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Management Summary

Lernkultur bezeichnet die konventionalisierte Praxis, die geteilten Werthaltungen und den Stel-
lenwert von Bildung, Lernen und Entwicklung. Kultur ist ein starker Treiber fur das Handeln von
Menschen — auch in Organisationen. Wenn es um Handeln geht, das auf Lernen bezogen ist,
dann ist Lernkultur eine wichtiger Taktgeber. Empirische Untersuchungen zeigen Wirkzusam-

menhange zwischen Lernkultur einerseits und organisationaler Leistungsfahigkeit andererseits.

Im Kontext der aktuellen Veranderungen in der Arbeitswelt (Arbeit 4.0) und der digitalen Trans-
formation wird oft davon gesprochen, dass neues Arbeiten und neues Lernen Hand in Hand ge-
hen miissen. Um grundséatzliche Anderungen der Lernkultur anzugehen ist es hilfreich, zun&chst
eine Standortbestimmung vorzunehmen. Eine solche Standortbestimmung versachlicht die Dis-
kussion zum Thema und liefert einen gemeinsamen Ausgangspunkt fur die Arbeit an der Ent-

wicklung eines Zielbilds zur betrieblichen Lernkultur.

Es gibt verschiedene Instrumente, Uber die Lernkultur operationalisiert und beobachtbar ge-
macht werden kann. Bekannt sind vor allem drei Instrumente: der Fragebogen zu “Dimensions of
the learning organization” (DLOQ), das ,Lernkulturinventar® und die ,scil-Lernkulturanalyse®.
Ganz gleich, mit welchem Instrument man eine Standortbestimmung vornimmt — im Anschluss
stellt sich die Frage, wie man von den Ergebnissen zu Massnahmen kommt. Ein wichtige Zwi-
schenschritt ist die Erarbeitung eines Zielbilds zur betrieblichen Lernkultur. Ausgehend von die-
sem Zielbild kann dann die Arbeit an Interventionen zur Veranderung der betrieblichen Lernkultur
in Angriff genommen werden. Aber: eine gezielte (und erfolgreiche) Lernkulturveranderung ist
schwierig und alles andere als eine exakte Wissenschaft. Unerwartete Nebenwirkungen sind
nicht auszuschliessen. Die Arbeit an der Veranderung von betrieblichen Lernkulturen erfordert

ein sorgfaltiges Beobachten von Veranderungen und bedeutet letztlich «Steuern» auf Sicht.

Die folgende Abbildung zeigt die Abfolge der Themen, die in den verschiedenen Abschnitten die-

ses Whitepapers behandelt werden:

)
Wie kommen
wir dahin?

2) 3) 4

Wo stehen wir? Wohin wollen wir?

1)
Warum ist Lemnkultur Lemkultur:

ein Thema? Worum geht es da? Standortbestimmung Zielbild

Veranderungsimpulze

Abbildung 1: Die Themen dieses Whitepapers
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1 Warum ist betriebliche Lernkultur ein Thema??

»Culture eats strategy for breakfast® — dieses Diktum des Management-Vordenkers Peter Drucker
verweist auf die Bedeutung von Kultur fur das Handeln in Unternehmen und Organisationen. Und
was fir Kultur im Allgemeinen gilt, gilt auch fir Lernkultur im Besonderen. Lernkultur ist ein wich-
tiger Treiber flr das entwicklungsbezogene Handeln von Beschéftigten, Flihrungskraften und Bil-
dungsverantwortlichen (Learning Professionals). Daher Giberrascht es nicht, dass im Kontext von
tiefgreifenden Veranderungen in der Arbeitswelt Lernkultur zu einem Thema wird (Foelsing und
Schmitz 2021) und dass empirische Studien einen Zusammenhang von Lernkultur und organisa-
tionaler Leistungsfahigkeit aufzeigen (McHargue 2003; Ellinger et al. 2003; Davis und Daley
2008; weitere Hinweise dazu bei Foelsing und Schmitz 2021, Kapitel 5).

2 Betriebliche Lernkultur - was ist das?

Fir die Anndherung an das Thema (betriebliche) Lernkultur ist es hilfreich, zunachst einige vor-

gelagerte Begrifflichkeiten zu klaren.

2.1 Lernen

Lernen bezeichnet einen zeitlich ausgedehnten Prozess, in dessen Verlauf veranderte Verhal-
tensweisen bzw. Handlungskompetenzen entwickelt werden. Im Ergebnis resultiert eine dauer-
hafte Verhaltensanderung (Euler und Hahn 2014, S. 97-98).

Lernen wird, theoretisch wie praktisch, in sehr unterschiedlicher Weise verstanden. Daraus leiten
sich unterschiedliche Ziele und Ausformungen ab — beispielsweise hinsichtlich der Gestaltung
von Rollen (Lehrpersonen vs. Lernbegleiter), von Aktivitdten (z.B. Lehren vs. Lernen im Prozess

der Arbeit ermdglichen) und von Infrastrukturen (z.B. Kursrdume vs. Begegnungszonen).

2.2 Kultur

In einer ersten Annaherung kénnen wir Kultur als eine Ebene der Verhaltenssteuerung verstehen,
die zwischen allgemeinen, biologisch begrindeten Verhaltensweisen einerseits und spezifischen,

individuellen, in der Personlichkeit begriindeten Verhaltensweisen steht (Hofstede et al. 2010):
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Personlichkeit
(individuell,
ererbt, gelernt &
habitualisiert)

Kultur

(gruppenspezifisch,
tradiert / gelernt)

Abbildung 2: Drei Ebenen der Verhaltenssteuerung nach Hofstede
(Darstellung in Anlehnung an Hofstede et al. 2010, S. 6)

Unser Verhalten und Handeln ist durch biologische Grundlagen gepragt, kulturell geformt und
kann individuelle Eigenheiten aufweisen. Dies zeigt sich beispielsweise bei der Nahrungsauf-
nahme. Dass wir Nahrung zu uns nehmen mussen, ist biologisch gegeben. Ebenso, dass wir
bestimmte Dinge nicht als Nahrung verwerten kdnnen (z.B. Holz oder Gras). Was wir Essen (Ro-
hes oder Gekochtes, Fleischliches oder Vegetarisches und wenn Fleisch, dann von welchen Tie-
ren?) und wie wir Essen (gemeinsam aus grossen Schisseln oder von persdnlichen Tellern) ist

in erster Linie kulturell geformt, dartber hinaus aber auch individuell gefarbt.

Was also ist «Kultur» genau? Zwei Beispiele zeigen, dass «Kultur» unterschiedlich gefasst wer-

den kann:

Kontextualisierung

In den Anfangen der akademischen Disziplin
hat der britische Kulturanthropologe Edward
B. Tylor Kultur als ein komplexes Ganzes de-
finiert, das Wissen, Glauben, Kunst, Moral,
Gesetz, Brauchtum und andere Fahigkeiten
und Gewohnheiten umfasst, die Menschen

als Mitglieder der Gesellschaft erwerben.

© scil 30.08.2021

Definition von Kultur

«Kultur (...) ist jenes komplexe Ganze, das
Wissen, Glauben, Kunst, Moral, Gesetz,
Brauchtum und alle anderen Fahigkeiten und
Gewohnheiten umfasst, die sich der Mensch
als Mitglied der Gesellschaft erworben hat.»

(Tylor 2010 - Original 1871)
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Ziemlich genau 100 Jahre spater hat der US-
amerikanische Kulturanthropologe Clifford

Geertz Kultur noch pointierter semiotisch und

«Kultur ist ein System von ererbten und in
Symbolen reprasentierten Vorstellungen (...)

Uber das Menschen ihr Wissen Uber und ihre

bedeutungsorientiert definiert: als System von = Sicht auf die Welt und das Leben kommuni-

in Symbolen reprasentierten Vorstellungen zieren, verstetigen und  entwickeln.»
Uber das Menschen sowohl ihr Wissen tber (Geertz 2006 — Original 1973, eigene Uberset-
als auch ihre Sicht auf die Welt und das Leben = zung)

kommunizieren, verstetigen und schliesslich
auch weiterentwickeln. Und er hat dies an-
hand einer dichten Beschreibung des baline-

sischen Hahnenkampfs verdeutlicht.

Beide Definitionen stellen immaterielle Aspekte (Wissen, Glauben, Brauchtum, Symbolsysteme,
etc.) in den Mittelpunkt. Materiale bzw. sichtbare Aspekte einer Kultur bzw. Gesellschaft (z.B.
Kleidung, Werkzeuge, Bauwerke, etc.) werden als Ausfluss bzw. Reflexionen dieser tieferen im-
materiellen Aspekte verstanden. Und beide Definitionen weisen darauf hin, dass Kultur ein kom-

plexes und in sich verwobenes Ganzes ist.

2.3 Organisationskultur

Unterscheidbare Kulturen finden sich nicht nur im Kontext von Gesellschaften und Nationen, son-
dern auch im Kontext von Unternehmen und Organisationen (Deal und Kennedy 2000 - Original
1982; Schein 2010 — Original 1985). Sackmann (2017, S. 42) definiert Organisationskultur wie
folgt:

«... das von einer Gruppe gemeinsam gehaltene Set an grundlegenden Uberzeu-
gungen, das fir die Gruppe insgesamt typisch ist. Dieses Set (...) beeinflusst Wahr-
nehmungen, Denken, Handeln und Fihlen der Gruppenmitglieder und kann sich

auch in (...) Artefakten manifestieren.»

Kulturen und ihre Manifestationen kdnnen als verfestigte (aber nicht starre) Losungen flr Her-
ausforderungen des Lebens in einer physischen Umwelt (z.B. einer Regenwaldregion oder einer
Steppe) aber auch in einer wirtschaftlich-sozialen Umwelt (z.B. Versicherung oder Werbeagentur)

verstanden werden.
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Kultur ist (...) «ein Muster aus gemeinsamen Grundpramissen, das eine Gruppe bei
der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration gelernt
hat und das sich bewahrt hat. Daher wird es an neue Mitglieder als rational und
emotional richtiger Ansatz fir den Umgang mit Problemen weitergegeben.» (Schein
2010, S. 18)

Die Unterschiede im Hinblick auf Werthaltungen (z.B. Verlasslichkeit versus Kreativitat / Sponta-
neitat) aber auch Verhaltensweisen und Materialisierungen (z.B. Kleidung) kénnen sehr deutlich
sein — wie vermutlich jede:r, die / der einmal zwischen einer Versicherungsgesellschaft und einer

Werbeagentur als Arbeitsort gewechselt hat, bestatigen kann.

2.4 Organisationale Lernkultur

Ebenso wie Kultur kann auch Lernkultur historisch-gesellschaftlich verortet werden als ,Muster
institutionalisierter Formen padagogischer Handlungen® (Zimmer 2001, S. 129) oder als ,Gesamt-
heit der flir eine bestimmte Zeit typischen Lernformen und Lernstile sowie die ihnen zugrundelie-
genden (...) padagogischen Orientierungen® (Weinert 1997, S. 12). Lernkultur kann aber auch
als Element und Bestandteil von Ubergeordneten Unternehmens- bzw. Organisationskulturen ver-

standen werden, wie sie Schein oder Sackmann in den Blick nehmen.

Mit Blick auf eine Analyse und nachfolgende Bemiihungen zur Veranderung von organisations-
spezifischen (Lern-)Kulturen ist das 3-Ebenen-Modell von Schein (2003, S. 9) hilfreich. Er unter-

scheidet — auf der Grundlage des Grads der Beobachtbarkeit — die folgenden Ebenen:

Tabelle 1: Ebenen von Organisationskultur nach Schein 2003, S. 31

Ebene Charakterisierung Beispiel

Artefakte Sichtbare Organisations- Getrennte Kantinen fur Mitarbei-
[inkl. beobachtbares  strukturen und —prozesse tende und Fihrungskrafte
Handeln]

Offentlich propagierte  Strategien, Ziele, Philosophien, «Wir begegnen uns alle auf Au-
Werte Rechtfertigungen genhohe.»

Grundlegende, Fir selbstverstandlich gehaltene «Du kannst doch eine Fuhrungs-
nicht hinterfragte An-  Uberzeugungen, Wahrnehmungen, kraft nicht zuriick in die Linie neh-
nahmen Gedanken und Geflhle men.»
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Fir die Lernkultur in einem Unternehmen bzw. in einer Organisation sind folglich die auf Lernak-
tivitdten bezogenen grundlegenden Annahmen (Uber die haufig nicht gesprochen wird), die auf
Lernaktivitdten bezogenen Werte, Normen und Einstellungen sowie die diese Ebenen reflektie-

renden Manifestationen (auf Lernaktivitaten bezogene Artefakte und Handlungsmuster) zentral.

Tabelle 2: Ebenen organisationaler Lernkultur, in Anlehnung an Schein 2003, S. 31

Ebene

Artefakte und
beobachtbares
Handeln

Offentlich
propagierte
Werte

Grundlegende,
nicht hinterfragte
Annahmen

Charakterisierung

Sichtbare Ressourcen fir Lernak-
tivitdten (inkl. digitale Lernumge-
bungen) und lernbezogene Ab-
[aufe

Strategien, Ziele, Philosophien,
Rechtfertigungen im Hinblick auf
Lernen & Entwicklung

Fur selbstverstandlich gehaltene
Uberzeugungen, Wahrnehmun-
gen, Gedanken und Gefihle im
Hinblick auf Lernen & Entwick-
lung

Beispiele

Sterile Kursrdume;
digitale Lernprogramme in Form
von «Blattermaschineny;

Hohe Bedeutung von Eigenver-
antwortung im Hinblick auf Ler-
nen & Kompetenzentwicklung;

«Als Trainer muss ich mit den
Teilnehmenden im gleichen
Raum sein, ich muss ihnen in die
Augen schauen und sie splren
kdnnen.»

3 Wo stehen wir? Die Auspragung von

betrieblicher Lernkultur bestimmen

Im Kontext der laufenden Veranderungen der Arbeitswelt (Arbeit 4.0, digitale Transformation,
etc.) nehmen (Bildungs-)Verantwortliche immer wieder ein Spannungsverhaltnis zwischen der Art
und Weise, «wie wir bei uns Lernen und Entwicklung der Mitarbeitenden handhaben» und den
Erfordernissen der Gesamtorganisation wahr. Die Wahrnehmung ist hdufig, dass sich grundsatz-
lich etwas dndern muss im Hinblick auf Lernen und Entwicklung: «Neues Arbeiten braucht neues
Lernen» (vgl. dazu auch Foelsing und Schmitz 2021). Um solche grundséatzlichen Anderungen
anzugehen ist es hilfreich, zunachst eine Klarung vorzunehmen: «Wo stehen wir Gberhaupt im

Hinblick auf unsere betriebliche Lernkultur?»

© scil 30.08.2021 Seite 8 von 23



Lernkultur — verstehen, analysieren, Veranderungsimpulse setzen

3.1 Warum eine Standortbestimmung zur Lernkultur?

Eine solche Klarung kann einfach und schnell auf der Grundlage von Einschatzungen beispiels-
weise von Personalentwicklern erfolgen. Allerdings kénnen sich solche Einschatzungen wider-
sprechen oder von anderen in Frage gestellt werden. Eine systematische Standortbestimmung

zur betrieblichen Lernkultur kann daher folgendes leisten:

e die Diskussion zum Thema betriebliche Lernkultur und Lernkulturentwicklung versachli-
chen (,Wo stehen wir wirklich?);

e einen gemeinsamen Ausgangspunkt fur die Arbeit an der Entwicklung eines Zielbilds zur
betrieblichen Lernkultur etablieren (,Wo wollen wir hin?*);

e Ansatzpunkte fur kulturverandernde Massnahmen aufzeigen (,Wo setzen wir an?*);

e Hinweise flr kultursensitive Lerndesigns liefern (,Wie viel Veranderung kénnen wir wel-

chen Zielgruppen zumuten?®).

3.2 Moglichkeiten der Umsetzung einer

Standortbestimmung: Instrumente

Es gibt verschiedene Instrumente, Uber die Lernkultur operationalisiert und beobachtbar gemacht
werden kann. Im deutschsprachigen Raum sind vor allem die folgenden drei Instrumente be-

kannt:

e das Instrument “Dimensions of the learning organization” (DLOQ) (Marsick und Watkins
2003); hierzu ist auch eine validierte deutschsprachige Fassung verflgbar (Kortsch und
Kauffeld 2019);

e das “Lernkulturinventar” (Friebe 2005; Sonntag et al. 2005);

e die «scil-Lernkulturanalyse» (Hasanbegovic et al. 2007; Fandel-Meyer 2010).

Diese Instrumente wurden im Kontext verschiedener, aber benachbarter Wissenschaftsdiszipli-
nen entwickelt. So haben Marsick und Watkins ihre Theorie und spéater ihr Instrument u.a. im
Kontext der Diskussion um informelles Lernen (Polanyi), Erfahrungslernen (Dewey), Feldtheorie
(Lewin) sowie lernende Organisationen (Argyris und Schoen) entwickelt (Watkins und O’Neil
2013, S. 134). Schaper und Sonntag sind in der Arbeits- und Organisationspsychologie (Univer-
sitat Paderborn, Universitat Heidelberg) verankert und die scil-Lernkulturanalyse wurde am Insti-

tut flr Wirtschaftspadagogik der Universitat St.Gallen entwickelt.
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Jedes dieser Instrumente schneidet den Gegenstandsbereich “Lernkultur” in etwas anderer
Weise zurecht, um ihn besser beobachtbar und handhabbar zu machen. Eine Ubersicht (iber die
mit diesen Instrumenten erfassten Dimensionen findet sich im Anhang — inklusive Beispiele zu

Frage-ltems.

Bei einer vergleichenden Gegenuberstellung dieser Instrumente zeigen sich sowohl Gemeinsam-
keiten als auch Unterschiede. Gemeinsamkeiten insofern, dass &hnlich lautende Dimensionen

von Lernkultur unterschieden werden und einzelne Frage-ltems ahnlich formuliert sind.
Hierzu ein Beispiel aus dem «Lernkulturinventar» und der «scil-Lernkulturanalyse» (vgl. Anhang):

e «Lernorientierte Flihrungsaufgaben»
o «Meine FUhrungskraft unterstitzt mich beim Lernen.»
e «FUhrungskrafte einbinden / lernférderliche Fuhrung»
o «Meine Fihrungskraft unterstiitzt mich dabei, meine tagliche Arbeit zu Giberden-

ken und daraus zu lernen.»

Gleichzeitig finden sich aber auch Unterschiede bei den in den Instrumenten abgebildeten. Die
nachfolgend angeflihrten Aspekte sind jeweils nur in einem dieser Instrumente als eigene Dimen-

sion von Lernkultur ausgewiesen:

DLOQ Lernkulturinventar scil Lernkulturanalyse
Systeme fuir Dokumentation Lernen als Teil der Lernen auf Wertbeitrag
und Austausch Unternehmensphilosophie ausrichten

Eine Ubersicht zu den Dimensionen und Frage-Iltems der drei Instrumente findet sich im Anhang.

Welches Instrument oder welche Kombination von Frage-ltems aus verschiedenen Instrumenten
fur eine Standortbestimmung sinnvoll ist, das muss jeweils im Einzelfall und vor dem Hintergrund
der konkreten Zielsetzungen fur eine betriebliche Lernkulturanalyse entschieden werden.

3.3 Und jetzt? Was machen wir mit dem Ergebnis?

Im Zuge der gut ein Dutzend Lernkulturanalysen, die wir bei SCIL in den letzten Jahren mit ver-
schiedenen Partnern durchgefiihrt haben, hat sich gezeigt, dass fir eine auf gezielte Verande-
rung betrieblicher Lernkultur ausgerichtete Arbeit eine hoch verdichtete Ergebnisdarstellung be-
sonders hilfreich ist. Wir bilden die Ergebniswerte fir die untersuchten Dimensionen und Sub-

Dimensionen von Lernkultur in einem sogenannten Radar-Chart ab und haben damit eine gute
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Grundlage, um mit Bildungsverantwortlichen und Entscheidern tber die Ergebnisse und Perspek-
tiven fir Veranderung zu sprechen. Die folgende Abbildung zeigt ein solches hoch verdichtetes

Ergebnis-Bild fur eine Standortbestimmung zur betrieblichen Lernkultur:

LE Kollekt. Wiss.saustausch ermogl.
WB Ergebnisse systematisch 5

% F LE Individ. Wiss.saustausch ermogl.
weiterverarbeiten

WB Versch. Evaluationsebenen

U LE Offene Komm. ermdglichen
berticksichtigen

/
7 N\
/
WB Versch. Anspruchsgr. einbinden f; ‘*vi LE Zeitfenster fiir Lernen a.A. schaffen
2
- \
rw‘{ﬂd.ﬁ \
[ ) A
i ; N
FE Feedback als Lerngelegenheit nutzen l N, LG Bedeutg. form. Lernens anerkennen
\\ 0 ~
\ =
| \
FE Vorbild fiir LLL sein { \ LG Inform. Lernen férdern
\ 47;”“’%’?{
\ —~
s
FE Als Ansprechpartner agieren LG Medien einsetzen - inhaltsorientiert

MB Lernbedarf decken LG Medien einsetzen - dialogorientiert

MB Lernbedarf ermitteln MB Erwartng. an eigenverantwortl. L. komm.

Abbildung 3: (Fiktives) Beispiel fir das Gesamtergebnis
einer Standortbestimmung zur betrieblichen Lernkultur

Fir die Beteiligten stellt sich dann die Frage: «Ja, nun, was machen wir jetzt damit?». Fir sich
allein genommen ist so ein Ergebnis nur eingeschrankt aussagekraftig. Natirlich kann man
schauen, welche Dimensionen der betrieblichen Lernkultur stérker ausgepragt sind und welche
schwacher. Aber was die jeweilige Auspragung bedeutet, ob das so gut ist oder nicht zufrieden-
stellend, das ist zunachst einmal schwer zu sagen. Mehr Aussagekraft erhalt ein solches Ergeb-

nis dann, wenn Vergleiche angestellt werden kdnnen:

e Vergleiche mit den Ergebnissen von Standortbestimmungen zur Lernkultur in anderen
Unternehmen / Organisationen / Organisationsbereichen;
e Vergleiche mit den Ergebnissen friiherer Standortbestimmungen zur Lernkultur innerhalb

der gleichen Organisation.

Voraussetzung fur sinnvolle Vergleiche ist dabei, dass jeweils das gleiche Erhebungsinstrument

(Fragebogen) eingesetzt wurde.
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LE - kollekt. Wiss.saustausch ermégl.
5.00
FE - Feedback als Lerngelegenheit nutzen LE - individ. Wiss.saustausch ermégl.

4.00

FE - Vorbild fir LLL sein /
J.»"f 7

LE - offene Komm. erméglichen

FE - Als Ansprechpartner agieren \‘ ‘11‘ S LE - Zeitfenster fir Lernen a.A. schaffen (1)
:‘ 0.00

\\,,

MB - Lernbedarf decken \ \\b_n/ LG - Bedeutg. form. Lernens anerkennen
N
MB - Lernbedarf ermitteln LG - Inform. Lernen fardern

MEB - Erwartng. an eigenverantwortl. L.

¥ LG - Medien einsetzen - inhaltsorientiert
komm.

LG - Medien einsetzen - dialogorientiert (1)

Abbildung 4: Beispiel fir eine vergleichende Gegentiberstellung von Ergebnissen zur
Lernkultur; die verschiedenen Farben reprasentieren verschiedene Organisationen; fehlende
Abschnitte im Ergebnis-Graphen sind durch fehlende / nicht vergleichbare Werte bedingt.

Ob nun Mdglichkeiten fiir Vergleiche gegeben sind oder nicht — mit Blick auf eine gezielte Veran-
derung der betrieblichen Lernkultur ist es in jedem Fall sinnvoll, zusatzlich zum erzielten Ergeb-
nisbild ein Zielbild fir die Lernkultur im eigenen Unternehmen / in der eigenen Organisation zu

formulieren.

4 Wo wollen wir hin? Ein Zielbild fur betriebliche

Lernkultur erarbeiten

Hier stellt sich zunachst einmal die Frage, wer in die Erarbeitung eines solchen Zielbilds zur Lern-
kultur eingebunden werden soll. Gesetzt sind in der Regel die Bildungsverantwortlichen. Darlber
hinaus ist es sinnvoll, weitere Personenkreise einzubinden: Personen, die Aufgaben im Bereich
des betrieblichen Veradnderungsmanagement Ubernehmen; Personen, die wichtige Funktions-

beziehungsweise Geschaftsbereiche vertreten; Vertreter von FUhrungskraften; etc.
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FUr eine so zusammengesetzte Arbeitsgruppe stellt sich dann die Frage, wie denn ein sinnvolles

Zielbild zur betrieblichen Lernkultur aussieht. Einfach nur zu sagen: «Wir wollen auf allen Dimen-

sionen deutlich besser werden» (vgl. Abbildung 5, links) ist in der Regel nicht zielfuhrend. Viel-

mehr gilt es zu klaren, bei welchen Dimensionen der betrieblichen Lernkultur eine Starkung bzw.

Verbesserung besonders wichtig ist, welche Dimensionen gegebenenfalls spater weiter bearbei-

tet werden und welche Dimensionen ausreichend entwickelt sind und vorerst nicht gezielt bear-

beitet werden (vgl. Abbildung 5, rechts).

Ergebnis & Zielbild

—e—Ergebnis —e—Zielbild 1

LE - kollekt. Wiss austausch ermig|

FE- Feedback als Lerng nheit nutzer LE - indlivid. Wiss.austausch

FE - Vorbild A LE - offene Komm. ermaglichen

AN
FE- Als Ansprechpartner agieren ’/‘ l LE - Zeitfenster f. Lernen a.A. schaffen
A NN
MB - Lernbedarf decken ! 4\\5 F—*”‘ LG - Bedeutg. form. Lernens anerkennen
Y
MB rf ermitteln LG - Inform. Lernen fordern

wworll. L. komm. LG - Medien einseLzen - inhalisorientiert

LG - Medien einsetzen - dialogorientiert

Ergebnis & Zielbild

—a—Ergebnis o—Zielbild

LE - kollekt. Wiss.austausch ermigl

it nulzer 2 LE - individ. Wi stausch ermig

FE - Feedback 3

.
E- Vorbild i LLL se V4 < LE - uffene Komm. ermiglichen
/Y, \&.
FE- Als Ansprechpartner agiere // \ | LE - Zeitfenster . Lernen a.A. schaffen
I/ o W
MB - Lernbedart decke \ 7 LG - Bedeutg, torm. Lemens anerkennen
% {
3 |
N——)
MB - Lernbedarf ermitteln " LG - Inform. Lernen férdern
MB - Erwartg. an eigenverantwortl. L komm. LG - Medien einsetzen - inhaltsorientiert

LG - Medien einsetzen - dialoporientiert

Abbildung 5: Zwei Varianten fir ein Zielbild zur betrieblichen Lernkultur

Aus einer solchen Betrachtung lasst sich dann ein Zielbild mit priorisierten Feldern fur eine Ver-

anderung ableiten:
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e Ergebnis =g Zielbild L.
Priorisierte
Veranderung
LE - kollekt. Wiss.saustausch ermdogl.
e " 5 - -
FE - Feedback als Lerngelegenheit nutzen LE - individ. Wiss.saustausch ermogl.

FE - Vorbild fur LLL sein LE - offene Komm. ermoglichen

FE - Als Ansprechpartner agieren LE - Zeitfenster fur Lernen a.A. schaffen

MB - Lernbedarf decken LG - Bedeutg. form. Lernens anerkennen

MB - Lernbedarf ermitteln ’ LG - Inform. Lernen férdern

MB - Erwartng. an eigenverantwortl. L. komm. LG - Medien einsetzen - inhaltsorientiert

LG - Medien einsetzen - dialogorientiert

Abbildung 6: Zielbild zur betrieblichen Lernkultur mit priorisierten Entwicklungsfeldern

5 Wie kommen wir dahin? Ansatzpunkte

identifizieren und  Veranderungsimpulse

formulieren

Kulturen sind in undurchschaubarer Weise verwobene Netze von Handlungen, Gegenstanden,

Bedeutungen, Haltungen und Annahmen (vgl. Abschnitt 2.2). Und eben keine mechanischen Uhr-

werke, bei denen voraussehbar ist, welche Veranderung sich ergibt, wenn man bei einem Zahn-

rad die Anzahl der Zahne vergréssert oder verkleinert.
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Abbildung 7: Mechanik versus verwobenes Netz (Bildquelle: Pixabay)

Im Kontext der gezielten Entwicklung und Veranderung von Organisationskultur hat Kuhl (2018,

S. 43) diese Schwierigkeit wie folgt auf den Punkt gebracht:

«Das grundlegende Problem einer Arbeit an der Organisationskultur besteht darin, dass es kei-

nerlei Gewissheit gibt, wie die Kulturprogramme von den Mitarbeitern aufgenommen werden.»

Analog gilt: Lernkulturen kann man nicht so einfach gezielt verandern. Man kann Veranderungs-
impulse setzen. Wie sich diese Impulse dann tatsachlich auswirken, wo sich Veranderungen ein-
stellen und wo nicht, das muss man beobachten. Und dann gegebenenfalls mit nachsten Veran-

derungsimpulsen nachsteuern.

Wenn es also darum geht, einen im Zielbild priorisierten Aspekt betrieblicher Lernkultur — bei-
spielsweise das Prinzip der personlichen Mitverantwortung flir Kompetenzentwicklung und
Employability — zu stérken, dann muss man uberlegen, wo Praktiken, Haltungen und Annahmen
zur personlichen Mitverantwortung verankert sind und mit welchen Veranderungsimpulsen man
eine moglichst grosse (Hebel-)Wirkung erzielen kann. Im konkreten Fall kdnnen dies unter ande-

rem die folgenden Aspekte sein:

e Flhrungsleitlinien

e Flhrungsverhalten der Vorgesetzten

e Prozesse und Regelungen (z.B. zur Bewilligung von Weiterbildungsaktivitaten)

¢ Informelle Netzwerke unter den Beschaftigten (z.B. Peer-to-Peer Lerngruppen)

e Technische Infrastrukturen (z.B. Plattformen, die vielfaltige Lernressourcen im Sinne ei-

ner Selbstbedienung zuganglich machen)
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Daraus ergibt sich, dass wirksame Veranderungsimpulse verschiedene Ankerpunkte gleichzeitig

adressieren sollten, um auf diese Weise eine nachhaltige Veranderung zu erreichen:

Prozesse, Regelungen T
sichtbare’s Hagndelr? ’ LMS mit geschlossener Lernakhvﬂg_len sind von L&D geplant
’ Katalog-Struktur bzw. miissen bewilligt werden
Artefakte & <> ol <-_>tB SadliE
# LXP reies Lernzeit-Budge
Infrastrukturen orienes selbstgesteuerte Lernaktivitaten

,Wir entwickeln unsere Mitarbeitenden Trainer sind v.a. Experten;

Einstellungen/ bedarf:g:rechl“ Lehren ist v.a. Instruieren
(Wert-)Haltungen/ S <>
Unsere Mitarbeitenden (ibernehmen : : s
Priferenzen, etc. Ll = ek Trainer sind auch Lernbegleiter;
’ viel Selbstverantwortung im Hinblick Lehren ist oft auch Lermncoaching

auf Lernen & Entwicklung”

JUnsere Mitarbeitenden konnen die kiinftigen Qualifikationserfordernisse nicht
tiberblicken und kénnen hierzu keine Selbstverantwortung tibernehmen®

Nichtin Frage ) N = ) e )
estellte ,Niemand kann die kiinftigen Qualifikationserfordernisse mit Sicherheit

9 vorhersagen; unsere Mitarbeitenden kénnen — mit Unterstiitzung — ihre eigene

Grundannahmen Employability in die eigenen Hande nehmen*

Abbildung 8: Elemente von Lernkultur auf verschiedenen Ebenen
und vielfaltige Vernetzungen bzw. Wechselwirkungen (eigene Darstellung)

6 Fazit: Lernkulturveranderung bedeutet

«Steuern» auf Sicht

Betriebliche Lernkulturen, um ein Fazit zu ziehen, sind in nur schwer zu durchschauender Weise
verwobene Netze von tief liegenden Annahmen mit Bezug zum Lernen, von Bewertungen, Pra-
ferenzen und Regelungen sowie von darauf bezogenen Symbolen, Gegenstéanden, Handlungen
und Infrastrukturen. Lernkulturen kdnnen mit verfugbaren Instrumenten analysiert werden. Die
erzielten Ergebnisse kénnen als Grundlage fur die Entwicklung von Zielbildern sowie anschlies-
send fir die Erarbeitung von Veranderungsimpulsen herangezogen werden. Allerdings: eine ge-
zielte (und erfolgreiche) Lernkulturveranderung ist schwierig und alles andere als eine exakte
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Wissenschaft. Unerwartete Nebenwirkungen sind nicht auszuschliessen. Wichtig ist aber in je-
dem Fall ein systematisches Vorgehen und vor allem ein sorgféltiges Beobachten von Verande-

rungen gekoppelt mit wiederholtem Nachsteuern.
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Anhang: Ausgewahlte Instrumente zur Lernkulturanalyse

Instrument

Dimensions of the learning
organization” (DLOQ),
Marsick und Watkins 2003

Eine Version

62 Fragen
Berlicksichtigung von 3
Ebenen:

- Individuelles Lernen

- Teamlernen
- Organisationales Lernen

© scil 30.08.2021

Erfasste Dimensionen

Kontinuierliches Lernen
Austausch & Dialog

Zusammenarbeit & Lernen
im Team

Systeme flir Dokumentation
und Austausch

Empowerment der Mitarbei-
tenden

Verbindung der Organisation
mit Ihrer Umgebung

Lernférderliche Fiihrung

Beispiele fir Items

«Bei uns identifizieren die Mitarbeitenden eigenstandig jene Skills, die sie fiir zukiinftige Auf-
gaben bendtigen.»

«Bei uns fragen die Mitarbeitenden nach dem "Warum" unabh&ngig von der hierarchischen
Position.»

«Unser Team kann sein Denken als ein Resultat von Gruppendiskussionen oder gesammel-
ten Informationen anpassen.»

«Bei uns werden ,Lessons Learned" allen zur Verfugung gestellt.»

«Bei uns arbeiten wir mit externen und internen Communities zusammen, um gegenseitig
voneinander zu profitieren.»

«Bei uns arbeiten wir mit externen und internen Communities zusammen, um gegenseitig
voneinander zu profitieren.»

«Bei uns unterstitzen die Fiihrungskrafte Anfragen zu Méglichkeiten fiir Lernen und Training.»
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Instrument
Lernkulturinventar,
Schaper / Sonntag /
Friebe 2005
Version Experten

Version Mitarbeitende

155 Fragen
(Version Mitarbeitende)
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Erfasste Dimensionen Sub-Dimensionen
Lernen als Teil der Unter- Lernorientierte Leitlinien
nehmensphilosophie

Erwartungen an lernende

Mitarbeiter:innen

Rahmenbedingungen fir Organisationale Strukturen
Lernen im Unternehmen

Entgelt- & Anreizsysteme
Arbeitszeitregelungen

Lernen in Veranderungspro-
zessen

Aspekte der Personalent-  Reichweite und Nutzung von
wicklung im Unternehmen | PE-Massnahmen

Unterstiitzung durch die Per-
sonalentwicklung

Erfassung des Lernbedarfs

Uberpriifung der Qualitat der
PE-Massnahmen

Lern- und Entwicklungs- Lernformen
moglichkeiten
Anwendung des Gelernten

Lernatmosphéare und Unterstiitzung durch Kollegen

Lernorientierte Fiihrungsaufgaben

Beispiele fiir Items

«In den Leitlinien unseres Unternehmens wird das Thema Lernen von
Mitarbeitenden angesprochen.»

«Das Unternehmen erwartet von mir, dass ich mein fachliches Wissen

und Koénnen selbstandig auf aktuellem Stand halte.»

«Unsere Organisationsstrukturen férdern, dass ich mich auch mit Kol-
legen aus anderen Bereichen/Abteilungen austauschen kann.»

«Lernen und Weiterentwicklung wird bei uns auch durch finanzielle An-
reize (z.B. Gehaltsbonus/-préamie, andere Gehaltsstufe) honoriert.»

«Wahrend meiner Arbeit habe ich Zeit, mich mit Kollegen auszutau-
schen.»

«Wir Mitarbeiter werden in Veranderungsprozessen auf neue Arbeiten
und Aufgaben ausreichend vorbereitet.»

«Uns steht ein umfangreiches Weiterbildungsangebot zur Verfligung.»

«Fir uns Mitarbeiter gibt es konkrete Ansprechpartner in der Personal-
entwicklung.»

«Die Personalentwicklung erfasst den Lernbedarf von uns Mitarbeitern
regelmanig.»

«Wenn ich Anderungswiinsche einbringe, werden diese auch zur Kennt-
nis genommen und umgesetzt.»

«Meine Arbeitstatigkeit ist so gestaltet, dass ich gefordert bin, immer
Neues dazu zu lernen. (Lernen im Arbeitsalltag)»

«Ich kann das im Training Gelernte in meiner alltaglichen Arbeit an-wen-
den.»

«Wir Mitarbeiter geben uns gegenseitig Riickmeldung Uber unsere
Arbeitsleistung.»

«Meine Fuhrungskraft unterstiitzt mich beim Lernen.»
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Instrument

Instrument

scil-Lernkulturanalyse
(Fandel-Meyer 2010)

Version Mitarbeitende
Version Fuhrungskrafte

73 Fragen
(Version Mitarbeitende)
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Erfasste Dimensionen

Sub-Dimensionen

Information und Partizipa- Informationswege und -mdg-

tion im Unternehmen

lichkeiten

Partizipationsmdglichkeiten
(Gestaltg. von Lernen & PE)

Lernen durch Wissensaus-
tausch & interne Netzwerke

Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt

Erfasste Dimensionen

Mitarbeitende  befahigen
(Eigenverantwortung
fordern)

Flhrungskrafte einbinden
(lernférderliche Fihrung)

Lernen erméglichen (Rah-
menbedingungen sichern):

Sub-Dimensionen

Erwartungen an eigenver-
antwortliches Lernen kom-
munizieren

Lernbedarf ermitteln

Decken / Erflillen des Lern-
bzw.  Entwicklungsbedarfs
unterstitzen

Als Ansprechpartner/in und
Unterstitzer/in von Lernpro-
zessen agieren

Vorbild fir lebenslanges Ler-
nen sein

Feedback als Lerngelegen-
heit nutzen

Kollektiven Wissensaus-
tausch unterstiitzen

Beispiele fiir Items

«Es gibt fiir die Mitarbeiter konkrete Ansprechpartner in der PE-Abtei-
lung, die tber Lern- und Entwicklungsangebote informieren.»

«Die Mitarbeiter werden in grundlegende Entscheidungen im Rahmen
der Personalentwicklung mit einbezogen.»

«Bei uns gibt es organisierte interne Netzwerke zum Wissens- und Er-
fahrungsaustausch.»

«Das Unternehmen unterstiitzt aktiv den Ausbau von lernforderlichen
Kontakten zur Umwelt.»

Beispiele fiir Items

«Mir gegeniiber wird klar kommuniziert, dass ich flir meine Weiterbil-
dung auch selbst verantwortlich bin.»

«Ich kann meine Weiterbildungsbediirfnisse aktiv einbringen.»

«Beim eigenverantwortlichen Lernen werde ich von XXX bzw. meinem
Bereich unterstitzt durch [verschiedene Optionen zur Auswahl].

«Vor Weiterbildungen (z.B. Prasenztrainings oder online-Kursen) findet
ein Vorbereitungsgesprach mit meiner Flihrungskraft statt.»

«Meine Fihrungskraft ist in Bezug auf kontinuierliche Weiterbildung ein
Vorbild fir mich.»

«Meine Fihrungskraft unterstiitzt mich dabei, meine tagliche Arbeit zu
Uberdenken und daraus zu lernen.»

«In unserem Bereich finden informelle Treffen statt (z.B. Lunch & Learn),
die dem Wissensaustausch gewidmet sind.»
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Instrument Erfasste Dimensionen Sub-Dimensionen

Individuellen ~ Wissensaus-
tausch unterstiitzen

Zeitfenster fur Lernen am Ar-
beitsplatz schaffen

Anreize flir das Lernen

Lernen vielfaltig gestalten  Bedeutsamkeit formellen
(formell - informell) Lernens (an) erkennen

Informelles Lernen ermdgli-
chen und fordern

Einsatz von Technologien im
Lernen (inhaltsorientiert)

Einsatz von Technologien
bei Lernaktivitaten (dialogori-
entiert / soziales Lernen)

Lernen auf Wertbeitrag Verschiedene  Anspruchs-
ausrichten (Anspruchs- gruppen / Stakeholder ein-
gruppen bericksichtigen) | binden

Relevante Evaluationsebe-
nen abbilden

Ergebnisse kommunizieren
und Massnahmen ableiten
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Beispiele fiir Items

«Um Wissen und Erfahrungen (intern und extern) auszutauschen, habe
ich die Moglichkeit, [verschiedene Optionen zur Auswahl].»

«Ich erhalte wahrend der Arbeitszeit explizit Zeit flir Weiterbildung (z.B.
Prasenztrainings oder online-Kurse).»

[Die Befragten missen eine Reihe von extrinsischen und intrinsischen
Motivationsfaktoren in die fiir sie selbst passende Reihe bringen]

«Die Teilnahme an Weiterbildungen (z.B. Prasenztrainings oder online-
Kursen) ist wichtig, weil sie [verschiedene Optionen zur Auswahl]»

«Die Raumlichkeiten in unserem Bereich unterstitzen informelle Lern-
aktivitdten (z.B. frei verfiigbare Arbeitsecken, Kaffeeecken, Lounge Be-
reiche, Zugang zu Online-Lernressourcen).»

«Bei den von mir besuchten Weiterbildungen (z.B. Prasenztrainings o-
der online-Kurse) werden inhaltsorientierte Lernmedien (z.B. Web-Ba-
sed Training oder Videos) so eingesetzt, dass sie den Lernerfolg wirk-
sam unterstitzen.»

Bei den von mir besuchten Weiterbildungen (z.B. Prasenztrainings oder
online-Kurse) werden austauschorientierte Lernmedien (z.B. Wikis /
OneNote / Blogs / Diskussionsforen / Communities) so eingesetzt, dass
sie den Lernerfolg wirksam unterstiitzen

«Bei Bedarfsanalysen und Zielklarungen fiir Weiterbildungen (z.B. Trai-
nings oder online-Kursen) werden Vertreter der Zielgruppe (Teilneh-
mende) systematisch eingebunden und befragt.»

«Nach Weiterbildungen (z.B. Trainings oder online-Kursen) wird tber-
pruft, ob ich dadurch leistungsfahiger geworden bin.»

«Evaluationsergebnisse zu Weiterbildungen (z.B. Trainings oder
online-Kursen) werden fiir Teilnehmende passend aufbereitet und kom-
muniziert (z.B. Zusammenstellungen zu Leistungsindikatoren).»

Seite 23 von 23



	Management Summary
	1 Warum ist betriebliche Lernkultur ein Thema?
	2 Betriebliche Lernkultur - was ist das?
	2.1 Lernen
	2.2 Kultur
	2.3 Organisationskultur
	2.4 Organisationale Lernkultur

	3 Wo stehen wir? Die Ausprägung von betrieblicher Lernkultur bestimmen
	3.1 Warum eine Standortbestimmung zur Lernkultur?
	3.2 Möglichkeiten der Umsetzung einer Standortbestimmung: Instrumente
	3.3 Und jetzt? Was machen wir mit dem Ergebnis?

	4 Wo wollen wir hin? Ein Zielbild für betriebliche Lernkultur erarbeiten
	5 Wie kommen wir dahin? Ansatzpunkte identifizieren und Veränderungsimpulse formulieren
	6 Fazit: Lernkulturveränderung bedeutet «Steuern» auf Sicht
	7 Literaturverzeichnis
	Anhang: Ausgewählte Instrumente zur Lernkulturanalyse

