Nachhaltige Lernkultur

g

Wie baue ich eine nachhal-
tige Lernkultur in meinem
Unternehmen auf?

Lernkultur in Zeiten von ChatGPT, Inflation und
Klimawandel
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ie Lernfahigkeit einer Orga-
D nisation ist ein Schliissel-

faktor, um in einer vernetzen
und dynamischen Weltwirtschaft
erfolgreich zu sein. Unternehmens-
strategie und Lernstrategie miissen
darum eng verbunden werden und
es muss ein Ansatz gefunden wer-
den, um kontinuierliche organisa-

tionale Lernfortschritte zu erzielen.

In diesem Beitrag wird auf-
zeigt, wie die Grundlagen einer
Lernkultur entwickelt werden
konnen und wie diese in der Orga-
nisation in 6 Schritten nachhaltig
implementiert werden. Anhand
praktischer Unternehmensbei-
spielen werden diese 6 Schritte
anschaulich erlautert und es wird
gezeigt, wie sie konkret umgesetzt
werden konnen.

Lernkultur und Learning
Loop

Lernkultur

Was unter Lernkultur zu verstehen
ist, ist schon vielfach beschrieben
und im Internet publiziert worden.
Statt ganz klassisch zahlreiche
dieser Definitionen aufzuarbeiten,
ist hier ein anderer Ansatz ge-
wahlt worden. Mit entsprechenden
«prompts» wurde ChatGPT befragt
und hat auf der Grundlage vieler
Definitionen und mit statistischen
Berechnungen eine Definition
geliefert, die anschliessend noch
angepasst und optimiert wurde.

Unter Lernkultur wird also
nach diesem Vorgehen folgendes
verstanden: «Lernkultur bezieht
sich auf die Gesamtheit der Werte,
Einstellungen, Uberzeugungen,
Praktiken und Verhaltensweisen
innerhalb einer Organisation, die
das Lernen fordern und unter-
stiitzen. Eine positive Lernkultur
schafft eine Umgebung, in der
Lernen als zentraler Bestandteil
der Arbeit angesehen wird und

Mitarbeitende dazu ermutigt wer-
den, kontinuierlich zu lernen und
ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu
erweitern.

Eine gute Lernkultur kann
sich durch verschiedene Merkmale
auszeichnen, wie zum Beispiel:

» Offenheit gegeniiber Verande-
rungen und neuen Ideen

» Feedbackkultur, die konstrukti-
ves Feedback fordert

» Zusammenarbeit und Vernet-
zung zwischen den Mitarbeiten-
den

o Wertschitzung von Wissensaus-
tausch und Lernen

» Forderung von Weiterbildungen
und Schulungen

» Experimentierfreude und Lern-
bereitschaft

o Fehlerkultur, die das Lernen aus
Fehlern unterstiitzt

In einer positiven Lernkultur er-
fahren Mitarbeitende ganz konkret,
dass ihre personliche und beruf-
liche Entwicklung gefordert wird
und dass das Lernen zu einer bes-
seren Leistung und zu beruflichem
Erfolg fiihrt.»
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Abbildung 1 fasst diesen
Sachverhalt grafisch zusammen.
Die vier Quadranten lassen sich
dabei wie folgt beschreiben:

» Werte: Welche Prinzipien im
betrieblichen Wertekatalog be-
ziehen sich spezifisch auf das
Lernen der Mitarbeitenden und
des Unternehmens?

+ Einstellungen: Welche Haltun-
gen im Unternehmen pragen
den Umgang mit Innovationen,
Fehlern und dem kontinuierli-
chen Lernen als Teil des Arbeits-
prozesses?

« Uberzeugungen: Welche impli-
ziten und expliziten Glaubens-
sdtze pragen das Lernen im
Unternehmen?

» Praktiken und Verhaltenswei-
sen: Wie manifestieren sich
die ersten drei Bereiche ganz
konkret im Alltag der Mitarbei-
tenden?

Lernkultur in Kurzform

Wer es kiirzer mag, der kann diese
Definition iibernehmen:

«Die Lernkultur beschreibt den
Stellenwert, den Lernen in einem

Werte
(Prinzipien)

® ¥

Umgebung, in der Lernen als zentraler Bestandteil der Arbeit angesehen wird und Mitarbeitende
ermutigt werden, kontinuierlich zu lernen und ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu erweitern.

Forderung und
Unterstitzung das Lernens

Mitarbeitende erfahren ganz konkret, dass ihre persénliche und berufliche Entwicklung
gefordert wird und dass das Lernen zu einer besseren Leistung und zu beruflichem Erfolg fhrt.

Lernkultur

Einstellungen
(Haltungen)

v
=

Praktiken und
Verhaltensweisen
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Abbildung 1: Definition Lernkultur (Quelle: Stoller-Schai)
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Unternehmen einnimmt.» (Stoller-
Schai)

Praxistipp:

» Tragen Sie Werte, Einstellungen
und Uberzeugungen zusam-
men, die die Lernkultur in ihrem
Unternehmen pragen. Tun Sie
dies z.B. in Form einer unterneh-
mensweiten Umfrage und werten
Sie dann die Ergebnisse aus.

» Listen Sie danach Praktiken und
Verhaltensweisen auf und ord-
nen Sie diese den Werten, Ein-
stellungen und Uberzeugungen
zu. Auf diese Weise erhalten Sie
rasch ein recht passendes Bild
zum Stellenwert, den Lernen in
ihrem Unternehmen einnimmt.

» Diskutieren Sie die Ergebnisse
mit einer heterogenen Gruppe
von Stakeholdern (Mitarbeiten-
de, Auszubildende, Geschiftslei-
tung, Investoren, Kunden etc.).

» Legen Sie damit die Grundlage
fiir einen nachhaltigen Aufbau
einer Lernkultur mit den Lear-
ning Loop Konzept.

Learning Loop

Wenn geklart ist, was unter Lern-
kultur verstanden wird und wie

sie sich im Unternehmensalltag
manifestiert, kann sie verstarkt und
nachhaltig weiter aufgebaut wer-
den. Dazu dient das Konzept des
«Learning Loops». Dieses zeichnet
sich durch 6 Schritte aus:

6 Schritte zu einer nachhaltigen Lern-
kultur

» Entwicklung der Grundsitze
einer Lernkultur.
Fragestellung: ,strategisches
top down” oder ,,partizipatives
bottom up”“ Ansatz?

« Bewertung und ,Nullmessung®.
Fragestellung: Wo stehen wir
heute und wo mochten wir in
einem Jahr sein?

» Ableiten von Umsetzungspro-
jekten.

Fragestellung: Welche Projekte
pro Grundsatz miissen umge-
setzt werden, um das Jahresziel
zu erreichen?

¢ Durchfiihrung der Umsetzungs-
projekte.

Fragestellung: Wie konnen die
Umsetzungsprojekte gemanagt
werden, ohne dass der Fokus
verloren geht?

» Teilen und Reflektieren der
Projekterfahrungen an einem
,Learning Day*.

Fragestellung: Wie konnen die
Ergebnisse aus den Jahrespro-
jekten mit der ganzen Organisa-
tion geteilt werden?

» Ableiten von Entscheidungen
und Massnahmen, die Eingang
in die nachste Version der Lern-
kultur finden.

Fragestellung: Welche Erkennt-
nisse aus den Jahresprojekten
miissen in einer ndchsten
Version der Lernkultur ihren
Niederschlag finden?

Zentral ist der letzte Schritt, der an
den ersten Schritt anschliesst. Erst
damit schliesst sich der Learning
Loop und entwickelt so eine selbst-
korrigierende und selbstverstar-

kende Wirkung. Abbildung 2 fasst
dies grafisch zusammen.

Inspirationsquellen

Die Ideen hinter dem ,Learning
Loop“ greifen auf verschiedene
Quellen zuriick: Gregory Batesons
Konzept des ,,Deutero Learnings”,
dass er bereits 1942 formulierte
(Bateson 1985), sowie das Konzept
des ,,Double Loop Learning in Or-
ganizations”, das von Chris Argyris
im Jahr 1977 entwickelt wurde (Ar-
gyris / Schon 1996). Die Betrach-
tung der Lernkultur wird massge-
blich beeinflusst durch die Werke
von Edgar Schein (Schein 2018).
Die Entwicklung von Grundsatzen
im Team orientiert sich an Amy Ed-
mondsons und Edgar Scheins Tea-
ming-Ansatz (Edmondson / Schein
2012), wiahrend Simon Sinek mit
seinem Konzept des ,,Golden Circ-
le“ auf den Zusammenhang von
Sinnhaftigkeit und Inspiration und
Innovation hingewiesen hat (Sinek
2009). Der «Learning Loop» ist ein
Motor fiir Sinnhaftigkeit im Unter-
nehmen.

1. Lernkultur und
| Grundsdtze

6. Entscheidungen
und MaRnahmen

5. Teilen und
reflektieren
4, Durchfithren und
umsetzen

Learning Loop

Ein Learning Loop ist
selbstkorrigierend und
selbstverstarkend

2. Bewertung und
«MNullmessung»

3. Ableiten von
Umsetzungs-
projekten
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Abbildung 2: Learning Loop (Quelle: Stoller-Schai)
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Abbildung 4: Die Grundsatze pro Team werden vorgestellt und bilden die Basis der Lernkultur-Charta (Quelle: Stoller-Schai)
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Schritt 1: Entwicklung
von Grundsdtzen

Die «Grundsatze einer Lernkultur»
konnen bottom up oder top down
entwickelt werden.

Bottom up geschieht dies in
einem partizipativen Prozess, in
dem Themenfelder festgelegt wer-
den, die aus der Lernkultur-Analyse
hervorgehen konnen.

» Danach werden Subteams ge-
bildet, die zu ihrem Thema auf
Flipcharts passende Lerngrund-
sitze entwickeln (Abbildung 3).

e Jedes Subteam bewertet und
erginzt dann in einem Parcours
die Grundsatze auf den Flip-
charts der anderen Subteams.
Dabei konnen Fragen und Er-
gianzungen hinzugefiigt werden
oder ganze Satze gestrichen
werden.

» Inder letzten Runde ist dann je-
des Subteam wieder bei seinem
eigenen Flipchart, liest sich die
Ergidnzungen durch und wahlt
dann 3-4 Grundsatze fiir ihr
Thema aus.

» Die so bereinigten und ergianz-
ten Grundsitze werden in einer
Plenumsdiskussion zu einer
Lernkultur-Charta -Charta zu-
sammengetragen (Abbildung 4).

Jeder Grundsatz wird zudem mit
moglichen Ergebnissen («An was
erkennen wir die Umsetzung dieses
Grundsatzes in der Praxis?») und
mit den Namen der dafiir verant-
wortlichen Personen ergianzt (Ab-
bildung 5).

Geschieht dieser ganze
Prozess top down wird diese Arbeit
vom Top-Management iibernom-
men und die Ergebnisse danach
im Unternehmen kommuniziert.
Wichtig ist dabei, dass die Grund-
sdtze nicht einfach verordnet,
sondern zur Diskussion gestellt
werden.

Nachhaltige Lernkultur

Lernkultur-Charta

Themen Grundsitze

Sichtbare /messbare Verantwortlich
Ergebnisse fiir die (Sponsor, Kimmerer,
Umsetzung Care-Taker)

Themenfeld 1

BEN

Themenfeld 2

BREE
BN

BN
EERD

Themenfeld 3

Themenfeld 4

Joker-Thema

D B
DO B

Unverriickbare Rahmenbedingungen . . .
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Abbildung 5: Generisches Modell einer Lernkultur-Charta mit Grundsatzen, Ergeb-
nissen, Verantwortlichkeiten (Quelle: Stoller-Schai)

Schritt 2: Bewertung und
.Nullmessung”

Die Grundsitze der Lernkultur-
Charta werden anschliessend be-
wertet. Dies muss nicht streng wis-
senschaftlich passieren, sondern
kann auf einer einfachen Einschit-
zung beruhen. Bewihrt haben sich
Skaleneinschatzungen von 1-10
(Abbildung 6). Eine ausgesuchte
und reprasentative Gruppe von
Personen aus dem Unternehmen
schitzt jeden Grundsatz beziiglich

seiner Umsetzung im Unterneh-
men auf einer Skala von 1-10 ein.
Dies ergibt einen guten Indikator
dafiir, welche Grundsitze durch
entsprechende Projekte prioritdr
bearbeitet werden sollten.

Schritt 3: Ableiten von
Umsetzungsprojekten

Aufgrund dieser Einschitzung wer-
den entsprechende Umsetzungs-
projekte definiert, die mithelfen,
die Grundsatze im Unternehmen

Grundsatz

10|

Grundsatz 1: Lernstrategie folgt der Unternehmensstrategie

1|23|456739

Begriindung

Die Unternehmensstrategie dient als Ziel und Orienterung fiir die
Lernstrategie. Die Lernstrategie richtet sich mit ihren Massnahmen
an der Unternehmensstrategie aus. Dieser Grundsatz ist zu 70%
umgesetzt (subjektikve Einschatzung des Projektteams Digital
Learning). 100% wird wohl kaum erreicht, da es auch Zilele in der
Lernstrategie gibt, die nicht 1:1 auf die Unternehmensstrategie
zurlickgefiihrt werden kénnen und dennoch wichtigt sind.

Fokus
- Unternehmensstrategie priifen,
inwieweit die Lernstrategie ihr folgt

Abbildung 6: Grundsatze werden auf einer Skala von 1-10 bewertet (Quelle: Stol-

ler-Schai)
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Tabelle 1: Grundsatze der Lernkultur mit entsprechenden Umsetzungsprojekten

Exemplarische Grundsdtze

1. Grundsatz: Lernstrategie folgt
der Unternehmensstrategie

2. Grundsatz: Von der Ausbil-
dungsstelle zum Entwicklungs-
partner

3. Grundsatz: Selbstverantwortli-
ches Lernen steht im Vordergrund
4. Grundsatz: Gemeinsam statt
einsam (Forderung des sozialen,
kollaborativen Lernens)

5. Grundsatz: Vielfdltige Lernfor-
men einsetzen

6. Grundsatz: Lerninhalte erstel-
len, einkaufen oder bestellen

7. Grundsatz: Aktuelle Themen
aufgreifen und als Veranstaltun-
gen anbieten

8. Grundsatz: Lernen sichtbar ma-
chen

9. Grundsatz: Lernen und «New
Work» verbinden

10. Grundsatz: Kunstliche Intel-
ligenz und personliche Lernbe-
gleiter

11. Grundsatz: Mobil lernen - Mo-
bile First Ansatz umsetzen

12. Grundsatz: Toolstrategie folgt
der Lernstrategie

besser zu verankern. Dies ergibt ein
Projektportfolio, an dem verschie-
dene - im Idealfall bereichsiiber-
greifende — Teams ein Jahr zusam-
men arbeiten. Mit der Umsetzung
tragt jedes Projekt dazu bei, dass
einer oder mehrere Grundsitze

der Lernkultur weiterentwickelt
und damit besser im Unternehmen
implementiert werden.

Tabelle 1 zeigt in der linken
Spalte einen Uberblick iiber mog-
liche Grundsatze. Diese stammen
aus einem Firmenbeispiel. Sie
wurden natiirlich sehr viel ausfiihr-
licher und unternehmensbezogen
formuliert und beschrieben. Fiir
diesen Artikel mogen aber die ver-

Beispiele Umsetzungsprojekte
und Zuordnung zu Grundsatzen

Microsoft Teams einfuihren ->
Grundsatz 4,9

ChatGPT fur Generierung von
Testfragen nutzen -> Grundsatz
10

Webinar-Reihe weiter ausbauen
-> Grundsatz 4, 5, 7

Learning Day entwickeln ->
Grundsatz 8

Video-Studio ausbauen -> Grund-
satz 12

Learning Analytics vertiefen ->
Grundsatz 8

Produktion interaktiver Videos
anstossen -> Grundsatz 6

Teilnahme an elLearning Awards
initiieren -> Grundsatz 8

einfachten Satze als illustrierende
Beispiele gentigen. In den rechten
Spalte finden sich Beispiele fiir
Umsetzungsprojekten. Jedes Um-
setzungsprojekt wird einem oder
mehreren Grundsitzen zugeordnet.

I Schritt 4: Durchftihrung
der Umsetzungsprojekte

Die Umsetzungsprojekte werden
bearbeitet und regelmassig auf
ihren Umsetzungsstand hin iiber-
priift. Der jeweilige Status wird
mithilfe eines Kanban-Boards und
wochentlichen oder zweiwOchent-
lichen Meetings liberpriift. Am
Ende des Jahres kann Bilanz ge-
zogen werden.
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Praxistipp

Es miissen nicht alle Umsetzungs-
projekte gleichermassen bearbei-
tet und abgeschlossen werden. Es
konnen auch Teilergebnisse er-
zielt oder Projekte zuriickgestellt
werden. Wichtig ist jedoch, dass
man die Griinde dafiir protokol-
liert. Eine externe Projektbeglei-
tung kann helfen, dass die internen
Teams auf Kurs bleiben. Diese Pro-
jektbegleitung kann sehr lose sein,
wenn es gut lauft oder sehr eng
und unterstiitzend, wenn Engpasse
und Schwierigkeiten tiberwunden
werden miissen.

Schritt 5: Teilen und
Reflektieren der
Projekterfahrungen

Die Projekterfahrungen mit den
Umsetzungsprojekten werden
einmal im Jahr an einem sog.
«Learning Day» miteinander geteilt
und ausgetauscht. Es geht darum,
Erfolge zu feiern, Schwierigkeiten
zu verstehen und Erfahrungen
gemeinsam zu reflektieren. Dazu
konnen neue kollaborative Aus-
tauschformate wie ein BarCamp
(Abbildung 7 und Abbildung 8),
eine Zukunftskonferenz oder eine
Open-Space-Konferenz eingesetzt
werden.

Schritt 6: Ableiten von
Entscheidungen und
Massnahmen

Schliesslich folgt der letzte, ent-
scheidende Schritt. Die Erfah-
rungen aus dem «Learning Day»
werden in Form von Entscheidun-
gen und Massnahmen zusammen-
gefasst. Hier schliesst sich nun der
Learning Loop. Dieser Schritt ist
essenziell, den sonst sind die sechs
Schritte einfach ein Projekt, das
mit dem sechsten Schritt endet.
Erst wenn die Erkenntnisse, Ent-
scheidungen und Massnahmen
dazu fiihren, dass die Lernkultur-
Grundsatze angepasst und verbes-
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Abbildung 8: BarCamp der Corporate Learning Community 2019 an der Hochschule Koblenz (Quelle: Stoller-Schai)
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Unternehmensstrategie

Lerninhalte

PROJEKT-PORTFOLIO 2019

PROJEKT ,,DIGITALER
FITNESS CHECK"

PROJEKT 2020-2022
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Abbildung 9: Vom Projekt-Portfolio zum Gold-Award (Stoller-Schai)

sert werden, entsteht ein Learning
Loop, der eine selbstkorrigierende
und selbstverstarkende Wirkung
erzeugt.

Sind die sechs Schritte eta-
bliert, konnen sie tiber mehrere
Jahre durchlaufen werden.

Praxisbeispiel

Die CSS Versicherung (Krankenkas-
se) in der Schweiz praktiziert das
Konzept «Learning Loop» seit Jah-
ren. Was mit einem Projektportfo-
lio im Jahre 2019 gestartet hat, hat
4 Jahre spater dazu gefiihrt, dass

in der Kategorie «Best Advance in
Competencies and Skill Develop-
ment» bei Brandon Hall eine Gold-
Medaille gewonnen wurde.

B Fozit

«Wie bauen wir eine nachhaltige
Lernkultur in unserem Unterneh-
men auf? Wie entwickeln wir eine
Lernkultur in Zeiten von ChatGPT,
Inflation und Klimawandel?»

Die Antwort darauf lautet:
mit dem «Learning Loop». Neue
Themen wie ChatGPT, Inflation
und Klimawandel konnen problem-
los in den Learning Loop aufge-
nommen werden.

Das Konzept «Learning Loop»
ist einfach — genau darum schei-
tern viele Unternehmen daran. Es
braucht einen guten Startprozess
zur Festlegung der Lernkultur-
Grundsitze, eine objektive Null-
messung, innovative und business-
relevante Umsetzungsprojekte,
eine partizipative, ehrliche und
offene Form der jahrlichen Aus-
wertung, den Mut, daraus Schliisse
zu ziehen und Entscheidungen zu
treffen und diese schliesslich in
die Verbesserung der Lernkultur-
Grundsatze einfliessen zu lassen.
Die gelingt nur, wenn das Top-Ma-
nagement dahinter steht und die
entsprechenden personellen und
finanziellen Ressourcen bereitstellt
und an den Ergebnissen wirklich
interessiert ist.
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