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LERNKULTURENTWICKLUNG ZUR AGILITÄTSSTEIGERUNG –

PRAXISSKALIERUNG

AGENDA

(1) WHY: Warum trägt Lernkulturentwicklung zur Agilitätssteigerung bei? Seite 03 - 06

(2) HOW: Theoretische Grundlagen Seite 07 - 11

(3) WHAT: Lernkulturentwicklung in der Praxis – durch die Praxis Seite 12 - 19

Teil B: Fragen und Diskussion
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TEIL A1:
WARUM TRÄGT 
LERNKULTURENTWICKLUNG ZUR 
AGILITÄTSSTEIGERUNG BEI?



Seite 4

AGILITÄT ZUM ERFOLGREICHEN UMGANG IN EINER VUCA-WELT

FÄHIGKEIT ZUM EFFIZIENTEN UND EFFEKTIVEN WANDEL
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Agilität ist die

Fähigkeit zum

effizienten und effektiven

Wandel

Reaktiv:
Bei Eintreten 
unerwarteter bzw. nicht 
vorhersehbarer 
Ereignisse

Proaktiv:
Durch Initiierung bzw. 
Selbstauslösung des 
Wandels

Dynamische Stabilität Wandel als Chance
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GESTALTUNGSFELDER DER AGILITÄT

LERNKULTUR ALS ELEMENTARER ASPEKT FÜR DIE AGILITÄT ALS 

ARBEITSKULTUR
Quelle: Krapf (2017). https://uhh.de/rc2ki

Dabei: 

Lernkultur als elementarer Kulturaspekt

Kultur als kollektivierte Handlungs- und 

Wahrnehmungsmuster

Eine «agilitätsförderliche» Kultur umfasst alle 

«Praktiken» und «Wahrnehmungen», die ein 

Kollektiv agiler machen

Es gibt nicht die eine richtige Kultur. Jedes 

Team muss für sich zweckmässige 

«Praktiken» erarbeiten

https://uhh.de/rc2ki
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WARUM IST LERNKULTUR EIN ELEMENTARER KULTURASPEKT ZUR 

AGILITÄT?
«WENN NICHT BALD EINE WEICHE KOMMT, SIND WIR VERLOREN»

Was müssen die beiden Lernen?

«Exploit»/Effizienz

= 

schneller Laufen

«Explore»/Effektivität

= 

anders Laufen

Agilität beinhaltet die Fähigkeit, schneller und besser zu «laufen». 

Hierfür braucht es eine entsprechende (Lern-)Kultur
https://joel-krapf.com/2017/04/06/was-fuer-eine-kultur-braucht-eine-agile-organisation/
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TEIL A2: 
THEORETISCHE GRUNDLAGEN



WAS IST (LERN-)KULTUR?

DIE WAHL DES ANSATZES PRÄGT WIE KULTURENTWICKLUNG 

ANGEGANGEN WIRD
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Friebe (2005); Gebhardt (2012); Jenert & Gebhardt (2010)

Lernkultur als kollektivierte Verhaltens- und Wahrnehmungsmuster in Bezug auf das Lernen

Unterscheidungs-

merkmale

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



KULTURENTWICKLUNG IM DYNAMISCHEN ANSATZ

BEEINFLUSSUNG DURCH ORIENTIERUNG UND VERSTÄNDNIS FÜR 

KOMPLEXITÄT
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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 geben der 

Entwicklung Orientierung

Dynamischer Ansatz

Agilität

Agilität
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ORIENTIERUNGSMODELL: DLOQ ALS VALIDIERTES MODELL 

ZUR LERNKULTUR EINER AGILEN ORGANISATION

Continuous Learning

Kontinuierliches Lernen des 

Einzelnen

Empowerment

Befähigung zur Erreichung 

einer kollektiven Vision 

System Connection

Ganzheitliche Betrachtung der 

Organisation

Dialogue & Inquiry

Austausch zum individuellen 

und kollektiven Lernen

Team Learning
Teamlernen zur 

Kollektivierung des Wissens 

und Lernens

Embedded Systems

Systeme, die das 

Lernen unterstützen

Strategic Leadership

Lernförderliche 

Führungsarbeit

Marsick & Watkins (2003)
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DESKRIPTIVES MODELL, UM LERNKULTUR IN IHRER KOMPLEXITÄT 

ZU BEOBACHTEN

Lexikalisches Wissen

Was wird gelernt?

• einzelne Personen vs. alle

• arbeitsimmanent vs. 

arbeitsfern

• Wissen/Informationen vs. 

Verhaltensveränderung

Handlungswissen

Wie wird gelernt?

• individuell vs. kollektiv

• technikunterstützt vs. 

untechnisiert

• fremdbestimmt vs. 

selbstbestimmt

Rezeptwissen

Wie sollte gelernt 

werden?

• einzelne Personen vs. alle

• arbeitsimmanent vs. 

arbeitsfern

• unternehmensstrategische 

Inhalte vs. spezifische 

Fachinhalte

Axiomatisches Wissen

Warum wird gelernt?

• Verbesserungen im System 

(Single Loop Learning)

• Verbesserung des Systems 

(Double Loop Learning)

Symbolsysteme

Normen und Standards

Unhinterfragte Selbstverständlichkeiten

Schilling & Kluge (2004); Sackmann (1991); Schein (1997)
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TEIL A3:
LERNKULTURENTWICKLUNG 
IN DER PRAXIS – DURCH DIE 
PRAXIS



VON DER WISSENSCHAFT FÜR DIE PRAXIS

SKALIERUNG DURCH TEAMWORKSHOPS
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Theoretische 

Grundlage: 

Vertiefte 

Literaturanalyse

Systematische 

Ist-Analyse: 

ausgiebige 

Erhebungen

«Erforschung» 

von Massnahmen:

Lösungen für die 

Probleme finden

Erarbeitung der 

Handlungsfelder:

Co-Creation mit 

Teams
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Teamspezifische 

Massnahmen:

Modularisierung 

nutzen

Pragmatische 

Ist-Analyse: 

Reflexionsimpulse 

durch Interaktion

Erarbeitung der 

Handlungsfelder: 

Co-Creation mit 

Team

Teamworkshop (120’)
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WIE FUNKTIONIERT DIE ÜBERSETZUNG IN DIE PRAXIS

HANDLUNGSORIENTIERTES VORGEHEN ZUR BEFÄHIGUNG DES TEAMS
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Ist-Lernkultur

Aktivitäten:

Einleitung (15’)

DLOQ-Kurzversion 

gemeinsam ausfüllen (30’)

Lernkultur des Teams 

gemeinsam reflektieren 

(30’)

Ergebnis:

Besseres Verständnis zur 

(eigenen) Lernkultur bzgl. 

Agilität

Handlungsfelder

bestimmen

Aktivitäten:

Handlungsfelder 

gemeinsam erarbeiten 

(30’)

Ergebnis:

Teamspezifische 

Handlungsfelder zur 

Lernkulturentwicklung

Massnahmenkatalog

umsetzen

Aktivitäten:

Befähigung zur 

kontinuierlichen 

Etablierung der 

gewünschten Lernkultur

Ergebnis:

Lernkultur kann 

selbstständig 

weiterentwickelt werden 

Verhaltensveränderung

festlegen

Aktivitäten:

Erarbeiten bzw. 

Bereitstellen von 

Massnahmenvorschläge 

für die einzelnen 

Handlungsfelder (15’)

Ergebnis:

Teamspezifischer 

Massnahmenkatalog

Teamworkshop (120’) Follow-up
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KONKRETE UMSETZUNG IN DER PRAXIS

EIN IN DER PRAXIS MEHRFACH GETESTETES DREHBUCH
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KONKRETE UMSETZUNG IN DER PRAXIS

VORLAGE ZUR FESTLEGUNG DER VERHALTENSVERÄNDERUNG
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«Tätig werden»

3.

Aktivität (10’):

• In der Gruppe werden allfällige 

Sofortmassnahmen beschlossen

• In der Gruppe werden allfällige 

Handlungsbedarfe definiert und 

abgemacht, wann und in welchem 

Rahmen diese angegangen werden
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REFLEXIONSINSTRUMENT ZUR SELBSTSTÄNDIGEN 

LERNKULTURENTWICKLUNG

«Blick zurück»

1.

Aktivität (10’)

• Jedes Teammitglied äussert sich der 

Reihe nach, wie es die 

Lernkulturentwicklung in der 

zurückliegenden Etappe erlebt hat 

(auf einer Skala von 1 bis 10)

• Redezeit: max. 1’ pro Teammitglied

• Fokus: Gemeinsamer Lern- und 

Handlungsfokus; Generell Lernkultur

«Blick nach 

vorne»

2.

Aktivität (10’)

• In der Gruppe wird diskutiert, was 

zukünftig besser laufen muss

• Beispielfragen:
• Was können wir tun, damit sich die 

Situation verbessert?

• Wenn wir einen Zauberstab hätten, was 

würden wir uns für eine Situation 

zaubern?

• Wo werden wir zukünftig auf ein Problem 

stossen, wenn wir weiterhin so 

unterwegs sind?
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TEIL B: FRAGEN UND DISKUSSION


