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Karlheinz Sonntag, Ralf Stegmaier, Niclas Schaper, Judith Friebe

Dem Lernen im Unternehmen auf der Spur:
Operationalisierung von Lernkultur

Learning in Organisations - Operationalizing Learning Culture

Im Zentrum dieses Beitrags stehen Konstruktexplikation und Messung von
Lernkultur. Ausgehend von der Diskussion der Bedeutung von Lernkultur
wird basierend auf einer Sichtung bisheriger Konzepte eine integrative De-
finition von Lernkultur erarbeitet. Lernkultur ist Ausdruck des Stellenwertes
von Lernen im Unternehmen und zielt auf Kompetenzentwicklung und In-
novation. Hierbei werden individuelle, gruppenbezogene und organisatio-
nale Lernprozesse verzahnt und lernrelevante Rahmenbedingungen ge-
schaffen. Bisher eingesetzte Instrumente zur Messung von lernrelevanten
Merkmalen von Arbeit und Organisation werden diskutiert. Im Haupteil
wird das neu entwickelte Lernkulturinventar (LKI) vorgestellt. Hierbei
werden Zielsetzungen, Aufbau, theoretischer Hintergrund und Kennwerte
des Verfahrens dargestellt. Das Lernkulturinventar liegt in einer Mitarbei-
terversion und einer Version zugeschnitten auf Personalexperten vor.

The article focuses on the definition and measurement of a learning culture.
First the relevance of the topic learning culture is discussed. Based on a re-
view of the existing literature an integrative definition of a learning culture is
derived. A learning culture shows the priority that a company assigns to
learning and aims at improving employee skills and innovation capabilities of
an organization. To achieve this learning on the personal, group and orga-
nizational level needs to be integrated and a learning supportive infra-
Structure must be provided. Existing instruments for measuring learning re-
lated attributes of work and organizations are reviewed. The newly developed
instrument - the learning culture inventory (LCI) - is discussed in the main
part of the article. Purpose, structure, theoretical underpinnings and consis-
tency measures of the inventory are discussed. The instrument is available in
an employee and a human resource expert version.

1. Ausgangslage

Mit dem Wechsel von der Industrie- zur Informations- und Wissensgesell-
schaft und dem verschirftem Wettbewerbsdruck der Unternehmen hat das
Wort vom Mitarbeiter als ,,zentraler Ressource* seinen festen Platz in der
Rhetorik von Managern und Personalverantwortlichen erobert. Marktver-
dnderungen sowie Produkt- und Prozessinnovation erfordern Mitarbeiter
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und Fithrungskrifte, die ihre Kompetenzen in kontinuierlichem, selbstorga-
nisiertem Lernen in der Arbeit entwickeln und einsetzen.

Technologischer Fortschritt und wirtschaftlicher Strukturwandel fithren
dariiber hinaus zur Auflésung von ,Normalarbeitsverhiltnissen* mit steti-
gen, vorgezeichneten Entwicklungs- und Laufbahnmustern. Menschen wer-
den vielmehr in Zukunft verstirkt Aufgaben, Stellen und auch Organisatio-
nen wechseln miissen. Im lebenslangen Lernen wird der Schliissel zur Be-
wiltigung dieser Verinderungen gesehen (Achtenhagen & Lempert, 2000).

Damit Potenziale und Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen ge-
schaffen, erkannt und genutzt werden kénnen und lebenslanges Lernen tat-
sdchlich stattfinden kann, miissen férderliche Rahmenbedingungen reali-
stert werden (vgl. Sonntag, 1999; in Druck; Bergmann, 2000; Schaper,
2000). Diese Einsicht unterstreicht auch die Befundlage zum arbeitsbezo-
genen Lernen bzw. Lernen am Arbeitsplatz (vgl. Sonntag, 2002).

Der Lernkultur kommt in diesem Zusammenhang eine entscheidende Be-
deutung zu, nidmlich als Konzept, das die analytische und gestalterische
Sicht des Human Resource Management verstirkt auf die forderlichen und
hemmenden Bedingungen der Kompetenz- und Potenzialentwicklung in der
betrieblichen Organisation und am Arbeitsplatz ausrichtet. Ein eigens auf-
gelegtes Forschungsprogramm des BMBF , Lernkultur Kompetenzentwick-
lung* verdeutlicht ebenfalls die Relevanz des Themas Lernkultur (vgl. Er-
penbeck & Sauer, 2000).

Um den formulierten Anforderungen und dem gewachsenen Stellenwert
gerecht werden zu konnen, ist eine Prizisierung der begrifflichen Bestim-
mung von Lernkultur, eine Entwicklung organisationsdiagnostischer Ver-
fahren zur Erfassung der Lernkultur sowie die Untersuchung von Wirkzu-
sammenhidngen zwischen Lernkultur und personalen und organisationalen
Faktoren gefordert. Auf den drei genannten Feldern besteht deutlicher
Handlungsbedarf.

Um dem Thema Lernkultur in seiner Breite gerecht zu werden, miissen An-
sitze aus der Organisationskulturforschung (Schein, 1995), des Human Re-
source Management (Stewart & McGolddrick, 1996), des Lernens in der
Arbeit (Baitsch, 1999; Sonntag, 1998), der lernforderlichen Arbeits- und
Organisationsgestaltung (Bergmann & Wardanjan, 1999) und des organisa-
tionalen Lernens (Kluge & Schilling, 2000) beriicksichtigt werden.

Aufgrund der noch wenig entwickelten theoretisch inhaltlichen Ausarbei-
tung des Lernkulturkonstruktes sind Methoden zu seiner breiten Erfassung
kaum vorhanden bzw. weisen einen unzureichenden Entwicklungsstand
auf. Benétigt werden organisationsdiagnostische Verfahren, die iiber auf
der Basis von Plausibilititen entwickelte Checklisten hinausgehen (Pedler,
Boydell & Burgoyne, 1994; Sonntag, 1999), und methodischen Anspriichen
eines wissenschaftlich fundierten Diagnoseverfahrens entsprechen.
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Im Gegensatz zum gut entwickelten Verstindnis der Zusammenhénge von
Arbeit und Kompetenzentwicklung ist der Forschungsstand zur Auspragung
und Wirkung von Lernkultur bzw. Lernkulturmerkmalen aus einer mehr
organisationspsychologischen Perspektive insgesamt als relativ unterentwi-
ckelt zu bezeichnen. In ersten Studien von Rouiller und Goldstein (1993)
und Tracey et al. (1995) konnte zumindest gezeigt werden, dass ein lernfor-
derliches Klima und eine auf das kontinuierliche Lernen ausgerichtete
Lernkultur den Wissenstransfer an den Arbeitsplatz unterstiitzen. Bergmann
& Wardanjan (1999) zeigen, dass lernforderliche Organisationsmerkmale
mit stirkerer Eigenaktivitidt beim Lernen zusammenhingen.

Noch weitgehend ungeklirt sind Fragen zur Ausprigung von Lernkulturen in
Abhingigkeit von Unternehmensmerkmalen wie Grofle, Branche, Geschifts-
strategie oder kulturellen Rahmenbedingungen wie beispielsweise der landes-
spezifischen Kultur. Insgesamt sind umfassendere Untersuchungsansitze ge-
fordert, die Lernkulturmerkmale und potenzielle relevante Effektvariablen
systematischer berticksichtigen.

Im vorliegenden Beitrag wird zunichst eine Begriffbestimmung des Kon-
strukts Lernkultur geleistet, gefolgt von einem Uberblick zu Verfahren, die
lernforderliche Merkmale von Arbeit und Organisation erfassen. Hierbei
werden Analyseschwerpunkt, Dimensionen und Giitekriterien der Instru-
mente sowie Ergebnisse zu Wirkzusammenhingen diskutiert. Schliellich
wird tiber die Entwicklung eines Verfahrens zur Messung und Gestaltung
von Lernkultur - das Lernkulturinventar (LKI) - berichtet. Hierbei werden
Anspruch des Instruments, Vorgehen bei der Entwicklung, Aufbau und Di-
mensionen vorgestellt.

2. Das Konstrukt Lernkultur

Um den Begriff der Lernkultur umfassend zu bestimmen, sind die Bestand-
teile ,,Lernen® und ,,Kultur* niher zu betrachten. Lernen soll die Innovati-
ons- und Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen sichern und dient somit
der Entwicklung einer beruflichen Handlungskompetenz, die Mitarbeiter
befdhigt, die zunehmende Komplexitit ihrer Umwelt zu begreifen und
durch ziel- und selbstbewusstes, reflektiertes und verantwortliches Handeln
zu gestalten (Sonntag 2002).

Hierfiir benotigen Mitarbeiter neben den fachlichen Kompetenzen verstérkt
methodische, personale und soziale Kompetenzen (Achtenhagen & Lempert,
2000; Bergmann, 2000; Sonntag, 2002). Auch Lernkompetenzen (Selbststeu-
erungs-, Kooperations- und Medienkompetenz) sind gefordert, die Mitarbeiter
in die Lage versetzen, Wissen anzupassen, umzustrukturieren und selbstindig
neues Wissen zu generieren (Bergmann, 2000; Mandl & Krause, 2001).

Lernkultur zielt auf die geforderte Kompetenzentwicklung der Organisati-
onsmitglieder durch Lernprozesse auf individueller, gruppenbezogener und
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organisationaler Ebene. Sie schafft dariiber hinaus geeignete Rahmenbedin-
gungen beispielweise in Form lernforderlicher Organisationsstrukturen, Ar-
beitszeit- und Entgeltregelungen, lern- und entwicklungsorientierter Fiih-
rung oder strategisch ausgerichteter, systematischer Personalarbeit (Sonn-
tag, Schaper & Friebe, 2003). Unter diesen Bedingungen kénnen arbeitsbe-
zogene und selbstorganisierte Lernprozesse ihr tatsdchliches Potenzial ent-
falten und kann der Ubergang von einer ,Lehrkultur zur ,,Lernkultur
stattfinden (vgl. Erpenbeck & Sauer, 2000).

In einer Lernkultur spiegelt sich der Stellenwert von Lernen und Kompe-
tenzentwicklung im Unternehmen wider (Sonntag, 1996). Lernziele, Lern-
umgebungen und Lernprozesse sind wichtige Gestaltungsdimensionen einer
Lernkultur (Erpenbeck & Sauer, 2000).

Betrachtet man den ,,Kultur“-Teil des Konstrukts, so lidsst sich Lernkultur
als Teil der Unternehmens- oder Organisationskultur verstehen (Sonntag,
Schaper & Friebe, 2003). Eine Unternehmenskultur biindelt eine Menge
gemeinsamer Werte, Normen und Einstellungen, die Wahrnehmungen, Ent-
scheidungen und Handlungen der Organisationsmitglieder nennenswert be-
einflussen und in psychischen Manifestationen genauso wie in Artefakten
und Symbolen ihren Ausdruck finden (Dill & Hiigler, 1987; Schein, 1995).
Im Sinne des Variablen-Ansatzes ist die Organisationskultur eine von zahl-
reichen organisationalen Gestaltungsgréfien und somit beeinflussbar und
verdnderbar (vgl. Sackmann, 1992; Schein, 1995).

Die Organisationskultur bildet sich aus der Auseinandersetzung einer Orga-
nisation mit ihrer Umwelt und speichert die gesammelten Erfahrungen. Den
Organisationsmitgliedern vermittelt sie Orientierung, sie bietet Moglichkei-
ten zur Identifikation und erleichtert durch ein geteiltes Grundverstiandnis
die Integration und Koordination von Aktivititen im Unternehmen (vgl.
Schein, 1985; Sackmann, 1992). Fiihrt man die beiden Striange der Definiti-
on zusammen, so ergibt sich folgende Begriffsbestimmung fiir das Kon-
strukt Lernkultur.

Eine Lernkultur ist Ausdruck des Stellenwertes, der Lernen im Unternehmen
zukommt. Lernkultur zielt auf Kompetenzentwicklung, Steigerung von Fle-
xibilitdt und Innovationsfihigkeit im Unternehmen. Auf normativer Ebene
findet sie Ausdruck in lernbezogenen Werten, Normen und Einstellungen.
Auf der strategischen Ebene manifestiert sich Lernkultur in Rahmenbedin-
gungen und Support, die Lernen ldngerfristig und nachhaltig unterstiitzen
und fordem. Operativ betrachtet, driickt sich Lernkultur aus in den vielflti-
gen Formen des individuellen, gruppenbezogenen und organisationalen Ler-
nens. Ein Unternehmen hat eine Lernkultur, die gestaltbar und verdnderbar
ist. Die Lernkultur dient den Organisationsmitgliedern zur Orientierung und
Identifikation, indem sie ihnen Erwartungen beziiglich Lernverhalten und
Kompetenzentwicklung vermittelt.
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3. Bisherige Ansditze zur Diagnose lernforderlicher Arbeits-
und Organisationsmerkmale

Die Bedeutung von Merkmalen der Arbeit und der Organisation flir Lernen
und Kompetenzentwicklung ist seit langem bekannt (vgl. Kornhauser,
1965; Kohn & Schooler, 1978) und durch zahireiche empirische Studien
belegt (vgl. fiir einen systematischen Uberblick zum Forschungsstand Berg-
mann, 2000).

Instrumente liegen vor, die je nach theoretischer Orientierung und prakti-
scher Zielsetzung einzelne lernrelevante Merkmale von Arbeit und Organi-
sation beleuchten. Schwerpunkte liegen hier auf Arbeits- und Aufgaben-
merkmalen (Richter & Wardanjan, 2000; Frieling, Bernard & Grote, 2003),
Organisationsbedingungen (Sonntag, 1996; Wardanjan, Richter & Uhle-
mann, 2000), kulturellen Merkmalen (Sonntag, 1996; Batram, Forster,
Lindley, Brown & Nixon, 1993; Tracey, Tannenbaum & Kavanagh, 1995)
oder Merkmalen der lernenden Organisation (Pedler et al., 1994). Nachfol-
gend werden Dimensionen, Giitekriterien sowie Wirkzusammenhénge aus-
gewihiter Verfahren diskutiert.

Checkliste zur Erfassung von Lernkultur in Unternehmen

Sonntag (1996; 1999) legt eine Checkliste zur Erfassung von Lernkultur in
Unternehmen vor. Lemkultur driickt sich in der Pflege und im Stellenwert
des Lernens im Unternehmen aus. Sichtbar wird dieser Stellenwert auf
normativer Ebene in lernbezogenen Werten, Normen und Erwartungen, auf
strategischer Ebene in der Bereitstellung adéquater Rahmenbedingungen
und dem Support fiir das Lernen sowie auf operativer Ebene in den Formen
individueller, gruppenbezogener und organisationaler Lernprozesse.

Mit der Checkliste werden sechs Dimensionen der Lernkultur erfasst. Die
Dimension ,,.Entwicklungs- und lernorientierte Leitbilder” (1) zielt auf die
Verankerung des Themas Lernen in Unternehmensleitbildern und -grund-
sdtzen. Die ,,Lernoberfliche des Unternehmens“ (2) gibt Aufschluss iiber
lernforderliche Kontakte zur Umwelt. Um die Verzahnung von Fragen des
Lernens und des Human Resource Management mit der strategischen Pla-
nung im Unternehmen geht es bei der Dimension ,,Lernen als Bestandteil
der Unternehmensplanung“ (3). Ob alle Mitarbeiter oder lediglich ausge-
wihlte Gruppen am Lernen teilhaben, wird im Bereich ,,Partizipation der
Organisationsmitglieder am Lernprozess® (4) ermittelt. Die Lernforderlich-
keit der Arbeitsbedingungen wird unter ,,Lern- und Entwicklungspotentiale
der Arbeit” (§) bestimmt. Die sechste Dimension beschiftigt sich mit ,,Ler-
nen als Forschungsgegenstand und interdisziplindrem Dialog® (6).

Ein einfaches Beantwortungsschema - je Dimension drei bis sechs Items,
die mit ,,Ja* oder ,,Nein* zu beantworten sind - zeigt dem Praktiker schnell
Gestaltungsbedarf im jeweiligen Unternehmen auf. Der Wert des Instru-
ments liegt weniger in einer wissenschaftlich exakten Erfassung der Lern-
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kultur als vielmehr in der Anregung des Praktikers zur Reflexion und zur
Formulierung von Hypothesen tiber lernforderliche Gestaltungsbedarfe im
Unternehmen.

Checkliste des lernenden Unternehmens
Pedler, Burgoyne und Boydell (1994) haben eine Checkliste des lernenden
Unternehmens entwickelt. Unternehmen kénnen anhand von elf Merkmalen
bestimmen, in welchem Ausmal sie den Kriterien eines lernenden Unter-
nehmens entsprechen. Nachfolgend werden die wesentlichen Merkmale des
lernenden Unternehmens kurz skizziert.

Die ,,Strategiebildung® soll als Lernprozess (1) verstanden werden, d.h.
Formulierung, Implementierung und erfahrungsbasierte Revidierung von
Unternehmensplinen sind als Teile eines kontinuierlichen Lernprozesses zu
verstehen. ,Partizipative Unternehmenspolitik* (2) zielt auf die Beteiligung
aller Unternehmensmitglieder an der Formulierung unternehmenspoliti-
scher Ziele und deren Umsetzung. Durch einen ,,freien Informationsfluss*
(3) wird sichergestellt, dass Informationen allen relevanten Zielgruppen zur
Verfiigung stehen. Ein intelligenter Einsatz von Informationstechnologie ist
hierfiir ebenso Voraussetzung wie eine Kultur, in der Informationen nicht
aus Machtmotiven zuriickgehalten werden. Ein lemendes Unternehmen
zeichnet sich durch ein ,formatives Rechnungs- und Kontrollwesen* (4)
aus, in dem Buchfiihrungs-, Budgetierungs- und Berichtssysteme so gestal-
tet sind, dass sie Lernen unterstiitzen und das unternehmerische, selbstver-
antwortliche Agieren von Teilsystemen des Unternehmens férdern.

Im lernenden Unternehmen ist der ,,Austausch zwischen Einheiten und Ge-
schiftsbereichen* (5) nicht durch Konkurrenzdenken, sondern vielmehr
durch Zusammenarbeit bestimmt. ,,Flexible Vergiitung” (6) erlaubt einen
stirkeren individuellen Leistungsbezug bei Lohnen und Gehiltern sowie
eine Anbindung variabler Vergiitungsbestandteile an den Unternehmenser-
folg. ,,Qualifizierende Strukturen“ (7) bieten Raum fiir Wachstum und
schaffen so die Moglichkeit zur personlichen Entwicklung und der Ent-
wicklung des gesamten Unternehmens. Umfeldkontakte - gerade von Mit-
arbeitern mit externem Kundenkontakt - miissen zur ,,strategischen Friih-
aufkldrung® (8) genutzt werden, damit wichtige Verdnderungen rechtzeitig
erkannt werden kénnen. ,,Firmeniibergreifendes Lernen™ (9) beispielsweise
in Form von Benchmarking, Kooperationen in Forschung und Entwicklung
oder gemeinsamer Weiterbildungsarbeit fordert Perspektivenwechsel und
ermdglicht die Neukombination vorhandener Wissensbestinde. Lernende
Unternehmen haben ein ,,ausgepragtes Lernklima* (10), in dem Fehler er-
laubt sind und das Infragestellen bisheriger Positionen gewiinscht wird.
welbstentwicklungsméglichkeiten® (11) sollen alle Unternehmensmitglie-
der ermutigen, Verantwortung fur ihr eigenes Lernen zu tibernehmen.

Pedler et al. (1994) formulieren fiir jedes Merkmal finf Indikatoren, die an-
hand einer vom Unternehmen zu wiéhlenden 5- oder 10-Punkte-Skala ein-
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zuschitzen sind. Angesichts einer ausstehenden methodischen Validierung
liegt der Wert dieses Instruments zur Zeit vor allem in der Anregung zur
weiteren Uberpriifung von Gestaltungsbedarfen.

Fragebogen zu lernrelevanten Merkmalen der Arbeitsaufgabe

Der Fragebogen zu lernrelevanten Merkmalen der Arbeitsaufgabe (FLMA)
von Richter & Wardanjan (2000) dient der Ermittlung von Lern- und Ent-
wicklungspotenzialen der Arbeit. Das Instrument besteht aus 24 Items, die
drei Dimensionen zugeordnet sind. Die Dimension ,,Tatigkeitsspielraum
und Vollstindigkeit“ (1) der Arbeit erfasst, in welchem Ausmaf} Mitarbeiter
Entscheidungen bei ihrer Arbeit treffen und neben ausfithrenden auch pla-
nende und kontrollierende Aufgaben iibernehmen konnen. Bei der Dimen-
sion ,,Transparenz“ (2) geht es um die Durchschaubarkeit von Arbeitsauf-
gaben und Arbeitsprozessen fiir die Mitarbeiter. Inwieweit Mitarbeiter bei
der Arbeit lernen und vorhandene Qualifikationen einsetzen kénnen, wird
durch die Dimension ,,Anforderungsvielfalt® (3) abgebildet.

Eine Uberpriifung der Dimensionen an 1278 Personen aus unterschiedli-
chen Berufsgruppen und Branchen zeigte zufriedenstellende Konsistenzen
der Skalen Tétigkeitsspielraum/Vollstdndigkeit, Anforderungsvielfalt sowie
des Gesamtwertes (Richter et al., 2000). Fiir die Gesamtskala ergab sich fiir
ein Zeitintervall von drei Wochen eine Retest-Reliabilitiat von 0.61. Heran-
gezogene objektive Daten der Arbeitspldtze sprechen fiir eine befriedigende
kriteriumsbezogene Validitit des Fragebogens.

Mit dem FLMA liegt ein Verfahren vor, das eine brancheniibergreifende
Erfassung von Lern- und Entwicklungspotenzialen in der Arbeit erlaubt und
das wertvolle Hinweise fuir eine individuelle und prospektive Arbeitsgestal-
tung bietet.

Fragebogen zum Lernen in der Arbeit

Der Fragebogen zum Lernen in der Arbeit (LIDA) von Wardanjan, Richter &
Uhlemann (2000) befasst sich mit der Lernférderung und der Lernunterstiit-
zung durch die Organisation. Der Abschnitt Lernforderung durch die Orga-
nisation gliedert sich in vier Dimensionen. ,,Partizipationsmoglichkeiten (1)
erfragt, inwieweit Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse einbezogen sind. Zeit-
liche Freirdume sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit Arbeitszeit- und
Pausenregelungen bestimmt die Skala ,,zeitliche Bedingungen* (2). Die dritte
Skala ,,Anerkennung von Selbstindigkeit und soziales Klima“ (3) bezieht sich
auf die Qualitit der Beziehungen zwischen Kollegen und den Stellenwert, der
Eigeninitiative und selbstdndigem Handeln im Unternehmen zukommt. Mit
der Skala , Entwicklungsméglichkeiten (4) werden die Chancen fiir Weiter-
bildung und persénliche Entwicklung am Arbeitsplatz erfasst.

Im Abschnitt zur Lernunterstiitzung von Unternehmensseite wird anhand
von 15 Items nach der konkreten Unterstiitzung fiir Lernen im Prozess der
Arbeit gefragt, beispielweise in Form von Arbeitsanleitungen.
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Bezogen auf interne Konsistenz, Retest-Reliabiliit, Kriteriumsvaliditiat und
Konstruktvaliditat sind die Ergebnisse empirischer Untersuchungen befrie-
digend (Wardanjan et al., 2000). Das Verfahren eignet sich als Screening-
Verfahren - auch in Kombination mit dem Einsatz objektiver Arbeitsanaly-
severfahren - und soll Gestaltungspotenziale aufzeigen und zur Diskussion
im Unternehmen anregen.

Lernforderlichkeitsinventar

Das Lernforderlichkeitsinventar (LFI) von Frieling, Bernard und Grote
(1999) ist ein objektives Analyseverfahren filir gewerbliche und administra-
tive Arbeitsplatze, das Beobachtung und Interview wihrend des Arbeits-
prozesses kombiniert. Lernmoglichkeiten werden aus Sicht des Manage-
ments, des Vorgesetzten, des Betriebsrates und der Perspektive der Mitar-
beiter analysiert.

Das Instrument besteht aus sieben Skalen. Die Skala ,,Selbstindigkeit/ Au-
tonomie* (1) erfasst die Freiheitsgrade des Mitarbeiters bei der Arbeit. Mit
der Dimension ,,Partizipation” (2) wird die Beteiligung der Mitarbeiter an
Unternehmensprozessen bestimmt. ,,Variabilitit/Monotonie* (3) deckt die
Vielseitigkeit der Arbeit ab und Dimension vier ihre ,,Komplexitit* (4). Die
Kooperation (5) bei der Arbeit wird mit der fiinften Skala erfasst. Auf
»Feedback™ (6) ausgehend von Priif- und Kontrollkriterien bezieht sich
Skala sechs. Mit dem ,,Zeitdruck® (7) bei der Arbeit befasst sich die siebte
Skala.

In einer Studie von Bigalk (2003) konnten mit Ausnahme der Skalen ,,Zeit-
druck* und ,,Partizipation* akzeptable bis hohe interne Konsistenzen des
LFI nachgewiesen werden. Eine Uberpriifung der diskriminanten und kon-
vergenten Validitidt ergab, dass auller der Skala , Variabilitit“ alle Skalen
hoher mit Items der eigenen Skala korrelierten als mit Items anderer Skalen.
Schwach pridiktive Werte fiir die professionelle Kompetenz ergaben sich
bei der Uberpriifung der Kriteriumsvaliditit (Bigalk, 2003).

Skala zur Erfassung der kontinuierlichen Lernkultur

Unter einer Lernkultur verstehen Tracey et al. (1995) eine Arbeitsumge-
bung, in der Mitarbeiter Lernen als einen wichtigen Bestandteil des Ar-
beitsalltags begreifen und in der Erwerb und Austausch von Wissen gefor-
dert werden. Herausforderungen der Arbeit, soziale Unterstiitzung, Beloh-
nungen und Weiterentwicklungsméglichkeiten beeinflussen die Lernkultur.
Die Autoren finden, dass sich Lernkultur forderlich auf den Transfer von
neuem Wissen in die tigliche Arbeit auswirkt.

Das Verfahren besteht aus drei Dimensionen mit insgesamt 24 Items. Die
Skala ,,Soziale Unterstiitzung* (1) erfasst, inwieweit der Mitarbeiter durch
Vorgesetzte oder Kollegen zum Erwerb und der Anwendung neuen Wis-
sens und neuer Verhaltensweisen ermutigt wird. Die Skala ,,Kontinuierliche
Innovation* (2) bezieht sich auf die Erwartungen und Anstrengungen des
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Unternehmens hinsichtlich der kontinuierlichen Weiterentwicklung von
Kompetenzen. Mit der Skala ,,Wettbewerb® (3) wird bestimmt, wie stark
ein Unternehmen bemiiht ist, besser zu sein als seine Mitbewerber. Fiir die
Giitekriterien des Instruments liegen zufriedenstellende Befunde vor (Tra-
cey et al., 1995).

Learning Climate Questionnaire

Der Learning Climate Questionnaire von Batram, Forster, Lindley, Brown
und Nixon (1993) erfasst das Lernklima in Unternehmen anhand von sieben
Dimensionen. Die Skala ,,Management Stil“ (1) bezieht sich auf ein unter-
stiitzendes Management, das seine Mitarbeiter kennt und schétzt, mit ihnen
kooperiert und sie bei der Arbeit unterstiitzt. ,,.Zeit” (2) bestimmt, inwieweit
Mitarbeiter ausreichend Zeit fiir eine griindliche Erledigung ihrer Arbeit
haben und dariiber hinaus noch fiir das Weiterlernen durch den Austausch
mit Kollegen oder die Beschaftigung mit neuen Entwicklungen. Hohe Wer-
te auf der Skala ,,Autonomie und Verantwortung* (3) zeigen, dass Mitarbei-
ter Verantwortung bei der Arbeit {ibernehmen kénnen. Der ,,Team Stil“ (4)
gibt Auskunft, wie gut Mitarbeiter von erfahrenen Kollegen lernen kénnen
und wieviel die Teammitglieder iiber eigene Stirken und Schwichen wis-
sen. Die Skala ,,Entwicklungsmoglichkeiten® (5) zeigt, inwieweit Mitarbei-
ter neue Tétigkeiten erlernen und abwechslungsreiche Aufgaben {iberneh-
men konnen. Verfiigbare Informationen, Anleitungen bzw. das Angebot
von Coaching oder Training werden durch die Skala ,,Hilfestellungen fiir
den Job* (6) ermittelt. Mit der Skala ,,Zufriedenheit” (7) ldsst sich die all-
gemeine Zufriedenheit mit dem Klima am Arbeitsplatz bestimmen.

Interne Konsistenzen und Retest-Reliabilitdt zeigen akzeptable Werte
(Batram et al., 1993). Der LCQ erlaubt eine Erfassung des Lernklimas auf
der Ebene von Individuum, Gruppe und Gesamtorganisation.

Die Diskussion macht deutlich, dass bisher keine Verfahren vorliegen, die
eine breite Erfassung von Lemkultur erlauben. Die Instrumente beziehen
sich jeweils auf Teilausschnitte des Konstrukts Lernkultur mit einem star-
ken Fokus auf Merkmale der Arbeit. Die meisten Verfahren wihlen die
Sichtweise des Mitarbeiters, der lernt und sich mit den Rahmenbedingun-
gen im Unternehmen auseinandersetzt. Gerade beim Thema Lernkultur ist
es aber erforderlich, auch die Perspektive der Gestalter (u.a. Personalent-
wickler, Bildungsverantwortliche) in eine Diagnose einzubeziehen.

4. Das Lernkulturinventar (LKI)

4.1 Anspruch und Zielsetzung des LKI

Das Lernkulturinventar hat das Ziel, organisationale Merkmale von Lern-
kulturen in Unternehmen zu erfassen und damit Grundlagen fiir die Ablei-
tung von Gestaltungsempfehlungen zur Optimierung nachhaltigen Lernens
im Unternehmen bereitzustellen. Da das LKI sowohl zu wissenschaftlichen
Forschungszwecken als auch zur konkreten Diagnose in Unternehmen ein-
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gesetzt werden soll, hat es wissenschaftlichen und praktischen Anspriichen
zu geniigen, dass heifit Lernkulturmerkmale sollen objektiv, reliabel und
valide mit einem vertretbaren Aufwand erfasst werden kénnen (vgl. Sonn-
tag, Schaper & Friebe, 2003).

Um eine Lernkultur im Unternehmen umfassend diagnostizieren zu kénnen,
ist es wichtig, verschiedenen Perspektiven durch unterschiedliche Versio-
nen des Inventars gerecht zu werden. Dabei kann zwischen der Sicht der
gestaltenden Akteure, ndmlich der Personalentwicklungsfachleute, Weiter-
bildungsexperten und Human Resource Manager (Expertenversion) und der
Sicht der Mitarbeiter (Mitarbeiterversion) unterschieden werden.

4.2 Aufbau des Lernkulturinventars

Struktur des Lernkulturinventars

Das Lernkulturinventar besteht in der Experten- und Mitarbeiterversion je-
weils aus insgesamt drei Abschnitten. Zuniichst werden in einer Instruktion
der Umgang mit dem Fragebogen erldutert sowie beispielhaft das Item- und
Antwortformat vorgestellt. Der zweite Abschnitt erfasst soziodemographi-
sche und unternehmensspezifische Daten. Im dritten Abschnitt befindet sich
der eigentliche Fragebogen. Die Items des Fragebogens sind thematisch und
nach dhnlichem Inhalt sortiert. Nacheinander werden die Dimensionen mit
ihren Subdimensionen bearbeitet und am Ende einer jeden Dimension die
Gesamtitems aller Subdimensionen beantwortet. Diese blockartige Anord-
nung dient einer Komplexititsreduzierung bei der Beantwortung der Items.

Items

Die formulierten Items erfassen zum einen konkrete Tatsachen, wie z.B.
das Vorhandensein schriftlich fixierter Fiihrungsgrundsitze, als auch die
Wahmehmung bzw. Einschidtzung eines bestimmten Sachverhalts, z.B.
,»Durch unsere Arbeitszeitregelungen kénnen sich die Mitarbeiter ihre Zeit
fur Lernen selbst einteilen”. Des weiteren lassen sich drei Itemtypen unter-
scheiden:

Einzelitems: Diese Items sind als Feststellung formuliert und sollen Einstel-
lungen und Meinungen zu lernférderlichen Bedingungen und Maflnahmen
im Unternehmen erfassen.

Checklistenitems: Diese fragen innerhalb eines Items nacheinander mehrere
fiir die Itemthematik relevante Inhalte ab. Hier geht es zum Beispiel um die
Frage, welche MaBnahmen zur Erfassung des Lernbedarfs Anwendung fin-
den. Jede einzelne Mafinahme wird mit ,,vorhanden ja/nein* bewertet. Die-
se Items sollen helfen, den aktuellen Ist-Zustand zu bestimmen und zu er-
kennen, ob die Moglichkeiten, in diesem Fall der Lernbedarfserfassung,
ausreichend ausgeschopft sind.

Gesamtitems: Jede Subdimension enthdlt zum Abschluss ein [tem, mit dem
in Form einer Gesamtabfrage erfasst wird, ob die in der Subdimension an-
gesprochene unternehmensbezogene Bedingung oder Maflnahme lernunter-
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stiitzend gestaltet ist. Dies dient dazu, die Lernforderlichkeit bestimmter
Rahmenbedingungen und Mafinahmen im Unternehmen umfassender und
direkter abzufragen.

Die Einzelitems, die den Grofteil der Items ausmachen, sowie die Gesamti-
tems des Lernkulturinventars werden mittels einer Likert-Skala beantwor-
tet. Sie enthdlt 5 Antwortkategorien von , trifft gar nicht zu* iber ,trifft
teilweise zu“ bis ,trifft vollig zu®. Das Skalenformat wurde gewihlt, um
den Testpersonen eine ausreichende Differenzierungsmoglichkeit bei ihrer
Beantwortung zu geben sowie um eine reliable und valide Erfassung zu er-
moglichen (vgl. Krosnik & Fabrigar, 1997). Obwohl das Vorgeben einer
mittleren Antwortposition umstritten ist (vgl. z.B. Mummendey, 1995;
Borg, 2000), wurde sie dennoch bewusst aufgenommen, um dem Antwor-
tenden die Moglichkeit zu geben, eine ambivalente Meinung auszudriicken.
Die Aufzihlungsitems haben ein dichotomes Antwortformat mit den Kate-
gorien ,,ja*“ und ,,nein.

4.3 Gestaltungsrelevante Dimension der Lernkultur im LKI

Das LKI geht von einem breiten Verstindnis von Lernkultur aus, wie es im
Abschnitt 2 dieses Beitrags dargestellt wurde. Bei der Ableitung von Ges-
taltungsdimensionen wurde daher auf eine umfassende Forschungsbasis zu-
riickgegriffen: Organisationskultur (Schein, 1995; Hesch, 2000; Schéni,
2001), Human Resource Management (Stewart & McGoldrick, 1996), Fiih-
rung (Comelli & von Rosenstiel, 2001; Wunderer, 2003), Organisationsfor-
schung (Winterstein, 1998; Sonntag & Stegmaier, 1999; Weidinger, 1999),
arbeitsbezogenes Lernen (Sonntag, 1996; Baitsch, 1998; Bergmann, 2000;
Schaper, 2000; Sonntag, 1999), Wissensmanagement und organisationales
Lemen (Kluge, 1999; Sonntag & Stegmaier, 1999; Kluge & Schilling,
2000). Auflerdem wurden Ergebnisse einer explorativen Interviewstudie mit
Experten beriicksichtigt (vgl. Sonntag, Schaper & Friebe, 2003).

Nachfolgend werden Dimensionen und Subdimensionen des LKI (vgl. Ta-
belle 1) vor dem Hintergrund der aktuellen Forschungslage diskutiert und
durch Beispiele aus der Mitarbeiterversion veranschaulicht.

Tab. 1: Dimensionen und Konsistenzen der Mitarbeiter- und Expertenversion des LKI

Dimensionen / Subdimensionen Itemzahl Itemzahl
(Konsistenz') | (Konsistenz)
MV EV
[ Lernen als Teil der Unternehmensphilosophie 10 (.82) 15 (.92)
— Lemorientierte Leitlinien 5(.88) 9(.94)
— Erwartungen an lernende Mitarbeiter 5(.68) 6 (.70)
IT Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen 15(.58) 19 (.75)
— Organisationsstrukturen 3 (NB?) 6 (.57)
— Entgelt- und Anreizsysteme 4 (.65) 4 (.03)
— Arbeitszeitregelungen 4(.62) 5(.64)
- Lernen in Veridnderungsprozessen 4 (.71) 4 (.80)
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III Aspekte der Personalentwicklung 16 (.85) 27 (.87)
— Reichweite und Nutzung von PE-MaBnahmen 5(.74) 8(.72)
— Unterstiitzung durch PE 2 (NB) NZ*
— Erfassung des Lernbedarfs 6 (.50) Nz
— Uberpriifung der Qualitit von PE 3 (NB) 8(.79)
— Stellenwert der PE NZ 5(.74)
— Strategische Ausrichtung NZ 6(.82)
IV Formalisierung der Kompetenzentwicklung 5(.46) 10 (.74)
V Lematmosphire und Unterstiitzung

durch Kollegen 10 (.87) NZ
VI Lemorientierte Fithrungsaufgaben 14 (.92) 16 (.86)
VII Information und Partizipation 15 (.77) 22 (.83)
- Informationswege und Moglichkeiten 5(.83) 7 (NB)
— Einflussmaglichkeiten bei der Gestaltung

von Lernen und PE 3 (NB) 4 (.77)
— Lernen durch Wissensaustausch 4 (.60) 11(.75)
— Interne Netzwerke zum Lernen und

Wissensaustausch 3 (NB) NZ
VIII Wissensaustausch des Unternehmens mit der

Umwelt 7 (.88) 12 (.83)

IX Lern- und Entwicklungsmdoglichkeiten im Unter-

nehmen 22 (.88) 31(.88)
— Lernformen im Unternehmen 16 (.74) 24 (.82)
— Anwendung des Gelemten und Transfersicherun 6 (.80) 7 (.76)

! Cronbachs Alpha Werte, 2 NB nicht berechnet, > NZ nicht zutreffend

Lernen als Teil der Unternehmensphilosophie

Ableitung: Eine lernorientierte Unternehmensphilosophie formuliert Leitli-
nien und Erwartungen an das Lernverhalten der Mitarbeiter. Konkrete In-
halte betreffen Ziele fiir das Lernen on- und off-the-job, die Bedeutung in-
dividueller Verantwortung fiir Lernen und Kompetenzentwicklung, Art und
Weise des von Mitarbeitern geforderten Lernverhaltens, Zuginglichkeit zu
Wissen im Unternehmen oder die Bereitschaft des Unternehmens, aus indi-
viduellen Lererfahrungen und auch aus Fehlern zu lernen (Hesch, 2000;
Schoni, 2001; Sonntag, in Druck).

Entscheidend ist, dass die Unternehmensphilosophie tatsachlich gelebt wird
und nicht zur pddagogischen Leerformel verkommt. Dies gelingt nur durch
professionelle Information der Mitarbeiter, Fiihrungskrifte, die ihre Vor-
bild- und Multiplikatorenfunktion wahrnehmen, sowie die Umsetzung nor-
mativer Vorgaben in strategische Prozesse, insbesondere im Bereich der
Personalentwicklung (Sonntag, 1996; Schoni, 2001).

Operationalisierung: Die Subdimensionen ,Lernorientierte Leitlinien*
(z.B. ,,Die lernorientierten Leitlinien werden bei uns tatsichlich gelebt*)
und , Erwartungen an lernende Mitarbeiter” (z.B. ,,Das Unternehmen stellt
deutliche Erwartungen an uns Mitarbeiter in Bezug auf unser Lernen und
unsere Kompetenzentwicklung™) dienen der Erfassung der lernorientierten
Unternehmensphilosophie.
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Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen

Ableitung: Organisationsstrukturen, Entgeltgestaltung und Regelungen der
Arbeitszeit sind wichtige Rahmenbedingungen, die Lermnen im Unterneh-
men fordern oder beeintrachtigen kdnnen. Nachfolgend werden lernrelevan-
te Gestaltungsaspekte dieser Bedingungen diskutiert,

Lernforderliche Organisationsstrukturen zeichnen sich durch flache Hierar-
chien mit modularisierten, eigenverantwortlich agierenden Organisations-
einheiten, ausgepréagte Mitwirkungsmoglichkeiten der Mitarbeiter, funktio-
nierende Informationsstrukturen, eine gute Vernetzung mit internen und ex-
ternen Kooperationspartnern sowie einen geringen Grad von Zentralisie-
rung aus (Baitsch, 1998; Sonntag & Stegmaier, 1999; Shipton, Dawson,
West & Patterson, 2002).

Eigenverantwortliche Einheiten motivieren durch vollstdndige und ganz-
heitliche Aufgaben Mitarbeiter zu Partizipation und Selbstorganisation;
Projektgruppen und abteilungsiibergreifende Teams ermdglichen Gruppen-
lernen; erweiterte Verantwortungs- und Entscheidungsspielrdume fordern
die Entwicklung methodischer und personaler Kompetenzen und flache
Strukturen erleichtern den Austausch von Wissen und Information.

Die Entgeltgestaltung ist durch eine zunehmende Leistungsorientierung und
verstirkte Flexibilisierung und Individualisierung gekennzeichnet (Schett-
gen, 1996). Neben der Leistung beginnen sich Kompetenz, Wissen sowie
Lern- und Entwicklungsfahigkeiten als Mafistidbe fiir die Entgeltgestaltung
zu etablieren (vgl. Frieling & Sonntag, 1999). In Zielvereinbarungsgespra-
chen werden daher verstirkt neben Leistungszielen auch Ziele fir die Kom-
petenzentwicklung gemeinsam von Fithrungskraft und Mitarbeiter formu-
liert, die idealerweise durch eine Zertifizierung von Kompetenzen mess-
und diskutierbar werden (Sonntag, 2003).

Auch bei der Gestaltung der Arbeitszeit hat die Flexibilisierung hochste
Prioritdt, um Schwankungen des Gleichgewichts von Nachfrage und ver-
fligbarer Kapazitit gezielt ausgleichen zu konnen (Frieling & Sonntag,
1999; Weidinger, 1999). Die explizite Formulierung von Lernzeiten, der
Einsatz von Lernzeitkonten sowie eine Regelung der Lernzeiten im Rah-
men der Arbeitszeitpolitik sind wichtige Rahmenbedingungen, damit Lern-
zeiten angesichts von erhdhtem Arbeitsdruck nicht vernachldssigt werden
(Frieling, Bernard & Grote, 1999; Sauer, 2001; Seifert, 2003).

Operationalisierung: Die Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen
werden im LKI durch die Skalen ,,Organisationsstrukturen* (z.B. ,,Es ist
lernférderlich, dass die Hierarchien bei uns eher flach sind*), ,,Entgelt- und
Anreizsysteme® (z.B. ,,Das Unternehmen motiviert uns zum Lernen, indem
es uns Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen anbietet™), ,,Arbeits-
zeitregelung® (z.B. ,,Wihrend meiner Arbeit habe ich Zeit, mich mit Kolle-
gen auszutauschen®) sowie ,,.Lernen in Verdnderungsprozessen® (z.B. ,,Wir
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Mitarbeiter werden in Verdnderungsprozessen auf neue Arbeiten und Auf-
gaben ausreichend vorbereitet*) erfasst.

Aspekte der Personalentwicklung

Ableitung: Die Personalentwicklung in einer Lernkultur verfolgt sowohl ei-
ne strategieerfiillende Perspektive, d.h. sie unterstiitzt den Aufbau der fiir
die Umsetzung der Unternehmensstrategien erforderlichen Kompetenzen,
als auch eine strategiegestaltende Perspektive, indem sie durch den geziel-
ten Aufbau von Kompetenzen neue Wege der Arbeitsorganisation und
Wertschopfung ermoglicht. Hierzu bendtigt die Personalentwicklung eine
Strategie mit normativen Grundsitzen, Entwicklungszielen, bevorzugten
Methoden und Instrumenten sowie klar geregelten Verantwortlichkeiten al-
ler Beteiligten (vgl. Schani, 2001; Schaper et al., 2003).

Konkrete Ziele der Personalentwicklung in einer Lernkultur sind es, die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter zu fordern, arbeitsbezogene Lern-
formen verstdrkt neben traditionellen Weiterbildungsangeboten zu veran-
kern, Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Mitarbeiter fiir ihre
Kompetenzentwicklung zu stirken, alle Unternehmensmitglieder am Lemn-
prozess partizipieren zu lassen sowie die Personalentwicklung durch Einbe-
zug von Fiihrungskriften und Mitarbeitern zu dezentralisieren (Schéni,
2001; Sonntag, in Druck).

Diese anspruchsvollen Ziele fordern eine systematisch agierende Personal-
entwicklung mit einer fundierten Bedarfserfassung auf den Ebenen Organi-
sation, Tatigkeit, Person, eine durchdachte Gestaltung und Realisierung von
MafBnahmen, ausreichende Qualitdtskontrollen und Transfersicherung so-
wie die strategische Einbettung der Personalentwicklung in die Unterneh-
mensplanung (Schéni, 2001; Sonntag, in Druck).

Durch die Evaluation finden Kontroll- und Riickkoppelungsprozesse statt,
die vielfiltigen Zielen dienen (vgl. Sonntag, 2002): Uberpriifung der Zieler-
reichung von PE-Maflnahmen, Bewertung der Qualitit von Coaches, Trai-
nern und Dozenten, Uberpriifung der Qualitdt eingesetzter computer- und
netzbasierter Medien sowie Verfolgung des Transfererfolgs. Auch Kosten-
Nutzen-Analysen werden durch den zunehmenden Einsatz investitionsin-
tensiver computer- und netzbasierter Maflnahmen und anspruchsvoller For-
derkonzepte einen hdheren Stellenwert erlangen, da diese Interventionen
ihre Wirtschaftlichkeit und ihren Nutzen unter Beweis stellen miissen
(Schaper, Sonntag & Baumgart, 2003).

Der Transfer neu erworbenen Wissens oder erlernter Verhaltensweisen in
die tagliche Arbeit kann durch eine transferférderliche Gestaltung des Ar-
beitsumfeldes sowie gezielte Mafinahmen zur Férderung des Transfers un-
terstiitzt werden. Eine kontinuierliche Lernkultur (Tracey, Tannenbaum &
Kavanagh, 1995) oder ein positives Transferklima (Rouillier & Goldstein,
1993) erleichtern den Transfer. Dem Verhalten von Vorgesetzten (Verein-
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baren von Lernzielen, Feedback, Unterstiitzung bei Transferproblemen, Be-
lohnung und Anerkennung, Ubernahme einer Vorbildfunktion) und Kolle-
gen (Anerkennung, Feedback, Unterstiitzung) kommt eine entscheidende
Bedeutung fiir den erfolgreichen Transfer zu (Rouillier & Goldstein, 1993;
Tracey et al., 1993; Smith-Jensch, Salas & Brannick, 2001).

Schaper (in Druck) nennt vier Ansatzpunkte fiir MaBnahmen zur Férderung
des Tranfers: Gestaltung der Lernumgebung (u.a. Einbezug des Lernenden
bei Bedarfsermittlung und Zielformulierung, Herstellen von Realitdtsnihe
und Anwendungsbezug), direkte Anleitung und Unterstiitzung des Lern-
transfers (u.a. Vereinbaren von Transferzielen, Follow-up-Treffen mit Trai-
ner oder Lerngruppe), Einbindung des Arbeits- und Organisationsumfeldes
(aktive Rolle des Vorgesetzten) sowie soziale Einbettung des Lern- und
Anwendungsprozesses (u.a. Bildung von sich regelmiBig treffenden Lern-
gruppen).

Operationalisierung: Lernrelevante Aspekte der Personalentwicklung wer-
den im LKI durch die Skalen ,Reichweite und Nutzung von PE-Mal-
nahmen“ (z.B. ,,Uns steht ein umfangreiches Weiterbildungsangebot zur
Verfiigung®), ,,Unterstiitzung durch PE“ (z.B. ,,Fiir uns Mitarbeiter gibt es
konkrete Ansprechpartner in der Personalentwicklung®), ,Erfassung des
Lernbedarfs* (z.B. ,,Bei der Bestimmung meines Lernbedarfs wird auch
darauf geachtet, welche Anforderungen zukiinftig an mich gestellt werden*)
sowie ,,Uberpriifung der Qualitit von PE* (z.B. ,,.Die PE-MafBinahmen, an
denen ich teilnehmen, werden regelméfig im Hinblick auf Gestaltung, In-
haite und Durchfiihrung tiberpriift*) erfasst.

Formalisierung der Kompetenzentwicklung

Ableitung: Stellenbeschreibungen mit Kompetenzprofilen unterstiitzen eine
systematische Personalentwicklung (Sonntag, in Druck). Gerade im Hin-
blick auf Nachfolgeplanungen oder Job Rotation dienen aussagekraftige
Stellenbeschreibungen als wichtige Orientierungshilfe bei der Auswahl ge-
eigneter Mitarbeiter bzw. bei der Festlegung vorbereitender Qualifizie-
rungsschritte (Schaper & Sonntag, in Druck). Die Zertifizierung von Kom-
petenzen, die im Rahmen der Arbeit erworben wurden, fordert eine profes-
sionelle Kompetenzentwicklung. Operationalisierung: (Beispielitem:* Das
Unternehmen zertifiziert in der Arbeitstitigkeit erworbene Kompetenzen*™).

Lernatmosphdire und Unterstiitzung durch Kollegen

Ableitung: Aus der Forschung sowohl zum arbeitsbezogenen Lernen als
auch zu transferférderlichen Bedingungen des Arbeitsumfelds ist bekannt,
dass eine geeignete Lernatmosphire sowie die Unterstiitzung durch Kolle-
gen Lernprozesse fordern (Rouiller & Goldstein, 1993; Tracey et al., 1995;
Schaper, 2000; Smith-Jentsch et al., 2001; Sonntag, 2002;).

Operationalisierung: Der LK1 bezieht sich in diesem Zusammenhang auf The-
men wie gegenseitige Hilfe, Teilen von Erfahrungen, Ermutigen zum Aus-
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probieren neuer Dinge oder auch den konstruktiven Umgang mit Kritik (Bei-
spielitem: ,,Meine Kollegen lassen mich an ihren Erfahrungen teilhaben*).

Lernorientierte Fiihrungsaufgaben

Ableitung: Die Fithrungskraft spielt eine wichtige Rolle bei der Gestaltung
einer Lernkultur: zum einen als Multiplikator, der lernbezogene Werte, Er-
wartungen und Einstellungen vermittelt, zum anderen auch durch die kon-
krete Unterstiitzung der Mitarbeiter beim Lernen. Die Fithrungskraft fordert
die Selbstentwicklung ihrer Mitarbeiter, indem sie Lernmoglichkeiten bei
der Arbeit aufzeigt, Feedback und konstruktive Kritik vermittelt und Lob
und Anerkennung ausspricht (vgl. Wunderer, 2003). Das Mitarbeiterge-
sprach bzw. Zielvereinbarungsgesprich ist ein zentrales Instrument zur Un-
terstiitzung der lernorientierten Fithrungsaufgaben (Comelli & von Rosen-
stiel, 2001; Sonntag, 2003).

Das Thema Lernen sollte in die Fiihrungsgrundsitze eines Unternehmens
integriert werden, so dass Fiihrungsziele und Fithrungsaufgaben konkret auf
die Forderung von Lernen bezogen sind.

Operationalisierung: Mit dem LKI konnen vielfiltige Aspekte des lernori-
entierten Fithrungsverhaltens bestimmt werden wie beispielsweise: die
Vorbildwirkung der Fithrungskraft, die Ubertragung herausfordernder Auf-
gaben, das Vereinbaren von Lern- und Entwicklungszielen mit dem Mitar-
beiter, das Durchfiihren regelméiBiger Feedbackgespriche oder auch die Be-
ratung zum Angebot der Personalentwicklungsmafnahmen (Beispielitem:
,»Ich erarbeite gemeinsam mit meiner Fithrungskraft Lern- und Entwick-
lungsziele™).

Information und Partizipation

Ableitung: In einer Lemnkultur sind Unternehmensleitung und Fiihrungskrifte
gefordert, ihre Mitarbeiter in einem Top-Down-Prozess mit Informationen zu
versorgen (vgl. Winterstein, 1998). Die einsetzbaren Medien sind vielfaltig
(u.a. Intranet, Mitarbeiterzeitschrift, Unternehmenskommunikation, Infor-
mationsveranstaltungen, Fiihrungskraft als Multiplikator).

Zusitzlich zur Information der Mitarbeiter muss ein lernforderlicher Wis-
sensaustausch im Unternehmen gestaltet werden. Ansédtze zum Wissensma-
nagement (Sonntag & Stegmaier, 1999; Kluge & Schilling, 2000), zum Er-
fahrungsmanagement (Kluge, 1999) oder zum Wissen in lokalen Praxisge-
meinschaften - communities of practice - (Wenger, 1998) bieten wertvolle
Gestaltungsimpulse fur eine lernorientierte Netzwerkbildung. Ein offener
Umgang mit Wissen und die Bereitschaft, Wissen zu teilen, bilden die
Grundlage erfolgreicher interner Netzwerke.

Informations- und Kommunikationsstrukturen sind so zu gestalten, dass sie
einen vertikalen und horizontalen, formellen und informellen Wissensaus-
tausch erméglichen (Baitsch, 1998; Winterstein, 1998; Sonntag & Stegmai-
er, 1999).
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Operationalisierung: Der LKI bezieht sich auf ,Informationswege und
Maéglichkeiten (z.B. ,Ich bin mit den angebotenen Informationsmoglich-
keiten zufrieden®), ,,Einflussméglichkeiten bei der Gestaltung von Lernen
und Personalentwicklung® (z.B. ,,Die Mitarbeiter werden in grundlegende
Entscheidungen im Rahmen der Personalentwicklung miteinbezogen),
,Lernen durch Wissensaustausch® (z.B. ,,Wir kdnnen auf Wissensdaten-
banken zugreifen, die im Unternehmen vorhandenes Wissen organisieren
und bereitstellen*) sowie ,,Interne Netzwerke zum Lernen und Wissensaus-
tausch* (z.B. ,,Bei uns gibt es organisierte interne Netzwerke zum Wissens-
und Erfahrungsaustausch®).

Wissensaustausch des Unternehmens mit der Umwelt

Ableitung: Durch Kontakte mit Partnern, Kunden, Lieferanten, Universiti-
ten, Beratungen oder anderen Institutionen werden die Lernoberfldche eines
Unternehmens erweitert und interorganisationales Lernen durch einen un-
ternehmensiibergreifenden Wissens- und Erfahrungsaustausch angeregt
(Baitsch, 1999; Sonntag & Stegmaier, 1999). Offenheit und Vertrauen so-
wie eine gemeinsame Zielverfolgung sind Voraussetzungen fuir das Funkti-
onieren libergreifender Netzwerke (Newell & Swan, 2000). Durch indivi-
duelle, gruppenbezogene oder intraorganisationale Lernprozesse kann das
neue Wissen in einem nichsten Schritt im eigenen Unternehmen verteilt
werden.

Operationalisierung: Der LKI bezieht sich auf Form und Ausmal} der Nut-
zung von interorganisationalen Netzwerken, den Aufbau neuer Kontakte
durch Mitarbeiter oder auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den vom
Unternehmen angebotenen externen Kontaktmdglichkeiten (Beispielitem:
,.Das Unternehmen pflegt den Austausch mit Partnern und anderen Firmen®).

Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen

Ableitung: Der Merkmalsbereich ,,.Lern- und Entwicklungsméglichkeiten*
beschiftigt sich mit Lernformen im Unternehmen, die Ausdruck einer zeit-
gemiBen Lernkultur sind. Hierzu zihlen arbeitsbezogenes Lernen, infor-
melles Lernen, selbstgesteuertes Lernen, Lernen in Gruppen sowie medien-
gestiitztes Lernen.

In einer Lernkultur findet eine verstirkte Integration von Lernen und Arbei-
ten statt, so dass Lernangebote off-the-job zunehmend durch Lernen in der
Néhe des Arbeitsplatzes (near-the-job) oder am Arbeitsplatz selbst (on-the-
job) ergédnzt oder gar abgelost werden (Sonntag, 1998; Schaper, 2000;
Sonntag, Schaper & Friebe, 2003). Arbeitsbezogenes Lernen fordert die
Anwendung des Gelernten und unterstiitzt kontinuierliches und selbstorga-
nisiertes Lernen,

Informelles Lernen erfolgt ohne bewusste Lernabsicht implizit bei der tig-
lichen Arbeit (Reinmann-Rothmeier & Mandl, 1998). Eine Lernkultur for-
dert auch diese Form des Lernens durch geeignete Rahmenbedingungen
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wie Austauschprogramme mit anderen Unternehmen, Besuche von Fach-
messen und letztlich das Einrdumen von Lernzeiten (Sonntag et al., 2003).

In einer zeitgemillen Lernkultur wird von den Mitarbeitern zunehmend
selbstgesteuertes Lernen erwartet, d.h. Mitarbeiter sind gefordert, Verant-
wortung fiir ihre Kompetenzentwicklung zu tibernehmen, ihre Lernprozesse
selbst zu initiieren, zu gestalten und zu steuern. Didaktische MaBnahmen
zur Verbesserung der Selbstmanagement-Kompetenz sowie die lernforder-
liche Gestaltung von Lern- und Arbeitsumgebungen durch das Einrdumen
von Handlungsspielraum oder Mdglichkeiten zum Wissensaustausch unter-
stiitzen selbstgesteuertes Lernen (Bergmann, 2000; Sonntag et al., 2003;
Schaper & Sonntag, in Druck).

In einer ausgeprigten Lernkultur wird das individuelle Lernen durch das
Lernen auf Gruppenebene erginzt, wie es in Experten-Novizen-Gruppen,
Communities of Practice oder auch Lernpartnerschaften stattfindet (Sonn-
tag, 1999; Sonntag & Stegmaier, 1999; Kluge & Schilling, 2000). Neben
der Vermittlung von Techniken zum Arbeiten in Gruppen fordern lernfor-
derliche Anreizstrukturen und flexible Arbeitszeitregelungen das gruppen-
bezogene Lernen.

Computergestiitztes Lernen kann Eigenaktivitit und Selbststeuerung der
Mitarbeiter fordern, vorausgesetzt das mediale Lernen wird vom Unter-
nehmen sinnvoll in ein Gesamtkonzept der Mitarbeiterférderung integriert.
Hierzu zdhlen der flankierende Einsatz vorbereitender, begleitender und
nachbereitender MaBnahmen wie das Vereinbaren von Lernzielen und
Lernzeiten oder die Kombination des computergestiitzten Lernens mit grup-
penbezogenen Lernformen (Schaper et al., 2003; Schaper, in Druck).

Operationalisierung: Der LKI erlaubt eine Erfassung der ,,Formen des Ler-
nens* im Unternchmen (z.B. ,Meine Arbeitstitigkeit ist so gestaltet, dass
ich gefordert bin, immer Neues dazu zu lernen®, ,,Das Lernen in Seminaren
wird bei uns zunehmend durch Lernen mit neuen Medien ersetzt*) und be-
zieht sich auch explizit auf die Frage der ,,Anwendung des Gelernten und
Transfersicherung® (z.B. ,,Meine Fithrungskraft unterstiitzt mich beim An-
wenden des Gelernten in meiner Arbeit, indem sie mir dazu Feedback
gibt*).

4.4 Uberpriifung methodischer Giitekriterien des LKI

Die erste Fassung des Lernkulturinventars wurde hinsichtlich psychometri-
scher Qualitit, Handhabbarkeit sowie Aufwandsdkonomie iiberpriift (Sonn-
tag, Schaper & Friebe, 2003). Fiir die Mitarbeiter- und die Expertenversion
wurden die Reliabilititen der Dimensionen und Subdimensionen bestimmt.
Die Einzelitems wurden hinsichtlich ihrer Trennschérfen und Schwierigkei-
ten betrachtet. Die Gesamtitems dienten als Validierungskriterium fiir die
entsprechenden Subdimensionen.

Unterrichtswissenschaft, 32. Jg. 2004, H. 2 121



Die Expertenversion

Die Uberpriifung der Expertenversion des Lernkulturinventars erfolgte mit
105 Experten, die sich aus Personalentwicklern, Personalverantwortlichen
und Weiterbildungsverantwortlichen zusammensetzen (durchschnittliche
Arbeit im Unternehmen 10,8 Jahre (SD=9,87)). Das Alter der Befragten
liegt zwischen 20 und 62 Jahren (M=39.56, SD= 9,47). Die Stichprobe setzt
sich aus 53 (51%) Frauen und 52 (49%) Méannern zusammen. Die Experten
stammen aus Unternechmen, die den Branchen Produktion (24%), IT (25%),
Verwaltung (22%) und Dienstleistung (29%) zugeordnet werden kénnen.

Fiir Subdimensionen, die zwei Items umfassen, wurden keine Reliabilititen
gerechnet. Die Dimensionen weisen interne Konsistenzen zwischen oo = .74
und o = .92 auf (vgl. Tabelle 1). Damit sind die Reliabilititen als gut zu
bewerten. Die Reliabilititen der Subdimensionen variieren zwischen o =
.57 (,,Organisationsstrukturen im Unternechmen*) und o = .94 (,,Lernorien-
tierte Leitlinien*). Die Subdimension ,,Entgelt- und Anreizsysteme*, die ein
mangelhaftes Alpha von .03 aufweist, wird inhaltlich iiberarbeitet.

Die Ergebnisse der Interkorrelationen der Dimensionen werden in Tabelle 2
dargestellt. Der durchschnittliche Korrelationswert betrdgt r = .49. Die
hochste Korrelation ergibt sich mit einem Wert von r = .73 zwischen den
Dimensionen ,,Aspekte der Personalentwicklung* sowie ,Lern- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten im Unternehmen®.

Insgesamt ergeben sich Interkorrelationswerte von mittlerem Ausmal} zwi-
schen den einzelnen Dimensionen. Dies weist auf Gemeinsamkeiten der
Dimensionen des Konstrukts Lernkultur hin. Der geringste Korrelations-
wert ist mit r = .17 zwischen der Dimensionen ,,Lernen als Teil der Unter-
nehmensphilosophie® und ,,Information und Partizipation im Unternehmen*
zu finden.

Die Mitarbeiterversion

Die Stichprobe zur Uberpriifung der Mitarbeiterversion besteht aus 54 Mit-
arbeitern verschiedener Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen wie
Automobilindustrie, Unternehmensberatung oder 6ffentlichem Dienst. Die
Mehrzahl der Unternehmen, aus denen die befragten Mitarbeiter stammen,
beschiftigen entweder mehr als 5000 Mitarbeiter (43%) oder zwischen 50
und 500 Mitarbeiter (32 %). Die Anzahl der Hierarchieebenen in den Un-
ternehmen variiert von 2 bis 6 (M = 4, SD = 1,3). Die befragten Mitarbeiter
haben sehr verschiedene Positionen inne; diese reichen vom Trainee bis
zum Produktmanager. Mit 72 % stellen minnliche Mitarbeiter die Mehrheit
der Stichprobe (weibliche Mitarbeiter: 28 %) dar. Das Alter der befragten
Mitarbeiter liegt zwischen 21 und 61 Jahren (M = 38,4, SD = 10,7).

Die Reliabilititen fiir die Dimensionen liegen mit zwei Ausnahmen zwi-
schen .77 und .92 und kénnen damit als gut bis sehr gut bewertet werden
(vgl. Tabelle 1). ,,Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen* zeigte
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eine noch akzeptable interne Konsistenz von o = .58; fiir ,,Kompetenzent-
wicklung im Unternehmen* ergab sich mit o = 46 hingegen keine befriedi-
gende Reliabilitit.

Tab. 2: Interkorrelationen der Dimensionen bei der Expertenversion des LKI

1 2 3 4 5 6 7 8

I Lernen als Teil der Un- AG** | 54%k [ qakF | 40x* [ 58%* | 1T [ 29%*
ternehmensphilosophie

2 Rahmenbedingungen fiir SEFE | 52%K [ SBRF | SEF* | 48%* [ 37
Lemen im Unternehmen

3 Aspekte der 53k [ 73k | 60%* | 50%* | 33+
Personalentwicklung

4 Formalisierung der 60** | 56** | 56%% | 32

Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter

5 Lern- und 63%* | L62%* | 43**
Entwicklungsméglich-
keiten im Unternehmen

6 Lernorientierte S54%* | 4g**
Fiihrungsaufgaben

7 Information und AT**
Partizipation

8 Lernkontakte des
Unternehmens mit der
Umwelt

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (zweiseitig) signifikant.

Die Reliabilititen der Subdimensionen zeigten stirkere Schwankungen. Sie
streuten stark von .50 bis .88. Gute Reliabilititen mit einem o-Wert zwi-
schen .80 und .90 ergaben sich fiir die drei Subdimensionen ,,Lernorientier-
te Leitlinien”, ,,Anwendung des Gelernten und Transfersicherung® sowie
»Informationswege und -méglichkeiten®. Zufriedenstellend waren die Reli-
abilitdten der Subdimensionen ,.Erwartungen an lernende Mitarbeiter*
(.68), ,,Entgelt- und Anreizsysteme* (.65), ,,Lernen in Verdnderungsprozes-
sen“ (.74), ,,Reichweite und Nutzung von Personalentwicklungsmafnah-
men“ (.74) sowie ,,.Lernformen im Unternehmen® (.74). Fiir die Subdimen-
sionen ,,Arbeitszeitregelungen® (.62), und ,Lernen durch Wissensaus-
tausch® (.60) ergaben sich akzeptable Werte. Die Reliabilitit der Subdi-
mension ,,Erfassung des Lernbedarfs“ ist mit o0 =.50 als nicht ausreichend
zu betrachten, so dass diese Items i{iberarbeitet werden miissen.

Die Interkorrelationen der einzelnen Dimensionen der Mitarbeiterversion
des LKI wurden ebenfalls ermittelt (vgl. Tabelle 3). Auffillig ist, dass alle
Korrelationen bis auf drei Interkorrelationen signifikant oder hochsignifi-
kant wurden. 20 der 35 Korrelationen liegen zwischen .30 und .60 und sind
damit als mittel bis hoch zu bewerten. 12 Korrelationen liegen mit Werten
tiber .60 in einem sehr hohen Bereich. Lediglich drei Korrelationen unter-
schreiten den Wert von .30. Insgesamt deuten auch hier die Ergebnisse auf
eine hohe Gemeinsamkeit der Dimensionen des Konstrukts Lernkultur hin.
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Tab. 3: Interkorrelationen der Dimensionen bei der Mitarbeiterversion des LKI

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Lernen als Teil SgEELQIRF | 3THE | 66FF | 34kk | S54%* | 60** | 35%*
der Unternehmens-
philosophie
? Rahmenbedingun- B0%F | 30k | 60** | 34%k | g]** | 49%* | 42**
gen fiir Lernen im
Unternehmen
3 Aspekte der OIFF L T0FX L 27 [ 72k 58¥x | 3%
Personalentwicklung
4 Formalisierung der S8* | 30% | 48%x | 43%+ ) 23

Kompetenzentwick-

lung der Mitarbeiter

5 Lern- und Entwick- 35% | .68%* | 68** | 60**

lungsméoglichkeiten

im Unternehmen

6 Lernatmosphére und S53%k | 35%x 120
Unterstiitzung durch
Kollegen

7 Lernorientierte STH® | 38%*
Fiihrungsaufgaben

8 Information und Par- 49x*
tizipation

9 Wissensaustausch

des Unternehmens

mit der Umwelt

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (zweiseitig) signifikant.
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