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(Digitale) Lernkultur
Standortbestimmung und Veranderungsimpulse

Aus- und Weiterbildung ¢ Bildungsorganisationen ¢ Bildungsver-
antwortliche ¢ Digitalisierung / digitale Transformation ¢ Kultur e
Lernkultur ¢ Organisationskultur ¢ Veridnderungsmanagement

Lernkultur bezeichnet das Muster von konventionalisierter Praxis, von
Werthaltungen und von tief liegenden Annahmen, die mit Bildung, Lernen
und Entwicklung verbunden sind. Lernkultur ist ein starker Treiber fiir das
lernbezogene Handeln von Menschen in Organisationen ebenso wie in Bil-
dungsinstitutionen. Lernkultur ist im Zuge der Digitalisierung aber auch im
Zuge der COVID-Pandemie erneut zu einem wichtigen Thema geworden.
Die Ansicht, dass sich in Bezug auf Lernen grundsitzlich etwas dndern
miisse, ist aktuell weit verbreitet.

Fiir das Vorgehen bei der Standortbestimmung und dem gezielten Setzen
von Verdnderungsimpulsen zur (betrieblichen bzw. institutionellen) Lern-
kultur sind sechs Schritte zentral: 1) Lernkultur verstehen; 2) die aktuelle
Auspragung von Lernkultur bestimmen; 3) Ergebnisse visualisieren und
handhabbar machen; 4) ein Zielbild zur Lernkultur erarbeiten; 5) Ansatz-
punkte fiir Verdnderungsimpulse formulieren; 6) Veranderung begleiten
und beobachten.

Es gibt etablierte Instrumente, tiber die Lernkultur beobachtbar gemacht
werden kann. Allerdings werden verschiedene Aspekte, die im Zuge der
Digitalisierung wichtig geworden sind, von diesen nicht ausreichend
erfasst. Es wird daher ein aktualisiertes Modell vorgeschlagen, mit dem eine
»digitale Lernkultur” besser erfasst werden kann.

Eine gezielte (und erfolgreiche) Lernkulturverdanderung ist alles andere als
eine exakte Wissenschaft. Unerwartete Nebenwirkungen sind nicht auszu-
schlieen. Wichtig ist ein systematisches Vorgehen und vor allem ein Beob-
achten von Verdnderungen gekoppelt mit wiederholtem Nachsteuern.

Dr. Christoph Meier leitet das ,swiss competence centre for innovations in
learning (scil)” am Institut fiir Bildungsmanagement und Bildungstechnolo-
gien (IBB-HSG) der Universitdt St. Gallen. Sein priméres Arbeitsfeld ist die digi-
tale Transformation von Bildungsorganisationen und der betrieblichen
Bildungsarbeit. Er begleitet Praxispartner bei Entwicklungsprojekten (scil deve-
lopment) und fordert Bildungsverantwortliche in ihrer eigenen Kompetenz-
entwicklung (scil academy).
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1 Warum ist Lernkultur ein Thema?

Die Lernkultur in Bildungsinstitutionen, Unternehmen und Organisationen
ist in den letzten Jahren wieder stédrker als Erfolgsfaktor in den Blick gertickt.

Im Zuge der COVID-19-Pandemie sind in vielen Bildungskontexten etablierte
Praktiken, Haltungen und Priferenzen im Hinblick auf Lernen und Entwick-
lung in Frage gestellt worden. Bildungsdienstleister und Bildungsverantwort-
liche, die digitalen Lehr- und Lernformen ablehnend gegeniiberstanden und
deren Potenziale noch nicht erschlossen hatten, sind in grof3e Schwierigkeiten
bzw. unter grofien Druck geraten. Die Pandemie-Situation hat insbesondere
auch im Bereich der Aus- und Weiterbildung einen starken Digitalisierungs-
schub ausgelost (Meier / Seufert 2022). In diesem Zusammenhang ist dann an
vielen Stellen deutlich geworden, dass sich im Hinblick auf Lernen und Ent-
wicklung grundsitzlich etwas dndern muss, um in einem dynamisch sich ver-
dndernden Umfeld leistungsfahig zu bleiben.

Dies gilt auch vor dem Hintergrund der durch Globalisierung und Digitalisie-
rung angetriebenen tiefgreifenden Verdnderungen in der Arbeitswelt. Diese
betreffen nicht nur die Gestaltung von betrieblichen Leistungsprozessen und
Geschaftsmodellen (Verhoef et al. 2021), sondern dartiber hinaus auch
Aspekte wie Fihrungsformen, Delegation von Verantwortung und agile
Arbeitsmethoden. Sinnstiftende Fithrung, Handlungsspielraum und Partizipa-
tion, Empowerment und Selbstbestimmung aber auch die Bedeutung und
Pflege von sozialer Zugehorigkeit sind Aspekte, die unter dem Schlagwort «
New Work» diskutiert werden und die, so wird argumentiert, ein «New Lear-
ning» erforderlich machen (Foelsing und Schmitz 2021).

In seinem Buch , Workplace learning — how to build a culture of continuous
employee development” (2019) erkundet der vormalige CLO der BBC, Nigel
Paine, die Zusammenhdnge von Lernkultur, lernender Organisation und orga-
nisationalem Lernen. Dabei entwickelt er ein Bild von Lernkultur als einem
Kreiselkompass. Dieser Kreiselkompass sorgt fiir die erforderliche Stabilitét
bzw. Orientierung, auf der dann das Management einer lernenden Organisa-
tion aufbauen kann. Beide Ebenen (Lernkultur einerseits und die Praxis des
Managements einer lernenden Organisation andererseits) sind aus seiner Sicht
Voraussetzung dafiir, dass sich eine Organisation bzw. ein Unternehmen
erfolgreich im Wildwasser einer VUCA-Welt bewegen kann (Paine 2019).
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,Culture eats strategy for breakfast” — dieses Bonmot, das dem Management-
Vordenker Peter Drucker zugeschrieben wird, verweist auf die grofle Bedeu-
tung von Kultur als handlungsleitendem Faktor-und damit auch auf die
Bedeutung von Kultur fiir den Erfolg von Unternehmen, Organisationen und
Institutionen. Und was fiir Kultur im Allgemeinen gilt, gilt auch fiir Lernkultur
im Besonderen. Lernkultur ist ein wichtiger Treiber fiir das lern- und entwick-
lungsbezogene Handeln in verschiedenen Bildungskontexten: Dies gilt fiir
Lehrpersonen und Lernende (Schiiler:innen; Studierende) in Bildungsinstitu-
tionen ebenso wie fiir Beschidftige, Fiihrungskriafte und Bildungsverantwort-
liche in Unternehmen und Organisationen.

Neben den bisher angefiihrten eher konzeptionellen Uberlegungen gibt es
auch empirische Fundierungen fiir die Bedeutung von Lernkultur. So zeigen
verschiedene Studien auf, dass es einen Zusammenhang von Lernkultur und
organisationaler Leistungsfahigkeit gibt. Ein Beispiel ist die Studie von
McHargue (2003), der auf der Grundlage einer Untersuchung von zahlreichen
Nichtregierungsorganisationen (NGO) den Zusammenhang zwischen
Aspekten von Lernkultur einerseits und zentralen Leistungsindikatoren fiir
NGOs andererseits aufzeigt. So erklaren Faktoren wie «Lernforderliche Fiih-
rung» und «Interne Systeme fiir Wissensmanagement» einen wichtigen Teil
der Verdnderungen im Bereich der finanziellen Leistungsfahigkeit von NGOs.
Und die Studie von Davis und Daley (2008), an der sich mehr als 600 Vertreter
von US-amerikanischen Unternehmen mit Selbsteinschdtzungen beteiligten,
zeigt ebenfalls einen positiven und statistisch signifikanten Zusammenhang
zwischen lernbezogenen Verhaltensweisen der Beschiftigten einerseits und
betrieblichen Erfolgskenngroflen wie Umsatz pro Mitarbeiter:in oder Anteil
neuer Produkte am Umsatz.

Dieser Beitrag behandelt das Thema Lernkultur insbesondere mit Blick auf
Unternehmen und Organisationen. Damit ist nicht gesagt, dass Bildungsinsti-
tutionen wie Schulen, Hochschulen oder Institutionen der Berufsbildung
keine beschreibbaren oder unterscheidbaren Lernkulturen aufweisen. Untersu-
chungen zur Lernkultur in diesen Kontexten finden sich u. a. von Kolbe et al.
(2008), Gebhardt (2012) sowie Barabasch und Keller (2020).

2 Schritt 1: Lernkultur verstehen

Fir die Anndherung an das Thema Lernkultur und die Entwicklung eines trag-
fahigen Arbeitsbegriffs ist es hilfreich, zundchst einmal benachbarte Begriff-
lichkeiten zu kldren.

2.1 Lernen

Lernen bezeichnet einen zeitlich ausgedehnten Prozess, in dessen Verlauf ver-
anderte Verhaltensweisen bzw. Handlungskompetenzen entwickelt werden.
Im Ergebnis resultiert eine dauerhafte Verhaltensanderung (Euler/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
ermoglichen) und von Infrastrukturen (z. B. Kursrdume vs. Begegnungszonen).

2.2 Kultur

In einer ersten Anndherung konnen wir Kultur als eine Ebene der Verhaltens-
steuerung verstehen, die zwischen allgemeinen, biologisch begriindeten Ver-

Kultur als
handlungsleitender
Faktor

Zusammenhiénge
mit organisatio-
naler Leistungsfa-
higkeit

Prozess & Ergebnis
eines Prozesses

Mittlere Ebene der
Verhaltenssteue-
rung
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Unterschiedliche

Definitionen von

Kultur, Immateri-
elles im Kern

haltensweisen einerseits und spezifischen, individuellen, in der Persdnlichkeit
begriindeten Verhaltensweisen andererseits steht (Hofstede et al. 2010):

%-m

N2

Abb. 1: Drei Ebenen der Verhaltenssteuerung nach Hofstede (Darstellung in Anleh-
nung an Hofstede et al. 2010, S. 6)

Persdnlichkeit
{ererbt, gelernt &
idiosynkratisch)

Kultur
(gruppenspezifisch,
tradiert ! gelernt)

Menschliche Matur
(biclogisch begrindet,
genetisch vererbt)

Unser Verhalten und Handeln ist durch biologische Grundlagen gepragt, kul-
turell geformt und kann individuelle Eigenheiten aufweisen. Dies zeigt sich
beispielsweise bei der Nahrungsaufnahme. Dass wir Nahrung zu uns nehmen
missen, ist biologisch gegeben. Ebenso, dass wir bestimmte Dinge nicht als
Nahrung verwerten konnen (z. B. Holz oder Gras). Was wir Essen (Rohes oder
Gekochtes, Fleischliches oder Vegetarisches und wenn Fleisch, dann von wel-
chen Tieren?) und wie wir Essen (gemeinsam aus grofien Schiisseln oder von
personlichen Tellern) ist in erster Linie kulturell geformt, dartiber hinaus aber
auch individuell gefarbt.

Was also ist «Kultur» genau? Zwei Definitionen aus unterschiedlichen histori-
schen Kontexten zeigen, dass «Kultur» unterschiedlich gefasst werden kann:

Definition von Kultur

«Kultur (...) ist jenes komplexe

Kontextualisierung

In den Anfingen der akademischen

Disziplin Kulturanthropologie hat der
Brite Edward B. Tylor Kultur als ein
komplexes Ganzes definiert, das
Wissen, Glauben, Kunst, Moral,
Gesetz, Brauchtum und andere Fihig-
keiten und Gewohnheiten umfasst,
die Menschen als Mitglieder der
Gesellschaft erwerben.

Ganze, das Wissen, Glauben, Kunst,
Moral, Gesetz, Brauchtum und alle
anderen Fihigkeiten und Gewohn-
heiten umfasst, die sich der Mensch
als Mitglied der Gesellschaft erworben
hat.»

(Tylor 2010 - Original 1871)

Ziemlich genau 100 Jahre spater hat
der US-amerikanische Kulturanthro-
pologe Clifford Geertz Kultur noch
pointierter semiotisch und bedeu-
tungsorientiert definiert: als System
von in Symbolen reprédsentierten Vor-
stellungen; Vorstellungen, tiber die
Menschen sowohl ihr Wissen tiber als
auch ihre Sicht auf ihre Welt und ihr
Leben kommunizieren, verstetigen
und schlieflich auch weiterentwickeln.

«Kultur ist ein System von ererbten
und in Symbolen reprédsentierten Vor-
stellungen (...) tiber das Menschen ihr
Wissen iiber und ihre Sicht auf die
Welt und das Leben kommunizieren,
verstetigen und entwickeln.»

(Geertz 2006 — Original 1973, eigene
Ubersetzung)

Beide Definitionen stellen

immaterielle

Aspekte (Wissen, Glauben,

Brauchtum, Symbolsysteme und Vorstellungen, etc.) in den Mittelpunkt einer
Definition von Kultur. Materielle bzw. sichtbare Aspekte einer Kultur bzw.
Gesellschaft (z. B. Kleidung, Werkzeuge, Bauwerke, etc.) werden als Ausfluss
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bzw. Reflexionen dieser tieferen immateriellen Aspekte verstanden. Und beide
Definitionen weisen darauf hin, dass Kultur ein komplexes und in sich verwo-
benes Ganzes ist.

2.3 Organisationskultur

Unterscheidbare Kulturen finden sich nicht nur im Kontext von Gesell-
schaften und Nationen, sondern auch im Kontext von Unternehmen, Organi-
sationen und Institutionen (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 Uber-
zeugungen, das fiir die Gruppe insgesamt typisch ist. Dieses Set (...) beeinflusst
Wahrnehmungen, Denken, Handeln und Fiihlen der Gruppenmitglieder und
kann sich auch in (...) Artefakten manifestieren.»

Kulturen und ihre Manifestationen konnen als verfestigte (aber nicht starre)
Losungen fiir Herausforderungen des Lebens in einer physischen Umwelt (z. B.
Regenwaldregion oder Steppe) aber auch in einer wirtschaftlich-sozialen
Umwelt (z. B. Versicherung oder Werbeagentur) verstanden werden.

Kultur ist (...) «ein Muster aus gemeinsamen Grundpramissen, das eine
Gruppe bei der Bewdltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner
Integration gelernt hat und das sich bewdhrt hat. Daher wird es an neue Mit-
glieder als rational und emotional richtiger Ansatz fiir den Umgang mit Pro-
blemen weitergegeben.» (Schein 2010, S. 18)

Die Unterschiede im Hinblick auf Werthaltungen (z. B. Zuverlassigkeit und
Genauigkeit versus Kreativitdit und Spontaneitdt) aber auch Verhaltensweisen
und Materialisierungen (z. B. formale versus sportliche Kleidung) kdnnen sehr
deutlich sein — wie vermutlich jede:r, die/der einmal zwischen einer Versiche-
rungsgesellschaft und einer Werbeagentur als Arbeitsort gewechselt hat, besta-
tigen kann.

2.4 Organisationale Lernkultur

Ebenso wie Kultur kann auch Lernkultur historisch-gesellschaftlich verortet
werden als ,Muster institutionalisierter Formen pddagogischer Handlungen”
(Zimmer 2001, S. 129) oder als ,Gesamtheit der fiir eine bestimmte Zeit typi-
schen Lernformen und Lernstile sowie die ihnen zugrundeliegenden (...) pad-
agogischen Orientierungen” (Weinert 1997, S. 12). Lernkultur kann aber auch
als Element und Bestandteil von tibergeordneten Unternehmens- bzw. Organi-
sationskulturen verstanden werden, wie sie Schein oder Sackmann in den
Blick nehmen.

Mit Blick auf eine Analyse und nachfolgende Bemiihungen zur Verdnderung
von organisationsspezifischen (Lern-)Kulturen ist das 3-Ebenen-Modell von

Verfestigte
Losungen fiir Her-
ausforderungen
des Lebens in einer
Organisation

3 Ebenen: Arte-
fakte, Werte,

Schein (2003, S.9) hilfreich. Er unterscheidet — auf der Grundlage des Grads Annahmen
der Beobachtbarkeit — die folgenden Ebenen:

Ebene Charakterisierung Beispiel

Artefakte [inkl. |Sichtbare Organisations- Getrennte Kantinen fiir Mit-

beobachtbares strukturen und -prozesse arbeitende und Fiihrungs-

Handeln] krafte

Offentlich propa- |Strategien, Ziele, Philoso- «Wir begegnen uns alle auf

gierte Werte phien, Rechtfertigungen Augenhohe.»
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Funktionen einer
systematischen
Standortbestim-
mung

Ebene Charakterisierung Beispiel

Grundlegende, in | Fiir selbstverstandlich gehal- | «<Du kannst doch eine Fiih-
der Regel nicht |tene Uberzeugungen, Wahr- | rungskraft nicht zuriick in
hinterfragte nehmungen, Gedanken und | die Linie nehmen.»
Annahmen Gefiihle

Tab. 1: Ebenen von Organisationskultur nach Schein (2003, S. 31)

Fir die Lernkultur in einer Bildungsinstitution, einem Unternehmen oder
einer Organisation sind folglich die auf Lernaktivititen bezogenen grundle-
genden Annahmen (iiber die hadufig nicht gesprochen wird), die auf Lernakti-
vitdten bezogenen Werte, Normen und Einstellungen sowie die diese Ebenen
reflektierenden Manifestationen (auf Lernaktivititen bezogene Artefakte und

Handlungsmuster) zentral.

Ebene

Charakterisierung

Beispiele

Artefakte und
beobachtbares
Handeln

Sichtbare Ressourcen fiir
Lernaktivitdten (inkl. digi-
tale Lernumgebungen)
und lernbezogene Abldufe

Sterile Kursrdume; digitale
Lernprogramme in Form
von «Blattermaschinen»;

Offentlich propa-
gierte Werte

Strategien, Ziele, Philoso-
phien, Rechtfertigungen
im Hinblick auf Lernen &
Entwicklung

Hohe Bedeutung von Eigen-
verantwortung im Hinblick
auf Lernen & Kompetenz-
entwicklung. Konsequente
Nutzung der Vorteile digi-
taler Lernumgebungen.

Grundlegende, in
der Regel nicht
hinterfragte
Annahmen

Fiir selbstverstdndlich
gehaltene Uberzeugungen,
Wahrnehmungen,
Gedanken und Gefiihle im
Hinblick auf Lernen &

«Als Trainer muss ich mit
den Teilnehmenden im glei-
chen Raum sein, ich muss
ihnen in die Augen schauen
und sie spiiren kdnnen.»

Entwicklung

Tab. 2: Ebenen organisationaler Lernkultur, in Anlehnung an Schein (2003, S. 31)

3 Schritt 2: Die Auspridagung von Lernkultur bestimmen

Um grundsitzliche Anderungen im Hinblick auf Bildung, Lernen und Ent-
wicklung anzugehen, ist es hilfreich, zundchst eine Klirung vorzunehmen: «
Wo stehen wir tiberhaupt im Hinblick auf unsere Lernkultur?» Eine solche Kla-
rung kann einfach und schnell auf der Grundlage von Einschédtzungen bei-
spielsweise von Personalentwickler:innen oder anderen internen Expert:innen
erfolgen. Allerdings konnen sich solche Einschdtzungen widersprechen oder
von anderen in Frage gestellt werden. Eine systematische Standortbestimmung
zur betrieblichen Lernkultur kann demgegentiber folgendes leisten:

e die Diskussion zum Thema betriebliche Lernkultur und Lernkulturentwick-
lung versachlichen (,,Wo stehen wir wirklich?“);

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

e Ansatzpunkte fiir kulturverandernde Mafinahmen aufzeigen (,Wo setzen
wir an?“);
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e Hinweise fiir kultursensitive Lerndesigns liefern (,Wie viel Verdnderung
konnen wir welchen Zielgruppen zumuten?“).

3.1 Instrumente zur Umsetzung

Es gibt verschiedene Instrumente, tiber die Lernkultur operationalisiert und
beobachtbar gemacht werden kann. Im deutschsprachigen Raum sind vor
allem die folgenden drei Instrumente bekannt:

e das Instrument ,Dimensions of the learning organization” (DLOQ) (Mar-
sick und Watkins 2003); hierzu ist auch eine validierte deutschsprachige
Fassung verfiigbar (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 Wis-
senschaftsdisziplinen entwickelt. So haben Marsick und Watkins ihre Theorie
und spdter ihr Instrument u.a. im Kontext der Diskussion um informelles
Lernen (Polanyi), Erfahrungslernen (Dewey), Feldtheorie (Lewin) sowie ler-
nende Organisationen (Argyris und Schoen) entwickelt (Watkins und O’Neil
2013, S. 134). Schaper und Sonntag sind in der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie (Universitdt Paderborn, Universitat Heidelberg) verankert und die
scil-Lernkulturanalyse wurde urspriinglich am Institut fiir Wirtschaftspad-
agogik der Universitdt St.Gallen entwickelt.

Jedes dieser Instrumente schneidet den Gegenstandsbereich ,Lernkultur” in
etwas anderer Weise zurecht, um ihn beobachtbar und handhabbar zu
machen. Bei einer vergleichenden Gegentiberstellung dieser Instrumente
zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede. Gemeinsam-
keiten insofern, dass dhnlich lautende Dimensionen von Lernkultur unter-
schieden werden und einzelne Frage-Items dhnlich formuliert sind.

Hierzu jeweils ein Beispiel aus dem «Lernkulturinventar» und der «scil-Lern-
kulturanalyse»:

¢ «Lernorientierte Fiihrungsaufgaben»
o «Meine Fihrungskraft unterstiitzt mich beim Lernen.»
e «Fiihrungskrifte einbinden / lernforderliche Fiihrung»

o «Meine Fiihrungskraft unterstiitzt mich dabei, meine tdgliche Arbeit zu
iberdenken und daraus zu lernen.»

Gleichzeitig finden sich aber auch Unterschiede bei den in den Instrumenten
abgebildeten Aspekten von Lernkultur. Die nachfolgend angefiihrten Aspekte
sind jeweils nur in einem dieser Instrumente als eigene Dimension von Lern-
kultur ausgewiesen:

DLOQ Lernkulturinventar | scil Lernkulturana-
lyse
Systeme fiir Dokumen- Lernen als Teil der Bedeutung der Transpa-
tation und Austausch | Unternehmensphiloso- | renz zum Aufwand fiir
phie und zum Nutzen von
(Weiter-)Bildung

Welches Instrument oder welche Kombination von Frage-Items aus verschie-
denen Instrumenten fiir eine Standortbestimmung sinnvoll ist, das muss
jeweils im Einzelfall und vor dem Hintergrund der konkreten Zielsetzungen
fiir eine Lernkulturanalyse entschieden werden.

Entwicklungskon-
texte der Instru-
mente
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Stufen einer nach-
haltigen Verande-
rung unserer
Lebens- und
Arbeitswelten

.Digitale Lern-
kultur” als Chiffre

Systematische
Beriicksichtigung
aller drei Ebenen

3.2 Exkurs: Digitalisierung und digitale Lernkultur
Digitalisierung und digitale Transformation

Digitalisierung und digitale Transformation bezeichnen Stufen einer nachhal-
tigen Verdnderung unserer Lebens- und Arbeitswelten. Dabei wird Digitalisie-
rung (verstanden als Verdnderung mit Fokus auf Einsatz und Nutzung digitaler
Medien) unterschieden von digitaler Transformation (verstanden als tiefgrei-
fendere Verinderung von betrieblichen Leistungsprozessen sowie von
Geschidftsmodellen) (vgl. Verhoef et al. 2021). Im Zuge von Digitalisierung
bzw. digitaler Transformation verdndert sich auch die Organisation von
Arbeit. Nicht nur durch digitale Arbeitsmittel und durch die Mdoglichkeiten
der Zusammenarbeit und der Fithrung auf Distanz. Sondern auch durch Mog-
lichkeiten fiir mehr Eigenverantwortung, mehr Selbstbestimmung und mehr
Empowerment. Dies hat dann auch — wie oben bereits angesprochen — Folgen
fir die Organisation von Lernen und Entwicklung: «New Work braucht New
Learning» (Foelsing/2021).

Digitale Lernkultur

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung wird vielerorts die Frage gestellt,
ob nun eine «digitale Lernkultur» erforderlich ist bzw. wie diese denn ausge-
staltet sein sollte. Hierzu ist zundchst einmal festzuhalten, dass es eine , digi-
tale Lernkultur” als solche nicht gibt. Die Bezeichnung ,digitale Lernkultur”
muss als Chiffre bzw. als Kurzform verstanden werden fiir eine Lernkultur, die
im Kontext der Digitalisierung vorteilhaft ist. Also eine Lernkultur, die kon-
ventionalisierte Praktiken, Einstellungen und Annahmen beinhaltet, die sich
im Kontext einer digitalisierten Arbeitswelt als hilfreich, forderlich und ziel-
fihrend erweisen.

Die oben angesprochenen Instrumente fiir eine Standortbestimmung zur Lern-
kultur wurden Mitte der 1990er-Jahre bzw. Anfang der 2000er-Jahre entwi-
ckelt. Zu einer Zeit, als ein erster Digitalisierungsschub (Internet, Dot.com-
Blase) bereits stattgefunden hatte, die Digitalisierung aber noch nicht so weit
vorangeschritten war, wie dies heute der Fall ist. Vor diesem Hintergrund
haben wir bei scil die genannten Instrumente noch einmal tiberpriift. Dabei
wurde deutlich, dass die Instrumente in ihren bisherigen Versionen die hier
zugrunde gelegten drei Ebenen von Lernkultur nicht systematisch aufgreifen.
Die meisten Frage-Items sind auf Aspekte ausgerichtet, die der obersten Ebene
(konventionalisierte Praxis, Regelungen, Infrastrukturen) zuzuordnen sind.
Die im Rahmen von Befragungen schwieriger zu erfassenden Ebenen (Einstel-
lungen sowie grundlegende Annahmen) werden kaum oder nur indirekt
adressiert. Dariiber hinaus werden Aspekte, die im Zuge der Digitalisierung
zunehmend Bedeutung erhalten, nicht systematisch erfasst. Beispielsweise die
Offenheit fiir digitale Lernumgebungen, die Férderung von eigenverantwortli-
chem Lernen mit digitalen Medien oder die Akzeptanz fiir die (verantwor-
tungsvolle) Nutzung von digitalen Lernprozessdaten zur Analyse und an-
schlieffenden Verbesserung von Lernumgebungen (Learning Analytics).

AKtualisiertes Instrumentarium

Vor diesem Hintergrund wurde das Instrument «scil Lernkulturanalyse» in
2021/2022 griindlich tberarbeitet. Die aktuelle Fassung des Instruments (Ver-
sion 2022) ist jetzt darauf ausgerichtet, die hier zugrunde gelegten drei Ebenen
von Lernkultur systematisch zu berticksichtigen. Dartiber hinaus werden wich-
tige Trager von bzw. Ankerpunkte fiir Lernkultur ebenfalls systematisch
berticksichtigt: einerseits Personengruppen wie Bildungsverantwortliche, Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende; und andererseits betriebliche Regelungen, Pro-
zesse und Infrastrukturen. Die genannten Personengruppen sind aufgrund
ihrer Handlungspraxis, ihrer Haltungen und Einstellungen sowie auch ihrer
Annahmen zu Lernen und Entwicklung wichtige Trdager von Lernkultur. Auf
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Seiten der Mitarbeitenden sind beispielsweise deren Praferenzen beziiglich ver-
schiedener Entwicklungsformate wichtig. Bei den Fihrungskrédften beispiels-
weise Haltungen im Hinblick auf das Ermoglichen von Freirdumen fiir Lern-
und Entwicklungsaktivititen. Bei den Bildungsverantwortlichen beispielsweise
Einstellungen zu digital unterstiitztem Lehren und Lernen.

Abbildung 2 zeigt die Systematik, die dem aktualisierten Instrument zur Lern-
kulturanalyse von scil in der Version 2022 zugrunde liegt. Auf der vertikalen
Achse sind die drei Ebenen von Lernkultur (Praktiken, Regelungen, Infrastruk-
turen; Werthaltungen etc.; Annahmen) reprasentiert. Auf einer horizontalen
Achse reprasentiert sind wichtige Ankerpunkte fiir bzw. Trdger von Lernkultur
(u. a. Bildungsverantwortliche (BV), Mitarbeitende (MA) und Fiihrungskréfte
(FK). Durch Unterstreichung hervorgehoben sind Aspekte von Lernkultur, die
im Zuge der Digitalisierung eine besondere Bedeutung annehmen. Die Abkir-
zung TEL in der Abbildung steht fiir «technology enhanced learning» bzw. «
Technologie-unterstiitztes Lernen».

= grundlegenden (i.d.R. nicht hlnhrfmg‘ban]- Annahmen zu Leman und Entwicklung,
+ damit verbundanen erthalhlnyln Ei wgen und s0WiE

= damit verbundenan (konvents 1) Pi n. Regelungen, atc.
Infrastrulduren ete. Regelungen & Prozesse Homventionalisierte Praxs
BV Ma FK
1} Praktien, 1.1 PE / LAD & Angebobe L& Nutzyng von Lermressourcen im :
Regelungen, einfach sichi- / erreichbar Selstbedienungsmodys 1.6 Lernférderliche Gestattung von
Infrastrukturen 1.2 Orlentierung § 7 Untarstitzung informalian Lerans (T A 18
O] zu Kompelenz: § g Fargrung aigenverantworlichen Lemens . nce farderiche Eoh
L erfordemnissen icklungs- iche: Fihrung
o 1.3 Einkadende Orte, 1.10 Offana
Réume, digitale Plattformen 1.11 Transparenz zu LAE-Aktivitaten Kommunikatian
L
2) Werthalttungen, 2.1 Bedeutung werschiedaner Entwicklungsformate
Einstellungen, 2.2 Priiferenzen bzgl. L& D-Formate
Priiferenzen 2.3 Offenheit fir TEL
& 2 4 Verantworiung filr Kompetenz | Kompetenzentwickiung
Matrvations- 2.5 Umgang mit Spannungsfeld Parsonlichketsentwickiung - Personalentwickiung
strukiuren 2.6 Akzeptanz von Transparenz zu LAE-Aktivititen (Prozessdaten)
2.7 Badeutung won Transparanz zu Aufwand & Mutzan
2.8 Motivation fiir Entwickheng bei MA (infringisch v, exdrinsisch)
3} Grundiegendea 3.1 Priaritdt von Lemen vs. Aufgabeneriedigung - Sicht FK

3.2 aTraddionelless vs, arnodemes: Bid von Lermen’
3.3 Prigeitat Kompetenz fur selb: liertess Lernen (SRL} vs. Fachkompatenz
3.4 Fahigkeit der MA, perstniiche Entwicklungsziele zu setzen & zu verfolgen

BY A FK

Abb. 2: Ebenen, Triger/Ankerpunkte und Aspekte von Lernkultur

4 Schritt 3: Ergebnisse visualisieren und handhabbar
machen

In den letzten 12 Jahren wurden von scil zahlreiche Lernkulturanalysen mit
verschiedenen Partnern durchgefiihrt. Dabei hat sich gezeigt, dass fiir eine
gezielte Verdnderung betrieblicher Lernkultur eine hoch verdichtete Ergebnis-
darstellung hilfreich ist. Wir sind daher dazu iibergegangen, die Ergebniswerte
fiir die untersuchten Aspekte von Lernkultur in einem sogenannten Radar-
Chart zu verdichten. Diese Charts bieten eine gute Grundlage, um mit Bil-
dungsverantwortlichen und Entscheidern iiber die Ergebnisse zu sprechen und
Perspektiven fiir Verdnderungen aufzuzeigen.

Die folgende Abbildung zeigt ein solches hoch verdichtetes Ergebnis-Bild fiir
eine Standortbestimmung zur betrieblichen Lernkultur:
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Mehr Aussagekraft
durch Vergleiche

G - Bedeutg, form. Larmens anerkennan

ADbb. 3: Beispiel fiir das Gesamtergebnis einer Standortbestimmung zur betrieblichen
Lernkultur

Fir die Beteiligten stellt sich dann die Frage: «Ja, nun, was machen wir jetzt
damit?». Fiir sich allein genommen ist so ein Ergebnis nur eingeschrankt aus-
sagekraftig. Natiirlich kann man schauen, welche Dimensionen der betriebli-
chen Lernkultur stdrker ausgeprdgt sind und welche schwicher. Aber was die
jeweilige Auspragung bedeutet, ob das so gut ist oder nicht zufriedenstellend,
das ist zundchst einmal schwer zu sagen. Mehr Aussagekraft erhilt ein solches
Ergebnis dann, wenn Vergleiche angestellt werden kénnen:

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

e Vergleiche mit den Ergebnissen fritherer Standortbestimmungen zur Lern-
kultur innerhalb der gleichen Organisation.

Voraussetzung fiir sinnvolle Vergleiche ist dabei, dass jeweils das gleiche Erhe-
bungsinstrument (Fragebogen) eingesetzt wurde.

—r— —— i ——
£ - kollekt, Wiss saustausch
WB - Massnahmen ableiten 5.00 LE - individ. Wiss.saustausch
WB - Wirkung bestimmen 1.00 LE - offens Kommunikation

WE - Versch_ AG einbinden LE - Zeitfenster f. Lemen a. Arbeitsplatz
FE - Feedbark als Lemgsleganhait - Bedeutg, form. Lemens

nutzen anerkenner

FE - Vorbilld fir LLL sein LG - Infarm. Lernen frdem

FE - Als Ansprechpartner agieren

MB - Lemibedarf decken & - Medien einsetzen - dislogorientiert

ntechnologien

Brmsysteme

Abb. 4: Beispiel fiir eine vergleichende Gegeniiberstellung von Ergebnissen zur Lern-
kultur; die verschiedenen Grautine reprisentieren verschiedene Organisationen (feh-
lende Abschnitte im Ergebnis-Graphen sind durch fehlende bzw. nicht vergleichbare
Werte bedingt)
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5 Schritt 4: Zielbild zur Lernkultur erarbeiten

Ob nun Moglichkeiten fiir Vergleiche gegeben sind oder nicht — mit Blick auf
eine gezielte Verdnderung der betrieblichen Lernkultur ist es in jedem Fall
sinnvoll, ausgehend vom erzielten Ergebnisbild ein Zielbild fiir die Lernkultur
im eigenen Unternehmen / in der eigenen Organisation zu formulieren.

Hier stellt sich zundchst einmal die Frage, wer in die Erarbeitung eines solchen Einbinden von
Zielbilds zur Lernkultur eingebunden werden soll. Gesetzt sind in der Regel die =~ Anspruchsgruppen
Bildungsverantwortlichen. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, weitere Personen- in das Erarbeiten
kreise einzubinden: Mitarbeitende aus verschiedenen Beschiftigtengruppen; eines Zielbilds
Personen, die Aufgaben im Bereich des betrieblichen Verdnderungsmanage-

ments tbernehmen; Personen, die wichtige Funktions- beziehungsweise

Geschiftsbereiche vertreten; Vertreter von Fithrungskriften; etc.

Fir eine so zusammengesetzte Arbeitsgruppe stellt sich dann die Frage, wie Ein differenzie-
denn ein sinnvolles Zielbild zur betrieblichen Lernkultur aussieht. Einfach nur  rendes Zielbild ist
zu sagen: «Wir wollen auf allen Dimensionen deutlich besser werden» (vgl. sinnvoll
Abbildung 5, links) ist in der Regel nicht zielfiihrend. Vielmehr gilt es zu

kldren, bei welchen Aspekten der betrieblichen Lernkultur eine Stirkung bzw.

Verbesserung besonders wichtig ist, welche Aspekte gegebenenfalls spdter wei-

terbearbeitet werden und welche Aspekte vorerst ausreichend entwickelt sind

(vgl. Abbildung 5, rechts).

Abb. 5: Zwei Varianten fiir ein Zielbild zur betrieblichen Lernkultur

Aus einer solchen Betrachtung ldsst sich dann ein Zielbild mit priorisierten
Feldern fiir eine Verdnderung ableiten:

e Ergebnis  sses Fielbild

Priorisierte
Verénderung
kollekt. Wiss.saustausch ermogl.
FE - Feedback als Lerngelegenheit nutzen i E - individ. Wiss saustausch ermog|
FE - Vorbild fir LLL seir L off rmiglic
E - Als Ansprechpartner agieren LE - Zeitfenster fir Lernen a.A. schaffen
MEB - Lermbedarf decken LG - Bedeutg. form. Lernens anerkennen
MB - Lernbedarf ermitteln 2 LG - Inform. Lernen férdern
MB - Erwartng. an eigenvera ntwortl. L. komm. G - Medien einsetzen - inhaltsorientiert

LG - Medien einsetzen - dialogorientiert

Abb. 6: Zielbild zur betrieblichen Lernkultur mit priorisierten Entwicklungsfeldern
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Wirkungen von
Interventionen sind
nicht immer vor-
herzusehen

6 Schritt 5: Ansatzpunkte fiir Veranderungsimpulse for-
mulieren

Kulturen sind in undurchschaubarer Weise verwobene Netze von Hand-
lungen, Gegenstinden, Bedeutungen, Haltungen und Annahmen. Und eben
keine mechanischen Uhrwerke, bei denen voraussehbar ist, welche Verdnde-
rung sich ergibt, wenn man bei einem Zahnrad eingreift und etwas nach
rechts oder links dreht.

Abb. 7: Mechanik versus verwobenes Netz (Bildquelle: Pixabay)

Im Kontext der gezielten Entwicklung und Verdnderung von Organisations-
kultur hat Kihl (2018, S.43) diese Schwierigkeit wie folgt auf den Punkt
gebracht: «Das grundlegende Problem einer Arbeit an der Organisationskultur
besteht darin, dass es keinerlei Gewissheit gibt, wie die Kulturprogramme von
den Mitarbeitern aufgenommen werden.»

Analog gilt: Lernkulturen kann man nicht so einfach gezielt verdndern. Nattir-
lich kann man Verdnderungsimpulse setzen. Aber wie sich diese Impulse dann
tatsdchlich auswirken, wo sich Verdnderungen einstellen und wo nicht, das
muss man kontinuierlich beobachten. Und dann gegebenenfalls mit ndachsten
Verdnderungsimpulsen nachsteuern.

Wenn es also darum geht, einen im Zielbild priorisierten Aspekt betrieblicher
Lernkultur (beispielsweise das Prinzip der personlichen Mitverantwortung fiir
Kompetenzentwicklung) zu stdarken, dann muss man Folgendes tiberlegen:

e Wo sind Praktiken, Haltungen und Annahmen zur personlichen Mitverant-
wortung im Hinblick auf Lernen und Kompetenzentwicklung verankert?

e Mit welchen Verdnderungsimpulsen kann hierzu eine moglichst grofie
(Hebel-)Wirkung erzielt werden?

Im konkreten Fall konnten dies unter anderem die folgenden Aspekte sein:
e Fihrungsleitlinien;
e Fihrungsverhalten der Vorgesetzten;

e Prozesse und Regelungen (z. B. zur Bewilligung von Weiterbildungsaktivi-
taten);

e [FEtablierte Praktiken fiir Peer-Feedback und Peer-Review (z. B. Peer-Hospita-
tionen an Schulen oder Peer Code-Reviews in der Anwendungsentwicklung
in der Informatik);

12
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e Informelle Netzwerke unter den Beschiftigten (z.B. Peer-to-Peer Lern-
gruppen);

e Technische Infrastrukturen (z. B. Plattformen, die vielfiltige Lernressourcen
im Sinne einer Selbstbedienung zuganglich machen).

Daraus ergibt sich, dass wirksame Verdnderungsimpulse verschiedene Anker-
punkte von Lernkultur gleichzeitig adressieren sollten, um auf diese Weise
eine nachhaltige Verdnderung zu erreichen:

LMS, geschlossene

Prozesse, Regelungen, N
Katalogstruktur, keine

sichtbares Handeln,

Lernaktivitaten sind von L&D
geplant bzw. missen bewilligt

Transparenz .
Artefakte & <> T > werden
LXP, offenes Angebot, <>
Infrastrukturen Transpareng freies Lernzeit-Budget &
- selbstgesteuerpe‘ Lernaktivitaten

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

Einstellungen / bedarfsgerecht* " Lehrenistv.a. Instruieren
<->

(Wert-)Haltungen /
Praferenzen, etc.

<>
Trainer sind auch Lernbegleiter;
Lehren ist auch Lerncoaching

,Unsere Mitarbeitenden tlbernehmen
viel Selbstverantwortung im Hinblick
auf Lernen & Entwicklung*

S
,Unsere Mitarbeitenden kénnen die kiinftigen Qualifikationserfordernisse nicht Gberblicken

. . und kénnen hierzu keine Selbstverantwortung tbernehmen*
Nicht in Frage Py

gestellte
Grundannahmen

,Niemand kann die kiinftigen Qualifikationserfordernisse mit Sicherheit vorhersagen;
aber: unsere Mitarbeitenden kénnen — mit Unterstiitzung — an ihrer eigenen Employability
arbeiten”

Abb. 8: Elemente von Lernkultur auf verschiedenen Ebenen und vielfiltige Vernet-
zungen bzw. Wechselwirkungen (eigene Darstellung)

7 Schritt 6: Verianderung begleiten und beobachten

Lernkulturen sind in nur schwer zu durchschauender Weise verwobene Netze
von tief liegenden Annahmen im Hinblick auf Lernen und Entwicklung, von
Bewertungen, Praferenzen und Regelungen sowie von darauf bezogenen Sym-
bolen, Gegenstinden, Handlungen und Infrastrukturen. Lernkulturen kénnen
mit verfiigbaren Instrumenten analysiert werden. Die erzielten Ergebnisse
konnen als Grundlage fiir die Entwicklung von Zielbildern sowie anschlieflend
fiir die Erarbeitung von Verdnderungsimpulsen herangezogen werden. Aller-
dings: Eine gezielte (und erfolgreiche) Lernkulturverdnderung ist alles andere
als eine exakte Wissenschaft. Unerwartete Nebenwirkungen sind nicht auszu-
schlieffen. Wichtig ist aber in jedem Fall ein systematisches Vorgehen und vor
allem ein sorgfiltiges Beobachten von Verdnderungen gekoppelt mit wieder-
holtem Nachsteuern.

Lernkulturen als verwobene Netze von Annahmen, Praferenzen, Regelungen
und konventionalisierten Praktiken verdndern sich nicht von heute auf
morgen. Da die durch Impulse ausgelosten Verdnderungen einer Lernkultur
nicht sicher vorhergesagt werden konnen, ist es wichtig, den (langerfristigen)
Verdnderungsprozess zu beobachten und die Ausprdgung wichtiger Aspekte
von Lernkultur wiederkehrend zu bestimmen. Dies muss nicht immer im
Rahmen von umfangreichen Befragungen erfolgen, die tendenziell zu einer
Befragungsmiuidigkeit fiihren.

Sinnvoll ist zum einen, dass Bildungsverantwortliche oder Verantwortliche fiir
das Veranderungsmanagement ihre Aufmerksamkeit auf wichtige Aspekte von
Lernkultur richten und diese so gut es geht beobachten. Dies kann beispiels-
weise im Rahmen von Fokusgruppen geschehen, in denen Aspekte von Lern-
kultur thematisiert werden.

Mit Verdnderungs-
impulsen verschie-
dene Ankerpunkte
gleichzeitig adres-
sieren

Lernkulturverande-
rung bedeutet «
Steuern auf Sicht»

Verdanderung
beobachten und
begleiten
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Sinnvoll ist dartiber hinaus, wiederkehrende, fokussierte und kurze Pulsmes-
sungen zu genau den Aspekten von Lernkultur durchzufiihren, deren Verdn-
derung durch gezielte Impulse angestrebt wurde. Hier ist am ehesten zu
erwarten, dass Verdnderungen sichtbar werden. In welchen Intervallen solche
Pulsmessungen sinnvoll sind, das hingt zum einen davon ab, welche Aspekte
adressiert wurden. Zum anderen aber auch davon, wie verdnderungsbereit
oder verdnderungsresistent die jeweilige Organisation ist.
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