Erfolgsteams a 4 bis 6 Mitglieder iiber den gesamten
Kurs hinweg, der mindestens ein halbes Jahr dauerte.
Das Ziel konnte konkret verbunden sein mit dem
Thema der Schulung oder auch etwas ganz anderes
betreffen, das eben gerade am Arbeitsplatz unter den
Nigeln brannte.

Jedes Meeting der Erfolgsteams hatte einen fest defi-
nierten, auf ca. 140 Min befristeten Ablauf mit Einstieg,
Check-in, Unterstiitzung, Zielsetzung und Abschluss.
Fir die strikte Einhaltung der Struktur und der Zeit-
vorgaben sorgten die Rollen der Moderation und des
Zeitwichters.

Die Teilnehmenden lernten so, fokussiert an eige-
nen Zielen zu arbeiten und mit Unterstiitzung der
Gruppe diese schneller zur erreichen. Working-out-
loud ist aus der Personal- und Organisationsperspek-
tive eine konsequente Weiterentwicklung der Erfolgs-
teams mit Schirfung, Anpassung und Update der
Ubungen an die derzeitigen Rahmenbedingungen.

Aus der Erkenntnis heraus, dass Wissen vorhanden
ist, bestand und besteht die Herausforderung darin,
diese Wissensschitze zu finden und zu heben: Im
Unternehmen, im eigenen Netzwerk oder auch, weil es
irgendwo jemanden gibt, der bereits an einem &hn-
lichen Ziel gearbeitet hat. Die Suche ist natiirlich im
Social-Media-Zeitalter ergiebiger als zu Zeiten vor
Facebook.

Auf den Punkt gebracht: Kollaboratives Arbeiten
gelingt auf allen Ebenen, wenn die Vielfiltigkeit an
Kommunikationsmdoglichkeiten spielerisch und konse-
quent genutzt wird, egal ob mit oder ohne Methode.
Silos werden aufgebrochen und es kann ein Kulturwan-
del gelingen.

Lernprozesse fiir mehr Austausch

Verlage und der Buchhandel kénnen nur mit noch bes-
serer Kommunikation von Autor iiber Verlag und
Buchhandel bis zum Kunden in der Zukunft erfolg-
reich sein. Um sich dieser engen wirtschaftlichen
Verbundenheit bewusst zu werden und die nétigen
Skills- und Haltungsinderungen zu begleiten, miissen
gezielte Lernprozesse initialisiert werden.

Dabei bietet sich das Lernformat Working-Out-Loud
an, weil es — insbesondere mit Circle-Zusammen-
setzungen {iber alle Prozessbeteiligten — den Dialog
fordert, von dem letztlich alle profitieren kdnnen.

Ellen Braun und Nele Graf
Kontakt: ellen@workandfeelgood.de | nele.graf@fham.de





