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Partizipations- und lernforderliche Unternehmenskultur als
Umsetzungsenabler neuer Lernansatze

Intro

Bei der Neugestaltung des Lernens, weg von traditionell standardisierten, fremdgesteuerten, und
primar analog formalen Ansatzen des Industriezeitalters, hin zu vernetzten, modern gestalteten
,Smart Learning Environments®, die lebenslanges und selbstgesteuertes Lernen ermdglichen, kommt
der Unternehmenskultur wesentliche Bedeutung zu. Die Unternehmenskultur fungiert als Kontext, in
dem Lernen stattfindet (Foelsing & Schmitz, 2021) und hat einen starken Effekt auf das lernbezogene
Handeln der Organisationsmitglieder (Meier, 2022). Dabei steht sie in Wechselwirkung zu den
,harten Faktoren” des organisationalen Rahmens: Sie beeinflusst (und wird ihrerseits beeinflusst
durch) die Gestaltung bzw. Auspragung des Organisationsdesigns, der Strategie, der Prozesse und
Systeme (Sackmann, 2017).

Der Ausschnitt der Organisationskultur, der sich auf Muster und Werthaltungen zum Lernen und
Lernhandeln bezieht, wird als Lernkultur bezeichnet. Die Lernkultur einer Organisation besteht somit
aus dem gemeinsamen Set an grundlegenden lernbezogenen Uberzeugungen, Werten, Normen und
Einstellungen sowie den dazugehdrigen Verhaltenserwartungen. Sie beeinflusst die mit dem Lernen
in der Organisation verbundenen Wahrnehmungen, Gedanken, Handlungen und Gefiihle und
verdeutlicht die Bewertung und damit einhergehend den Stellenwert des Lernens in der
Organisation. Lernkultur manifestiert sich in beobachtbarem Verhalten und Artefakten (Foelsing &
Schmitz, 2021).

Kultur erflllt dabei unterschiedliche Funktionen. Sie bietet Ordnung und Orientierung, gibt Stabilitat
und vermittelt Sinn. Sie dient der Komplexitdtsreduktion, bietet eine gemeinsame kognitive
Landkarte fiir die Unternehmensmitglieder und kann Motivation und Identifikation fordern. Jede
Organisation ist bzw. hat eine Kultur unterschiedlicher Auspragung (ausfihrlich siehe Sackmann,
2017).

Die Frage, der wir vor dem Hintergrund der Smart Learning Environments nachgehen wollen, ist die
folgende: Wodurch zeichnet sich eine Unternehmenskultur aus, die den Smart Learning Ansatz
bestmoglich unterstiitzt und dadurch selbstgesteuertes und lebenslanges Lernen fordert?

Aus Sirkka‘s grundlegenden Untersuchungen (Freigang, 2021) lief8 sich ableiten, dass der Smart
Learning Ansatz bestmdglich durch eine Unternehmenskultur unterstiitzt werden kann, die lern- und
partizipationsforderlich ist und sich insbesondere durch die folgenden Aspekte auszeichnet:

Empowerment (vs. Controlling)
Netzwerk (vs. Hierarchie)
Interdisziplinaritat (vs. Fachabteilung)
Experimente (vs. Planung)

Leadership (vs. Management)
Selbstfihrung (vs. Zielvereinbarung)
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Eine Kultur, die sich durch diese Merkmale im Sinne von gelebten Werten auszeichnet, misst dem
jeweiligen Merkmal eine hohe Bedeutung bei, sieht es als ,richtige” Praktik der (Zusammen-) Arbeit
und des Entscheidungsverhaltens in der Organisation an.

Wir beleuchten diese sechs in Sirkka’s Untersuchungen ermittelten Erfolgsfaktoren im Folgenden auf
Basis unserer eigenen Erfahrungen in der Weiterentwicklung des Lernens in Organisationen sowie
vor dem Hintergrund ausgewahlter Aspekte des New Learning Ansatzes (Foelsing & Schmitz, 2021).
Diese Erlauterungen kdnnen in der Praxis genutzt werden, um die eigene Unternehmenskultur zu

analysieren und Ansatze zu ihrer Weiterentwicklung zu definieren. Wir stellen die Merkmale daher
jeweils kurz vor und formulieren zum Abschluss der Abschnitte Fragen, die ihr als Startpunkt Eurer
eigenen Analyse nutzen konnt.

Empowerment (vs. Controlling)

=>» Lern- und partizipationsférderliche Kulturen setzen auf Empowerment der Mitarbeitenden
statt auf Kontrolle.

In Unternehmenskulturen mit hohem Controlling-Fokus liegen Macht und Entscheidungsbefugnisse
bei den Flihrungskraften, gesteuert wird durch Anweisung und Kontrolle. Partizipative
Entscheidungen und Selbstverantwortung der Mitarbeitenden sind weder gewiinscht noch werden
sie gefordert.

Empowerment-orientierte Unternehmenskulturen fokussieren dagegen auf die Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, die Mitarbeitenden die Erfahrung des psychologischen Empowerments
ermoglichen. Strukturen und Prozesse, Personalpraktiken und Fiihrung sind so gestaltet, dass
Mitarbeitende Verantwortung, Entscheidungsbefugnisse und Macht ibertragen bekommen, sie
Zugang zu Informationen und Ressourcen haben und dadurch entsprechenden Partizipations- und
Handlungsspielraum erhalten (strukturelles Empowerment). Die gewiinschten ausgepragten
positiven Effekte zeigen diese Personalpraktiken allerdings nicht direkt, sondern indirekt tGber das
Erleben des psychologischen Empowerments durch die Mitarbeitenden. Psychologisches
Empowerment entsteht im Zusammenspiel von vier zusammenhangenden Aspekten: dem Erleben
bzw. dem Geflihl der Mitarbeitenden, Kontrolle tiber die Situation zu haben, die eigene Arbeit frei
gestalten zu konnen, Einfluss auf Entscheidungen nehmen zu kénnen, kompetent in ihrem Tun zu
sein und einer sinnvollen Tatigkeit nachzugehen (Spreitzer, 2008; Schermuly et al., 2022).

In Bezug auf die Gestaltung des Smart Learning Environments ist also darauf zu achten, dass alle
Strukturen und Prozesse, Lernrdume und Formate, so gestaltet werden, dass sie den Mitarbeitenden
einen moglichst hohen Grad an Autonomie und Handlungsspielraum ermaoglichen. Auch in diesem
Anwendungskontext ist zu beachten, dass sich die grofSten Effekte im Hinblick auf
eigenverantwortliches und lebenslanges Lernen nicht direkt aus der Gestaltung dieser Elemente
ergeben, sondern vermittelt Gber das Erlebnis des psychologischen Empowerments der
Mitarbeitenden (Seibert et al., 2011).

Die Frage ist also: Wodurch driickt sich das Erleben psychologischen Empowerments im Bereich
Lernen aus? Da dem Empowerment der Lernenden auch im New Learning Ansatz eine zentrale Rolle
zukommt (Foelsing & Schmitz, 2021; Decius, Kortsch, Paulsen & Schmitz, 2022), wollen wir die
einzelnen Facetten im Folgenden etwas genauer vorstellen.

Bedeutsamkeit erleben Lernende dann, wenn sie Lernen als persdnlich relevant erachten und die
Lernanforderungen der Organisation als in Ubereinstimmung mit den eigenen Uberzeugungen,



Werten und Normen empfinden. Mitarbeitende mit einer hohen Bedeutungswahrnehmung
identifizieren sich mit ihren Lernzielen und erleben das Lernen somit als wichtig.

Hilfreiche Fragen sind hier: Vermittelt die Organisation bzw. die Flihrungskraft den Lernenden die
Bedeutung des Lernens? Ist den Lernenden klar, welchen Beitrag ihr Lernen zu der
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation leistet (vgl. Graf, Schmitz & Scheller, 2022)?

Kompetenz: Die Kompetenzdimension umfasst den Glauben an die eigene Fahigkeit, erfolgreich
lernen zu kénnen, d. h. die eigene wahrgenommene Lernkompetenz (lernbezogene
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung). Dazu gehoren im digitalen Kontext auch immer mehr
entsprechende digitale Tool-Kompetenzen. Der Lernende muss die Tools beherrschen, um sich im
Lernprozess wohl und sicher zu fihlen. Mitarbeitende mit hohem lernbezogenen Kompetenzerleben,
sind der Uberzeugung, dass sie den Lernanforderungen und -inhalten gerecht werden kénnen. Genau
aus diesem Grund kommt auch dem ,,digital upskilling” eine immer gréBere Rolle im Kontext von
Empowerment bzw. wachsender Selbstlernkompetenzen zu (Foelsing, 2021).

Hilfreiche Fragen sind hier: Verfligen die Lernenden Uber die erforderlichen Lernkompetenzen, um
alle Lernformen des Smart Learning Environments erfolgreich nutzen zu kénnen? Welche Lernformen
sind neu fir die Lernenden und in welchen brauchen sie ggf. Unterstiitzung? Welche
Unterstitzungsformen kdnnen in der Organisation angeboten werden, um die lernbezogene
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung zu starken?

Selbstbestimmung: Selbstbestimmung beschreibt das Gefiihl der Autonomie oder Wahlfreiheit bei
der Initiierung und Regulation des eigenen Lernens. Es geht also um die erlebte Entscheidungsfreiheit
bei der Aufnahme und der Fortfiihrung der eigenen Lernprozesse (z. B. in Bezug auf Entscheidungen
Uber die genutzten Methoden, das Voranschreiten in eigenem Tempo und den Grad an erbrachter
Anstrengung).

Hilfreiche Fragen sind hier: Kdnnen die Lernenden lber das Was, Gber das Wie, Gber das Wann und
Uber das Wo des Lernens bestimmen? Sind selbstbestimmte Lernzugange fir alle
Mitarbeitendengruppen (z.B. inkl. Shopfloor, gewerbliche Mitarbeitende, etc.) moglich? Missen
Arbeitsprozesse angepasst werden, um héhere Grade an Selbstbestimmung im Lernen zu
ermoglichen (z.B. Dispositionsprozesse, Schichtplanungsprozesse)?

Einfluss: Einfluss bezieht sich auf die Uberzeugung, dass (erfolgreiches) Lernen positive Effekte auf
die eigene personliche und berufliche Entwicklung, sowie den eigenen Arbeitskontext und die
Organisation als Ganzes hat. Lernende missen erleben, dass das, was sie gelernt haben, eine
Wirkung hat. D. h. dass es ihnen die z.B. die Arbeit erleichtert oder mehr Moglichkeiten eréffnet, die
Organisation mitzugestalten und Einfluss auf den eigenen Arbeitskontext auszuiiben.

Hilfreiche Fragen sind hier: Werden die Lernenden darin unterstitzt, das Gelernte aktiv in den
Arbeitskontext einzubringen? Werden neue Lernerkenntnisse, erworbenes Wissen und Fertigkeiten
der Mitarbeitenden aktiv in die Entscheidungsfindung (der Fihrungskraft) im Arbeitskontext
einbezogen? Bestehen Raume und Moglichkeiten, in denen Lernende ihr erworbenes Wissen teilen
kénnen?

Zusammengenommen tragen diese vier Kognitionen zu einer aktiven Lern-Haltung und intrinsischer
Motivation bei. Psychologisches Empowerment der Lernenden ist somit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor dafiir, dass Mitarbeitende, die durch die Gestaltung von Smart Learning Environments
vorhandenen Moglichkeiten auch nutzen konnen und wollen. Ist eine dieser Dimensionen nicht
erfillt, dann ist die Erfahrung von Empowerment eingeschrankt und wird nur zu geringer



intrinsischer Motivation flihren. Wenn Lernenden zum Beispiel zwar aus einer Vielzahl an
Lernmoglichkeiten wahlen kénnen (d. h. Selbstbestimmung erleben), ihnen aber die Art der
Entscheidungen, die sie treffen kénnen, egal ist (d. h. es fehlt ihnen an einem Geflihl der Bedeutung),
werden sie sich nicht empowered fiihlen. Wenn Menschen der Uberzeugung sind, dass sie durch ihr
Lernen etwas bewirken kénnten, aber nicht das Gefiihl haben, dass sie Gber die erforderlichen
Lernkompetenzen verfigen (d.h., es fehlt ihnen das Gefiihl der Kompetenz), werden sie sich
ebenfalls nicht empowered fiihlen.

Netzwerk (vs. Hierarchie)
=>» Lern- und partizipationsforderliche Kulturen setzen auf Netzwerke statt auf Hierarchie.

Klassisch hierarchische Strukturen zeichnen sich durch funktionale Silos aus. Vernetzung tber die
unterschiedlichen Silos hinweg fehlt, die Macht und Entscheidungsbefugnisse sind auf die jeweiligen
FUhrungskrafte der eigenen Funktion zentriert. Zusammenarbeit wird entlang der Linie koordiniert
und kontrolliert, um die Stabilitdt des Systems zu erhalten. In den dazugehorigen Kulturen dominiert
die Uberzeugung , Wissen ist Macht”, was zur Abschottung des eigenen Silos fiihrt (Foelsing &
Schmitz, 2021; Seidel, 2020). D. h. freier Austausch von Wissen innerhalb der eigenen
Organisationsgrenzen oder, noch weiter gedacht, mit Partnern im organisationalen Okosystem, ist
weder erwiinscht noch gefordert.

Hilfreicher fir den Wissensaustausch sind Strukturen und die dazugehdrige Ausrichtung der
Unternehmenskultur auf Netzwerke und Vernetzung. Netzwerkorganisationen haben keine festen, in
Organigrammen beschreibbare Strukturen mehr, sondern organisieren sich neu je nach Kontext und
bestehendem Bedarf (Seidel, 2020). Netzwerkorientierte Kulturen fordern den Austausch der
Mitarbeitenden untereinander, sowie tiber Unternehmensgrenzen hinweg. Sie erachten Austausch
auf Augenhohe jenseits hierarchischer Grenzen, gegenseitige Unterstiitzung, sowie das friihe
Aufgreifen von Informationen aus dem Unternehmensumfeld als wichtige Faktoren der
Wettbewerbsfahigkeit (Schmitz et al., 2020) und fordern entsprechendes Handeln der
Organisationsmitglieder. Partizipation in internen und externen Netzwerken wird wertgeschatzt und
gefordert.

Diese Grundannahmen und Werthaltungen ermdoglichen es, dass Lernende die in Smart Learning
Environments verfligbaren digitale Kommunikationsformen und Vernetzungsmaoglichkeiten auch
nutzen. Sie unterstiitzen somit die erfolgreiche Implementierung und aktive Nutzung von
organisationsweiten informellen Lernformen wie z.B. Learning Communities und Expertennetzwerke.
Eingebettet in eine solche Organisationskultur besteht eine h6here Wahrscheinlichkeit, dass
Lernende zu aktiven Pro-Sumenten (Pro-Sumern) werden, die Informationen nicht nur rezipieren,
sondern ihr neu erworbenes Wissen auch mit der Organisation und dem weiteren Netzwerk teilen.
Dies gewinnt vor allem deshalb an Bedeutung, weil dadurch der Zugriff auf Kompetenztragende
sowie ihr Wissen und ihre Erfahrungen on demand weltweit verfligbar ist, auch wenn innerhalb der
eigenen Organisation nur wenig Expertise zu einem spezifischen Thema vorhanden ist.

Hilfreiche Fragen sind: Stehen den Lernenden entsprechende Austauschmaoglichkeiten zur
Verfligung? Verdeutlicht die Organisation den Wert der internen und externen Vernetzung? Wird die
Teilgabe an Netzwerken aktiv geférdert?



Zusammengefasst zeigt sich: Digitale Vernetzungs-Plattformen, wie z.B. Enterprise Social Networks
(ESN) oder auch 6ffentliche soziale Plattformen (wie z.B. LinkedIn, YouTube, Twitter) werden erst
dann optimal fiir informelles Lernen genutzt werden, wenn die Organisationskultur darauf
ausgerichtet ist. D. h. wenn Vernetzung als wichtig erachtet wird und entsprechende
Verhaltenserwartungen an Mitarbeitende bestehen.

Interdisziplinaritat (vs. Fachabteilung)

=>» Lern- und partizipationsforderliche Kulturen fokussieren auf Interdisziplinaritat statt auf
Fachabteilungen.

In unserer immer komplexer werdenden Welt steigt der Bedarf an interdisziplindren
Losungsansatzen. Aktuelle Herausforderungen, wie Klimawandel oder Digitalisierung, lassen sich
nicht durch die Expertise einzelner Disziplinen bewaltigen. Der reine Fokus auf die eigene Profession
und Fachabteilung wird in komplexen Umwelten weniger wirksam. Damit interdisziplindre Anséatze
optimal in der Organisation gelebt werden, missen diese nicht nur strukturell in der Organisation
umgesetzt werden, sondern auch kulturell unterstitzt.

Auf Interdisziplinaritdt ausgerichtete Unternehmenskultur driicken ihre Wertschatzung fur
unterschiedliche Denkansatze explizit aus. Sie férdern die Nutzung unterschiedlicher Perspektiven
und Herangehensweisen aus verschiedenen Fachrichtungen. Gelebt werden kdnnen diese Werte z.B.
Uber die interdisziplindre Zusammensetzung von Teams.

In Bezug auf Lernen unterstitzen hohe Ausprdagungen des Wertes Interdisziplinaritat, das
Uberwinden von Silostrukturen sowie die Vernetzung der Mitarbeitenden (vgl. Erfolgsfaktor
Netzwerk) — auch Uber Professionsgrenzen hinweg. Dariliber hinaus erhoht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass kollaborative Lern- und Arbeitsformen, wie Barcamps, oder Design Sprints
hohere Akzeptanz und Wirksamkeit in der Organisation finden. Des Weiteren kann davon
ausgegangen werden, dass auf Interdisziplinaritat ausgerichtete Kulturen solche Lernformen
unterstitzen, in denen Personen unterschiedlicher Hintergriinde in Lern- und Explorationsrdumen
zusammenkommen, um aktuelle Probleme der Organisation zu I6sen. Beschrieben wird eine solche
Lernform z.B. im Value-creation Oriented Learning Ansatz (VOL) (Foelsing & Schmitz, 2021).

Hilfreiche Fragen sind hier: Werden Teams crossfunktional besetzt? Férdern die Bewertungssysteme
Interdisziplinaritat? Sind Lernangebote darauf ausgerichtet interdisziplindres Lernen aktiv zu fordern?

Zusammenfassend kann davon ausgegangen werden, dass eine auf Interdisziplinaritat sowie auch
auf Vernetzung ausgerichtete Unternehmenskultur vorwiegend crossfunktionales und kollaboratives
Lernen unterstiitzt. Auch hier gilt, dass der Wert der Interdisziplinaritat explizit verdeutlicht werden
muss.

Experimente (vs. Planung)
=>» Lern- und partizipationsférderliche Kulturen fokussieren auf Experimente statt Planung.

Risikoaverse, starre Organisationskulturen schranken Innovationsfahigkeit in komplexen und
dynamischen Kontexten ein. Zielflihrender ist es, Freirdume dafiir zu schaffen, dass Neues in Form
von Experimenten erprobt werden kann und dabei das Vorgehen, die Ergebnisse und das daraus



Gelernte fir die Organisation transparent gemacht werden kénnen (Weibel et al., 2018).
Experimente zu fordern bedeutet nicht, planlos vorzugehen. Auch Experimente basieren auf
Vorilberlegungen. Aber ihr wesentlicher Vorteil liegt darin, dass sie ergebnisoffen sind. Neue und
unterschiedliche Losungsansatze kénnen erprobt werden und ,Fehler”, die dabei entstehen, kénnen
als Erkenntnisquelle genutzt werden. Experimentierfreudige Kulturen zeigen dabei Vertrauen in die
Mitarbeitenden und geben die psychologische Sicherheit, Bestehendes ungestraft hinterfragen und
kalkulierte Risiken, ohne die Beflirchtung negativer Konsequenzen eingehen zu diirfen (Edmondson,
2019). In experimentierfreudigen Kulturen, die psychologische Sicherheit vermitteln, fiihlen sich
Personen einbezogen, bringen ihre eigenen Ideen offen ein und sind eher dazu bereit, den Status quo
herauszufordern.

In Bezug auf Lernen bedeutet das, dass sich Mitarbeitende eher trauen Neues jenseits ihrer
Komfortzone zu lernen. Neben Lernformen, die auf das Erreichen fest vordefinierter Lernziele
ausgerichtet sind, lassen sich somit auch explorative Lernformen mit einer héheren
Erfolgswahrscheinlichkeit in der Organisation verankern.

Exploratives Lernen bezieht sich dabei auf die Erkundung von und das Experimentieren mit
ungewohnten Kontexten und Fachgebieten, das Verlernen von Gewohntem, das sich Einlassen auf
bisher ,,undenkbare” Perspektiven, d. h. auf Lernen auBerhalb der aktuellen Wissens- und
Fahigkeitsdomanen. Darunter fallen Verhaltensweisen, die ein tieferes Lernen ermdglichen, wie z. B.
suchen, variieren, experimentieren, spielen, oder entdecken. Exploratives Lernen beschaftigt sich
nicht gezielt mit der Losung einer eng umschriebenen, klar definierbaren Aufgabe, sondern mit dem
Explorieren unbestimmter neuer Moglichkeiten und dem Sammeln von weitlaufigen Informationen
und Erfahrungen. Der Erkenntnisgewinn steht im Fokus, auch wenn nicht von Beginn an ersichtlich
ist, ob die Informationen und gewonnen Erkenntnisse direkt angewendet werden kdnnen oder zum
Erfolg flihren (Foelsing & Schmitz, 2021).

Hilfreiche Fragen: Werden ,gescheiterte” Experimente als ebenso wertvoll erachtet wie erfolgreiche?
Wird der Prozess des Lernens ebenso wertgeschatzt wie die erzielten Ergebnisse?

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Unternehmen, in deren Kultur Experimente als
sinnvolles Vorgehen zur Problemldsung und Innovation erachtet werden, unterstiitzten die
Lernenden darin, sich auch auf unbekanntes Terrain zu begeben, neues auszuprobieren und
Lernprozesse ergebnisoffen zu gestalten. Dies bietet Raum fiir echten Erkenntnisgewinn.

Leadership (vs. Management)

=>» Lern- und partizipationsforderliche Kulturen fokussieren auf Leadership statt auf
Management.

Flhrungskrafte haben im Sinne von Kultur-Gestalter*innen wesentlichen Einfluss auf die
Unternehmenskultur. Zur Umsetzung einer partizipativen Unternehmenskultur bedarf es daher auch
passender Filhrungsansatze. In den Vordergrund riicken dabei primar zwei Dimensionen: zum einen
das Ermoglichen von Partizipation im Sinne des Teilens der Macht (vgl. Empowerment), zum anderen
der Fokus auf die zu flihrenden Menschen, oder wie Peter Drucker es formulierte: ,You manage
things — but you lead people”. Organisationen bendétigen sowohl Ansdtze des Managements als auch
Ansatze des Leadership, um erfolgreich zu sein. Im Sinne der partizipativen und lernférderlichen
Unternehmenskultur verschiebt sich die Balance jedoch in Richtung Leadership.



In Management-Ansatzen stehen die Aspekte Planung & Budgetierung, Organisation &
Personaleinsatzplanung und Kontrolle & Problemldsung im Fokus. Es geht um das Herstellen von
Ordnung und Konsistenz. Im Fokus von Leadership-Ansatzen stehen demgegeniiber Mitarbeitenden-
Orientierung und das Setzen eines Handlungsrahmens, das Gewinnen der Mitarbeitenden fir die
Erreichung der gemeinsamen Ziele, sowie die Motivation und Inspiration der Mitarbeitenden.
Leadership bedeutet, andere zu beeinflussen, Visionen fiir Veranderungen zu schaffen und die
Entwicklung der Mitarbeitenden zu férdern.

Zu den Leadership Ansatzen, die die Aspekte der Partizipation, Entwicklungsférderung und das
Empowerment der Mitarbeitenden in den Vordergrund riicken, gehoren z.B. Transformationale
Fihrung, Servant Leadership und Empowering Leadership. Schermuly und Kolleg*innen konnten in
einer Metaanalyse (2022) zeigen, dass alle drei dieser Filhrungsansatze positive Zusammenhange mit
dem Empowerment der Mitarbeitenden aufweisen.

Im Sinne der Unterstlitzung einer lern- und partizipationsforderlichen Unternehmenskultur geht es
also darum, in dem genutzten Fllhrungsansatz vor allem die folgenden Aspekte zu betonen:

e den Rahmen zu schaffen, in dem sich die Mitarbeitenden selbst filhren und ihre Leistung im
Einklang mit den Zielen und Strategien der Organisation erbringen kénnen

e Macht, Wissen und Kontrolle zwischen Flihrungskraft und Mitarbeitenden zu teilen

e eigenverantwortliche Aufgabenerfillung der Mitarbeitenden zu ermdoglichen, um dadurch
Selbstverwirklichung, Autonomie und Selbstbestimmung zu férdern

e Mitarbeitende in ihrer kontinuierlichen Entwicklung zu unterstitzen und ihre individuellen
Talente bzw. Potenziale zu fordern

In Bezug auf Lernen bedeutet das: Fir die Neugestaltung des Lernens in Organisationen kommt den
Fihrungskraften eine wesentliche Rolle zu. Als ,,sculptors of learning culture” (Watkins & Marsick,
1993, p. 174) beeinflussen sie Lernen durch ihre Uberzeugungen, Werte und durch ihr konkretes
Flihrungshandeln. Sie sollten Lernen dabei sowohl auf strategischer als auch auf operativer Ebene
fordern (Foelsing & Schmitz, 2021). Auf strategischer Ebene kdnnen Fihrungskréfte neben der Wahl
des passenden Fiihrungsansatzes Lernen dadurch férdern, dass sie es in der Strategie verankern, und
somit seine Relevanz verdeutlichen, und dass sie die Bewertungssysteme so ausgestalten, dass
Lernen priorisiert werden kann, z.B. weil es Bestandteil der Zielerreichung ist. Auf operativer Ebene
konnen sie Lernen dadurch fordern, dass sie Hindernisse aus dem Weg rdumen und Ressourcen
bereitstellen, dass sie Kollaborations- und Lernziele in den Zielvereinbarungen festhalten, die Arbeit
selbst lernférderlich gestalten, den Lernprozess der Mitarbeitenden kontinuierlich begleiten und
selbst als Lernvorbild agieren (ausfiihrlich siehe Foelsing & Schmitz, 2021; sowie Graf et al., 2022).

Hilfreiche Fragen: Sind unsere Fihrungsansétze lern- und partizipationsférderlich? Unterstiitzen
Fhrungskrafte die Lernenden durch die Gestaltung von Rahmenbedingungen, die Begleitung des
Lernprozesses und die Ubernahme der Vorbildrolle?

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Fihrungskraften und ihrem Fiihrungsstil kommt eine
wesentliche Rolle bei der Gestaltung der Organisationskultur im Allgemeinen und der Lernkultur im
Besonderen zu. Der Erfolg von Leadership-Ansatzen, die auf Partizipation und Lernen ausgerichtet
sind, ist empirisch belegt. Smart Learning Environments werden also nur dann ihr volles Potenzial
entfalten kénnen, wenn sie durch entsprechende Leadership-Ansatze unterstiitzt werden.



Selbstfihrung (vs. Zielvereinbarung)

=>» Lern- und partizipationsforderliche Kulturen fokussieren auf Selbstfiihrung statt
Zielvereinbarung.

Eng zusammenhdngend mit dem vorangegangenen Erfolgsfaktor des Flihrungsstils steht der Faktor
Selbstfiihrung vs. Zielvereinbarung. Ziele, die ausschlieRlich durch die Fihrungskraft vorgegeben
werden schrinken die Partizipationsmoglichkeiten der Mitarbeitenden ein. Partizipative
Fihrungsansatze, die Mitarbeitenden ein hohes MaR an Partizipation und Autonomie ermaéglichen,
setzen allerdings einen hohen Reifegrad bei den Geflihrten voraus, der neben entsprechender
Erfahrung in der Tatigkeitsausfiihrung auch eine hohe Kompetenz in der Selbstfiihrung erfordert.

Selbstfiihrung, bzw. Self-Leadership bedeutet, dass Personen in der Lage sind, ihre eigenen
Gedanken, Emotionen und Verhaltensweisen zielgerichtet zu beeinflussen, und sie dadurch ihre
eigene Effektivitat und Leistung steigern konnen (Furtner, 2018).

Unternehmenskulturen, die Self-Leadership wertschatzen, gehen von der Annahme aus, dass
Mitarbeitende willens und in der Lage sind, die fir ihren Arbeitsbereich relevanten Ziele im Einklang
mit den Zielen der Organisation zu identifizieren und sich in der Erreichung dieser Ziele selbst zu
steuern. Daflir geben sie Mitarbeitenden entsprechende Freirdaume und begleiten sie
bedarfsorientiert.

In Bezug auf Lernen bedeutet das: Das eigenstandige Setzen von Lernzielen wird von Lernenden
eingefordert und sie werden gleichzeitig in diesem Prozess von der Flihrungskraft oder
Lernbegleiter*innen unterstiitzt. Damit Smart Learning Systems in ihrem vollen Potenzial von den
Lernenden genutzt werden kénnen, sind also zwei Aspekte wesentlich: Die Unternehmenskultur
muss Selbstflihrung bzw. Selbststeuerung ermdoglichen und wertschatzen, und die Mitarbeitenden
miissen Uber entsprechende Selbststeuerungsfahigkeiten verfiigen. Aktuell kann nicht davon
ausgegangen werden, dass alle Lernenden Uber diese Fahigkeit verfiigen (siehe z.B. Graf et al. 2022).
Dieser Befund verdeutlicht noch einmal die Bedeutung entsprechender Lernbegleitung und gezieltem
Upskilling (Foelsing, 2021; Foelsing & Schmitz, 2021).

Hilfreiche Fragen: Haben Mitarbeitende den Freiraum, eigene Ziele zu setzen, bzw. werden
Mitarbeitende zumindest in die Zielvereinbarung mit eingebunden? Werden Lernende ermutigt, ihre
eigenen Lernziele zu definieren? Werden Mitarbeitenden individuell und bedarfsorientiert in ihren
Lernprozessen begleitet?

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Eine partizipative und lernférderliche Unternehmenskultur
zeichnet sich durch Freirdume fir und Wertschatzung der Selbstfihrung von Mitarbeitenden aus.
Diese Aspekte stehen in engem Zusammenhang mit den gewahlten Fiihrungsansatzen (vgl.
Leadership vs. Management) sowie dem Empowerment der Mitarbeitenden (vgl. Empowerment vs.
Controlling). Sie bieten gleichzeitig den Nahrboden dafiir, dass Mitarbeitende die in Smart Learning
Environments vorhanden Lernmoglichkeiten selbstgesteuert nutzen kénnen. Ansatze der
Selbstfiihrung bzw. Selbststeuerung erfordern allerdings einen hohen Reifegrad bei den
Mitarbeitenden, der nicht vorausgesetzt werden kann, sondern dessen Entwicklung bedarfsorientiert
unterstitzt werden muss.

Fazit:

Die Erfahrungen der letzten Jahre haben in vielen Organisationen verdeutlicht: Allein mit der
Bereitstellung vielfaltiger, verstarkt auch digitaler, Lernmoglichkeiten stellen sich nicht automatisch
die erhofften Effekte des schnelleren und eigenverantwortlicheren Lernens ein. Auch wenn die



Grinde dafiir je nach Organisation unterschiedlich sein kdnnen, zeichnet sich doch eine wesentliche
Erkenntnis ab: Ein ganzheitlicher Ansatz der Neugestaltung des Lernens kann die Auseinandersetzung
mit der eigenen Unternehmenskultur nicht auBer Acht lassen. ,Lernkultur” kann dabei nicht losgelost
von der Organisationskultur betrachtet werden und entsteht in Wechselwirkung mit den , harten
Faktoren” des organisationalen Rahmens (Foelsing & Schmitz, 2021): Sie beeinflusst (und wird
ihrerseits beeinflusst durch) die Gestaltung bzw. Ausprdagung des Organisationsdesigns, der Strategie,
der Prozesse und Systeme (Sackmann, 2017). Wesentlicher Bestandteil der Neugestaltung des
Lernens in Organisationen ist also die Beantwortung der folgenden Frage: ,,Stehen die
Grundannahmen und Werte der Organisation im Einklang mit dem Zielbild des angestrebten
Lernverstandnisses und driickt sich dies in entsprechenden dazu passenden greifbaren Artefakten
(Strukturen, Praktiken, Regelungen, Prozesse, Lernorte, genutzte Systeme, etc.) aus?”

In verschiedenen aktuellen Praxis- und Forschungsansatzen, lassen sich auch bereits
Uberschneidungen erkennen, wie die Organisations- bzw. Lernkultur inhaltlich ausgestaltet sein
muss, d. h. welche Grundannahmen, Werte und Praktiken im Fokus stehen miissen, um Lernen in der
Organisation in Umfeldern hoher Komplexitat, Dynamik und Digitalisierung bestmaoglich unterstiitzen
zu kénnen (siehe z.B. Freigang, 2021; Foelsing & Schmitz, 2021). Diese Ansatze kbnnen somit als
Ausgangspunkt fur die co-creative Formulierung des eigenen organisationalen Zielbilds
zukunftsfahigen Lernens dienen.

Aufbauend auf der Diagnose der aktuellen Auspragung der Organisations- und Lernkultur lassen sich
dann Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung der Kultur identifizieren (vom Ist zum Soll). Hierbei bleibt
zu beachten: Kulturveranderung ist kein deterministisch planbarer Prozess, sie kann nicht per
Anordnung von heute auf morgen verdndert werden. Iteratives und interaktionsorientiertes
Vorgehen im Einklang mit direkt beeinflussbaren Veranderungen am organisationalen Rahmen sind
hier am erfolgversprechendsten (ausfihrlich siehe z.B. Meier, 2022; Sackmann, 2017).
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