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Warum Lernkultur? 



Warum (bei der Post) Lernkultur erfassen und entwickeln? 
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• sli.do ist sowohl mit SmartPhone als 
auch Laptop zugänglich: 
• www.slido.com und dann #7090 
• https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask 
• Oder QR-Code   

http://www.slido.com/
https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask


Warum Lernkultur? 
«Wenn nicht bald eine Weiche kommt, sind wir verloren» 
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Was müssen die 
beiden Lernen? 

«Exploit»/Effizienz 
=  

schneller Laufen 

«Explore»/Effektivität 
=  

anders Laufen 



Lernkultur zur … 

Warum Lernkultur (bei der Post) erfassen und gestalten? 
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«Exploit»/Effizienz 
=  

schneller Laufen 

«Explore»/Effektivität 
=  

anders Laufen 

Lern- und 
Veränderungsfähigkeit 

Individuum 

Lern- und 
Veränderungsfähigkeit 

Organisation 

«Assimilation» 

«Akkommodation» 

«Single Loop Lernen» 

«Double Loop Lernen» 

Verbesserung Lerntransfer systemischen Kollektivierung  

P15 P14 



Das Ziel der Post ist die Entwicklung der 
Lernkultur, um die Lern- und 
Veränderungsfähigkeit der Individuen sowie 
der Gesamtorganisation zu erhöhen. 
 
Die heutige Challenge nimmt dieses Ziel 
auf, indem die Lernkultur der Post 
interpretiert wird, um so kontextspezifische 
Massnahmen vorzuschlagen 
 

Ziel 



In drei Schritten zum gemeinsamen Ziel 
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Post und 
Lernkultur 
verstehen 

Lernkultur 
der Post 
erfassen 

Lernkultur 
der Post 

entwickeln 
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Post und Lernkultur verstehen 
 



Kulturentwicklung als Teil der Personalentwicklung 
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Kulturentwicklung (P14) kümmert sich um Initiativen, die 
das Kollektiv entwickeln sollen 
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Events: 
Dienen der Emotionalisierung sowie der Verankerung von 

Informationen und Lernprozessen. 

Work Smart: 
Die Digitale Transformation verändert die Art (miteinander) zu 

arbeiten. Die Basis ist eine entsprechende Kultur. 

Management der Vielfalt: 
Durch eine gezielte Durchmischung der Teams soll die 

Wettbewerbsfähigkeit und Arbeitgeberattraktivität steigen 

Leadership-Programm: 
Werte-Kompass, der für das höhere Kader handlungsleitend 

wirken soll 



 Seite 11 

Als neues Thema in den Startlöchern: Agilität  

Lernkultur als Befähigungsvehikel zur agilen Organiatisation | Forschungsvorhaben Joël Krapf 

Globalisierung 
«Öffnung der Welt» 

Weltweite Konkurrenz 

Digitalisierung 
«Verbindung der Welt» 

Beschleunigende Dynamik 

Digitale Transformation 
«Disruption der Welt» 

Neue Anforderungen 

Diverse Megatrends 
«Veränderung der Welt» 

(Soziale) Dynamik 

Zunehmender Innovationsdruck sowie permanente Dynamik 

Agile Organisation als Antwort 

Lernende Organisation, die sich proaktiv und flexibel den neuen 
Anforderungen anpasst 

Kontinuierliches Lernen 

• An neue Anforderungen anpassen heisst: 
Kontinuierliches Lernen 

• Individuelles Lernen fördern 
• Organisationales Lernen fördern (geht über das 

Aggregieren individueller Lernprozesse hinaus) 

Kontinuierliches Innovieren 

• Reaktives oder gar willkürliches Anpassen ist nicht 
nachhaltig 

• Nur adäquate und stetige Innovationen sichern die 
Existenz der Organisation langfristig 

Lern- und 
Veränderungs-

fähigkeit 



Fragen der Doktorarbeit sind u.a.: 
• Lernende Organisation als Synonym für  

agile Organisation? 
• Wie kann Lernen in der Organisation 

verankert und kollektiviert werden? 
• Wie kann die Lernkultur bei der Post  

entwickelt werden? 

Operative Themen sind u.a.: 
• Was versteht die Post unter Agilität? 
• Warum brauchen wir (bei der Post) Agilität? 
• Wie können wir Agilität ermöglichen? 
• Wie können wir einen Ermöglichungs-

rahmen in der Organisation verankern? 

Als Mitarbeiter und Doktorand bin ich nun im Lead, bei der 
Post dasThema Agilität voranzutreiben 
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Das, was gelernt wurde, prägt das, was gelernt wird … 
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Seit 
2016 

Kulturentwicklung / Doktorand 
(Schweizerische Post) 

2015 Summer Intern Change Management 
(PwC) 

2014 - 
2015 

Projektleiter Wirtschaftsberatung 
(Mediapolis) 

2012 - 
2014 

Steuerberater 
(PwC) 

2012 Praktikant Marktforschung 
(Mobiliar) 

2011 Studentischer HiWi  
(IWP-HSG) 

2010 Aushelfende Lehrkraft  
(Ortega Schule St.Gallen) 

2007 - 
2009 

Leiter Truppenrechnungswesen  
(LVb Genie & Rettung) 

Seit 
2016 

Doktorand in Organisation und Kultur 
(Universität St.Gallen, IWP) 

2010 - 
2016 

Diplomierter Wirtschaftspädagoge 
(Universität St.Gallen) 

2014 - 
2016 

M.A. HSG in Management, Organisation 
und Kultur (Universität St.Gallen) 

2015 Masterarbeit zum Thema 
«Verhaltensveränderung in 
Wandelprozessen durch Gamification» 

2009 - 
2012 

B.A. HSG in Betriebswirtschaftslehre 
(Universität St.Gallen) 

2012 Bachelorarbeit zum Thema «Lernen mit 
dem iPad auf Sekundarstufe II» 

2003 - 
2006 

Gymnasium Kirchenfeld BE 
(Wirtschaft und Recht) 

Berufliche Stationen Ausbildungsstationen 
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Was ist Kultur?  



Verschiedene Zugänge zu Kultur 
Übersicht 
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Unterscheidungs-
merkmal 

Variablenansatz 
(Funktionalistischer Ansatz) 

Dynamischer Ansatz 
(Integrativer Ansatz) 

Metaphernansatz 
(Symbolistischer Ansatz) 

Kultur ist … … eine homogene 
Gestaltungsvariable 

… ein komplexes,  
dynamisches, teilweise 
sichtbares Konstrukt 

… eine heterogene, 
soziale Konstruktion / 
Metapher 

Verhältnis 
Organisation & Kultur 

Organisation hat eine 
Kultur 

Organisation ist und 
hat eine Kultur 

Organisation ist eine 
Kultur 

Existenz von 
Subkulturen 

Keine Subkulturen Subkulturen existent Subkulturen existent 

Möglichkeit der 
Gestaltbarkeit 

Kultur ist gestaltbar Kultur ist 
beeinflussbar 

Kultur ist nicht 
gestaltbar 

(Forschungs-)Ziele Gestaltung zur 
(Kultur-)Ver-besserung 
als Beitrag zum Erfolg 

Beeinflussen auf Basis 
einer verstehenden 
Beschreibung 

Verstehende 
Kulturbeschreibung 

Quelle für 
Veränderungen 

Führungsspitze Alle Org-Mitglieder 
sowie Umwelt 

Alle Org-Mitglieder 



Bei der Post vertreten wir den dynamischen Ansatz 
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Unterscheidungs-
merkmal 

Variablenansatz 
(Funktionalistischer Ansatz) 

Dynamischer Ansatz 
(Integrativer Ansatz) 

Metaphernansatz 
(Symbolistischer Ansatz) 

Kultur ist … … eine homogene 
Gestaltungsvariable 

… ein komplexes,  
dynamisches, 
teilweise sichtbares 
Konstrukt 

… eine heterogene, 
soziale Konstruktion / 
Metapher 

Verhältnis 
Organisation & Kultur 

Organisation hat eine 
Kultur 

Organisation ist und 
hat eine Kultur 

Organisation ist eine 
Kultur 

Existenz von 
Subkulturen 

Keine Subkulturen Subkulturen existent Subkulturen existent 

Möglichkeit der 
Gestaltbarkeit 

Kultur ist gestaltbar Kultur ist 
beeinflussbar 

Kultur ist nicht 
gestaltbar 

(Forschungs-)Ziele Gestaltung zur 
(Kultur-)Ver-besserung 
als Beitrag zum Erfolg 

Beeinflussen auf Basis 
einer verstehenden 
Beschreibung 

Verstehende 
Kulturbeschreibung 

Quelle für 
Veränderungen 

Führungsspitze Alle Org-Mitglieder 
sowie Umwelt 

Alle Org-Mitglieder 



Definition Kultur 
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      Kultur kann als Wahrnehmungs- und 
Verhaltensmuster verstanden werden, das 
innerhalb einer Gruppe von Personen als 
(unhinterfragte) Selbstverständlichkeit geteilt 
wird. 

« 

» 



Dynamischer Ansatz: Drei Ebenen Modell nach Schein 
(Schein, 1997) 
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sichtbare Strukturen und Prozesse wie z.B. Sprache, Rituale oder Kleidung (schwer zu dechiffrieren) 

Symbolsysteme 

Festgelegte Werte wie z.B. Verhaltensrichtlinien, Strategie, Leitsätze, Visionen (formulierter Wertstandard) 

Normen und Standards 

Latente Wirklichkeitskonstruktionen und Basis-Annahmen wie «die Welt» funktioniert (Grundquelle des Denkens und Handelns)  

Unhinterfragte Selbstverständlichkeiten 



Verhältnis zwischen Strukturen und Kulturen  
(Seufert, 2013, S. 151) 
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Dynamischer Ansatz: Wissenslandkarte nach Sackmann 
(Sackmann, 1991) 
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deskriptive Kategorien 
Lexikalisches 

Wissen  

Handlungs-wissen 

Rezept- 
wissen 

Axiomatisches 
Wissen 

Definitionen und 
Bezeichnungen von Dingen 

und Ereignissen 

«Was ist wichtig?» 
«Was existiert?» 

kausal-analytische 
Attributionen 

Erwartungen von 
Ursache/Wirkung-
Zusammenhängen, 

deskriptive Handlungstheorie 

«Wie werden Dinge getan?» 

kausal-normative 
Attributionen 

Ursache/Wirkung-
Zusammenhänge von 

hypothetischen Ereignissen, 
präskriptive 

Handlungstheorie 

«Was sollte …?» 

Begründungen, Annahmen, 
Bedürfnisse 

Grundsätzliche 
Überzeugungen 

«Warum werden Dinge 
getan, wie sie getan 

werden?» 

Kognitive Komponente Beispielfragen Manifestationen 



Dynamisches Kulturkonstrukt als Kombination der Modelle 
von Schein und Sackmann 
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Lexikalisches 
Wissen  Handlungswissen Rezeptwissen 

Axiomatisches 
Wissen 

sichtbare Strukturen und Prozesse wie z.B. Sprache, Rituale oder Kleidung (schwer zu dechiffrieren) 

Symbolsysteme 

Festgelegte Werte wie z.B. Verhaltensrichtlinien, Strategie, Leitsätze, Visionen (formulierter Wertstandard) 

Normen und Standards 

Latente Wirklichkeitskonstruktionen und Basis-Annahmen wie «die Welt» funktioniert (Grundquelle des Denkens und Handelns)  

Unhinterfragte Selbstverständlichkeiten 
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Was ist Lernkultur? 



Deskriptive Lernkultur als Ableitung aus dem dynamischen 
Kulturkonstrukt  
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Lexikalisches Wissen 
Wer lernt wann was?  

 
• einzelne Personen vs. alle 
• arbeitsimmanent vs. 

arbeitsfern 
• Wissen/Informationen vs. 

Verhaltensveränderung 
 

 

Handlungswissen 
Wer lernt was wie? 

 
• individuell vs. kollektiv 
• technikunterstützt vs. 

untechnisiert 
• fremdbestimmt vs. 

selbstbestimmt 
 

 

Rezeptwissen 
Wer soll was wie lernen? 

 
• einzelne Personen vs. alle 
• arbeitsimmanent vs. 

arbeitsfern 
• unternehmensstrategische 

Inhalte vs. spezifische 
Fachinhalte 

 

Axiomatisches Wissen 
Wer lernt was warum? 

 
• Verbesserungen im System 

(Single Loop Learning) 
• Verbesserung des Systems 

(Double Loop Learning) 
 
 

 

Symbolsysteme 

Normen und Standards 

Unhinterfragte Selbstverständlichkeiten 



Von der deskriptiven Lernkultur zur intendierten Kultur? 
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Präskriptive Lernkultur mit operationalisierbaren Variablen 
(Swiss Centre for Innovations in Learning, scil) 
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Mitarbeiter befähigen 

Eigenverantwortliches 
Lernen fördern  

Learning Value Management 

Wertbeitrag aufzeigen 

Lernen vielfältig gestalten 

Formelle & informelle 
Lernformen 

Lernen ermöglichen 

Organisatorische 
Rahmenbedingung sichern 

Führungskräfte einbinden
  

Lernförderliche 
Führungsarbeit 

    Lernkultur als Stellenwert, der dem Lernen in der Organisation zukommt. 
« 

» 



Der dynamische Kulturansatz verbindet präskriptive mit 
deskriptiven Elemente 
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Organisation hat eine Lernkultur, 
die mit einem Bündel an 

Faktoren/Variablen determiniert 
werden kann  

Variablenansatz 

Organisation ist eine  
(Lern-)Kultur, die sozial 

konstruiert wird 

Metaphernansatz 

Organisation ist und hat eine 
(Lern-)Kultur, die kollektiv geteilt 

wird. Variablen können die 
Entwicklung unterstützen 

Dynamischer Ansatz 
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Lernkultur der Post erfassen 
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Wie Lernkultur 
erheben? 



Die Zugänglichkeit von Kultur variiert nach Ebene 
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Je «tiefer» 
unter der 
Wasser-

oberfläche, 
desto weniger 

ist «Kultur» 
beobachtbar 

bzw. zugänglich 



Welcher Zweck? Beobachtung von «Tatsachen» vs. 
Analysieren der «Zielerreichung» 
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Lernkultur beobachten wie sie «ist» 
 Kollektive Lernprozesse feststellen 

Lernkultur entwickeln wie sie sein soll 
 Kollektive Lernprozesse beeinflussen 

Je nach Ziel und Zweck eignen sich andere Ansätze 
zur Erfassung der Lernkultur 

eher qualitativ eher quantitativ 



Wie soll die Post ihre Lernkultur erheben? 
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• sli.do ist sowohl mit SmartPhone als 
auch Laptop zugänglich: 
• www.slido.com und dann #7090 
• https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask 
• Oder QR-Code   

http://www.slido.com/
https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask


Technical specifications 
 
Size of full-page 
picture 
W 25, 4 cm x H 19,05 cm 
equals 
W 1500 pixels x H 1125 
pixels 
Resolution 150 dpi 

Insert pictures: 
 
Post Menu > Pictures > 
Insert photo 
Further visulals from 
www.brandingnet.ch 

Wie Lernkultur bei der 
Post erfassen? 



Beispiel: Lernkulturanalyse bei der Post im 2012 
(Swiss Centre for Innovations in Learning, scil) 
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1. Mitarbeiter befähigen 

Eigenverantwortliches 
Lernen fördern  

5. Learning Value 
Management 

Wertbeitrag aufzeigen 

4. Lernen vielfältig gestalten 

Formelle & informelle 
Lernformen 

3. Lernen ermöglichen 

Organisatorische 
Rahmenbedingung sichern 

2. Führungskräfte einbinden
  

Lernförderliche 
Führungsarbeit 



LKA Post 2012: Die zentralen Ergebnisse im Überblick 
(scil, 2012, S.8) 
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LKA Post 2012: Die Schweizerische Post im Benchmark 
(scil, 2012, S.21) 
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LKA Post 2012: Lernkulturprofil (Gruppe MA vs. P 23) 
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Beispiel: Hypothesen zur Lernkultur 2016 
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Kernfrage: «Wie interpretiert Ihr die 
Lernkultur der Post?» 
 
 
 
 

Arbeitsauftrag 

• Studiert das Mgmt Summary 2012 
sowie die Hypothesen zur Lernkultur 
2016 

• Was fällt euch auf? Was findet ihr 
spannend? Was überrascht? etc. 

• Notiert eure Learnings auf sli.do 
• www.slido.com und dann #7090 
• https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask 

 
 

http://www.slido.com/
https://app.sli.do/event/xhasm8ip/ask
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Anderes Bild 

Lernkultur der Post entwickeln 
 



Unser Grundsatz bei der Lernkulturentwicklung 
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      Es gibt keine «richtigen» oder «falschen» 
Massnahmen. Nur solche, die wirksam und 
akzeptiert sind; oder eben nicht. Damit 
Massnahmen akzeptiert werden, müssen 
Beteiligte und Betroffene von deren Wirksamkeit 
überzeugt werden.  

« 

» 



Beispiel: Förderung des kollaborativen Lernens 
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Drei Paradigmen, die uns bei der Post in der 
Kulturentwicklung prägen 
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Gärtner-
ansatz 

anstatt 
Macheransatz 

Erlebnisse 
schaffen 

anstatt 
Werte 

kommandieren 

Ermög-
lichung 

anstatt 
Erzeugung 
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Challenge 



Challenge 4: Lernkulturentwicklung bei der Post  

Mit dem Wissen aus der Vorlesung gilt es nun die Post darin zu unterstützen, 
die Lernkultur zu erfassen und zu gestalten. Das Ziel dabei ist es, die Lern- 
und Veränderungsfähigkeit der Mitarbeitenden sowie der 
Gesamtorganisation zu erhöhen.  

 
1. Erfassen: Nennt fünf Handlungsfelder aus der Lernkulturerfassung bei der Post 

(Mgtm Summary 2012, Hypothesen 2016), die ihr für die Erreichung des oben 
genannten Ziels als zentral beurteilt. 
 

2. Gestalten: Nennt für jedes Handlungsfeld je eine Massnahme, um die Lernkultur 
entsprechend zu entwickeln. Erläutert dabei kurz, wie ihr die Akzeptanz schafft 
(Orientierungsfrage: Warum und wie ist die Massnahme für das obenstehende Ziel 
wirksam?). Beachtet in euren Vorschlägen auch die vorherrschenden Paradigmen 
zur Kulturentwicklung bei der Post.  

 
 

Wir treffen uns wieder um 19:30 zu einem Wrap up sowie einem ersten 
Erfahrungsaustausch zur Challenge  
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Wrap up 



Was haben wir heute gelernt? 
Lernkultur verstehen 
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Drei unterschiedliche 
Zugänge zu Kultur: 

Variablenansatz, 
dynamischer Ansatz und 

Metaphernansatz 

Unterschiedliche 
Konstrukte der Lern-
kultur: Im dynamischen 

Ansatz lassen sich sowohl 
präskriptive als auch 
deskriptive Ansätze 

vereinen 

Dynamisches 
Kulturkonstrukt: Drei 

Ebenen und vier 
Wissensarten 



Was haben wir heute gelernt? 
Lernkultur bei der Post erfassen 
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Warum Lernkultur  
(bei der Post): Lern- und 
Veränderungs-fähigkeit 

von Individuum und 
Organisation sowohl für 

«Exploit» als auch 
«Explore» 

Beobachtbarkeit der 
Lernkultur: Je näher an 

der «Essenz», desto 
weniger zugänglich ist 

die (Lern-)Kultur 

Konstrukt an Zweck 
anpassen: Lernkultur  
beschreiben oder ein 
Zielbild vorschreiben?  
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Überzeugen von 
Wirksamkeit zur 

Akzeptanz: Entwicklung 
der Lernkultur muss auf 
die Gegebenheiten der 

entsprechenden 
Organisation angepasst 

sein 

Vielzahl an möglichen 
Massnahmen: Studieren 
Sie die Lösungen anderer 

Teams 

Drei Paradigmen der 
Kulturentwicklung: 
Gärtneransatz anstatt 

Macheransatz, 
Ermöglichung anstatt 

Erzeugung sowie Erlebnisse 
schaffen anstatt Werte 

kommandieren 
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Offene Fragen und erster 
Erfahrungsaustausch 
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