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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Dank neuer Technologien wird das Onlinelernen immer 
mehr zu einem interaktiven Erlebnis, bei dem die Teilneh-
mer miteinander und voneinander lernen. Als Königsweg 
gelten dabei Blended-Learning-Ansätze, also Onlinelernen 
mit kurzen Präsenzphasen. Das reduziert die Abwesen-
heit vom Arbeitsplatz und ist meist effektiver. Allerdings 
bleibt – da sind sich alle Experten einig – der persönliche 
Austausch dennoch unverzichtbar. Allerdings ist auch  
zwischen den Präsenzphasen Unterstützung sinnvoll. Hier 
kann ein digitaler Coach helfen. Vor allem wenn es um 
Verhaltensänderungen geht, ist ein wiederholtes Training 
notwendig. Mit welchen Ansätzen und Methoden das 
digital erfolgen kann, beschreiben der promovierte Ver-
haltenspsychologe Daniel Schmelzer und sein Co-Autor 
Tobias Stetter.

In Zeiten der digitalen Transformation kommt dem Lernen 
eine Schlüsselrolle zu. Denn um den Wandel erfolgreich 
gestalten zu können, braucht es passgenaue, flexible und 
innovative Weiterbildungsangebote.

Agil, flexibel und möglichst ohne Hierarchien sollen Un-
ternehmen heute agieren. In der Lernkultur schlägt sich 
das bisher oft nicht nieder. Da gelten noch die alten Re-
geln. Die Personalentwickler entscheiden über die An-
gebote, die Vorgesetzten, wer welche Weiterbildung in 
Anspruch nehmen darf. In den Seminaren lernen alle das 
Gleiche, die Umsetzung in der Praxis bleibt den Mitarbei-
tern selbst überlassen und geht im Alltag häufig unter. In 
vielen Unternehmen sind Lernen und Arbeiten nach wie 
vor zwei getrennte Prozesse. Dabei ist längst eine integra-
tive Sichtweise notwendig. Man lernt beim Arbeiten, und 
man arbeitet beim Lernen. Das erfordert aber auch eine 
entsprechende Lernkultur. Wie sich diese bestimmen und 
verändern lässt und welche Rolle die Führungskräfte da-
bei spielen, beschreiben die Professorin und Psychologin 
Simone Kauffeld sowie ihre beiden Kollegen Timo Kortsch 
und Hilko Paulsen.
 
Die Digitalisierung verändert nicht nur Geschäftsmodelle, 
sie stellt auch das Lernen auf den Kopf. Lerninhalte sind 
kein Herrschaftswissen mehr. Es gibt sie überall im Internet 
zu fast allen Themen. Man muss sie nur finden und richtig 
nutzen. Wichtiger als die Erstellung neuer Inhalte sind daher 
das Kuratieren von Lernmaterialien und die Unterstützung 
bei ihrer Auswahl. Digitale Angebote ermöglichen perso-
nalisierte Weiterbildung nach individuellen Vorkenntnis-
sen und aktuellem Bedarf. Im Mittelpunkt stehen nicht 
mehr Inhalte, Kurse und Zertifikate, sondern die Lernen-
den, die entscheiden, was, wann und wofür sie lernen. Wie 
agiles Lernen in der betrieblichen Weiterbildung funktio-
niert und worauf es dabei ankommt, erklären Vera Gehlen-
Baum und Manuel Illi vom IT-Unternehmen QualityMinds. 

Wilhelm Schilling, 

Diplom-Psychologe, 

Vorsitzender des Vorstands der Sektion  

Wirtschaftspsychologie im Berufsverband Deutscher  

Psychologinnen und Psychologen e. V., 

wilhelm.schilling@ 

wirtschaftspsychologie-bdp.de
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Die Zeit zum Lernen ist gerade für Führungskräfte oft knapp. 
Unternehmen fordern deshalb immer öfter eine Kombinati-
on von Online- und Präsenzphasen und eine bessere Lern-
kontrolle. Mit der Digitalisierung ändern sich auch die Anfor-
derungen an die Bildungsverantwortlichen. Sie müssen nicht 
nur für zeitgemäße Weiterbildungsmöglichkeiten sorgen, 
sondern auch ihre eigenen Kompetenzen kontinuierlich er-
weitern. Auch beim Wissenstransfer zwischen Alt und Jung 
gibt es häufig Nachholbedarf. Denn oft wird der Austausch 
noch zu einseitig betrachtet. Weiter stehen heute Hochschu-
len vor besonderen Herausforderungen: Wie bildet man jun-
ge Menschen aus, damit sie später in einem Berufsfeld er-
folgreich sein können, das es in ein paar Jahren vielleicht gar 
nicht mehr in dieser Form gibt? Die 2017 gegründete Code 
University of Applied Sciences in Berlin setzt auf erfahrungs-
basiertes Lernen in praxisnahen Projekten statt auf Vorlesun-
gen und Noten.
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und gestalten kann
Lernen findet heute zu großen Teilen am Arbeitsplatz 
statt: Arbeiten und Lernen sind längst keine getrennten 
Prozesse mehr. Welche Bedeutung dem Lernen im Un-
ternehmen beigemessen wird, hängt dabei ganz maß-
geblich von der Lernkultur ab.
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denen man die Lernkultur des Unternehmens gestal-
ten kann, lassen sich Modelle wie das von Marsick und  
Watkins (2003) heranziehen. Es definiert sieben konkrete 
Dimensionen, in denen sich die Lernkultur bemerkbar 
macht. Diese sind in der Tabelle (siehe Seite 28) genauer 
erläutert. 

Wie könnte ein Unternehmen nun vorgehen, um sei-
ne Lernkultur zu bestimmen? Mit dem auf dem Modell 
basierenden Fragebogen „Dimensions of the Learning 
Organization Questionnaire – DLOQ“ (Marsick & Watkins, 
2003; deutsche Version von Kortsch & Kauffeld, 2019) kann 
man die Lernkultur im Unternehmen in sieben Dimensi-
onen erfassen. Mit insgesamt 21 Aussagen (drei je Di-
mension) ist das Instrument überschaubar. Dabei ist nicht 

Arbeiten und Lernen sind längst keine getrennten 
Prozesse mehr. Welche Bedeutung dem Lernen beige-
messen wird, hängt maßgeblich von der Lernkultur ab.

Lernen ist in der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts an-
gesichts tief greifender Veränderungen wie der Digi-
talisierung zu einem zentralen Thema geworden (Noe 
et al., 2014). Neue Technologien machen vorhandenes 
Wissen zum Teil obsolet. Beschäftigte müssen immer 
schneller neues Wissen erwerben und es in konkreten 
Situationen kompetent anwenden (Baldwin et al., 2017). 
Lernen findet dabei in unterschiedlichen Formen statt: 
nicht nur in Schulungen und Weiterbildungen, sondern 
zum Großteil – Studien rechnen mit 70 bis 80 Prozent – 
arbeitsintegriert, also während der Arbeit (Kauffeld & Paul-
sen, 2018). Arbeitsplätze sind so auch Lernumgebungen, 
die Lernen oft geradezu notwendig machen. Insofern sind 
Arbeiten und Lernen – obwohl in der Forschung noch oft 
isoliert betrachtet – keine trennbaren Prozesse, sondern soll-
ten aus Sicht neuerer Ansätze integrativ gedacht werden. 
Lernen erfolgt auch bei der Arbeit, und man arbeitet beim 
Lernen. Welche Lernaktivitäten im Unternehmen verfolgt 
werden, hängt maßgeblich von den verfügbaren Möglich-
keiten ab. Die Unternehmenskultur im Allgemeinen und die 
Lernkultur im Speziellen beeinflussen, wie Lernen im Unter-
nehmen gefördert wird (Kortsch et al., 2016; Kortsch & Kauf-
feld, 2019). Die Lernkultur spiegelt die Bedeutung wider, die 
dem Lernen im Unternehmen beigemessen wird. Man kann 
sie auf mehreren Ebenen betrachten: als konkrete Artefakte 
und Verhaltensweisen, als Werte der Organisation, bezogen 
auf das Lernen, und als tief in der Organisation verankerte 
Annahmen zum Lernen. Konkret zeigt sich das in Unterneh-
men etwa durch typische und etablierte Lernformate. Einen 
wesentlichen Einfluss haben Führungskräfte, die durch ihre 
Entscheidungen (etwa wer wofür belohnt wird) oft die Rah-
menbedingungen fürs Lernen festlegen. Auch die Personal-
entwicklung gestaltet über die Formate, die sie anbietet, die 
Lernkultur mit. Damit stellt die organisationale Lernkultur 
einen Handlungsrahmen für die angebotenen Lernformate 
für die Beschäftigten bereit. 

Lernkultur erfassen und gestalten

Lernkultur ist zunächst ein theoretisches Konstrukt. Um 
praktisch relevante Ansatzpunkte herauszuarbeiten, an 
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Lernen erfolgt auch bei der Arbeit, und man arbeitet beim 
Lernen. Welche Lernaktivitäten im Unternehmen verfolgt 
werden, hängt maßgeblich von den verfügbaren Möglich-
keiten ab. Die Unternehmenskultur im Allgemeinen und die 
Lernkultur im Speziellen beeinflussen, wie Lernen im Unter-
nehmen gefördert wird (Kortsch et al., 2016; Kortsch & Kauf-
feld, 2019). Die Lernkultur spiegelt die Bedeutung wider, die 
dem Lernen im Unternehmen beigemessen wird. Man kann 
sie auf mehreren Ebenen betrachten: als konkrete Artefakte 
und Verhaltensweisen, als Werte der Organisation, bezogen 
auf das Lernen, und als tief in der Organisation verankerte 
Annahmen zum Lernen. Konkret zeigt sich das in Unterneh-
men etwa durch typische und etablierte Lernformate. Einen 
wesentlichen Einfluss haben Führungskräfte, die durch ihre 
Entscheidungen (etwa wer wofür belohnt wird) oft die Rah-
menbedingungen fürs Lernen festlegen. Auch die Personal-
entwicklung gestaltet über die Formate, die sie anbietet, die 
Lernkultur mit. Damit stellt die organisationale Lernkultur 
einen Handlungsrahmen für die angebotenen Lernformate 
für die Beschäftigten bereit. 

Lernkultur erfassen und gestalten

Lernkultur ist zunächst ein theoretisches Konstrukt. Um 
praktisch relevante Ansatzpunkte herauszuarbeiten, an 
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davon auszugehen, dass die Lernkultur 
im gesamten Unternehmen gleich wahr-
genommen wird. Vielmehr zeigen sich 
möglicherweise Unterschiede zwischen 
Abteilungen, etwa weil Werte und Grund-
annahmen der Lernkultur unterschiedlich 
umgesetzt werden. Insofern macht eine 
umfassende Analyse unter Einbeziehung 
möglichst aller Beschäftigten im Rahmen 
einer Befragung Sinn. Im Anschluss kann 
man die Lernkulturprofile darstellen.

Dies illustrieren die Daten aus einer Be-
fragung (N = 205 Teilnehmende einer 
Onlinebefragung mit einer Gelegenheits-
stichprobe), in denen Vergleiche nach 

Unternehmensgröße oder Branche zum 
Teil recht große Unterschiede in den Aus-
prägungen der Lernkultur zeigen. Der 
Vergleich der einbezogenen Branchen 
(Verwaltung/öffentlicher Dienst, Indus-
trie, Bildung, Forschung/Wissenschaft, 
Gesundheit/Soziales, Dienstleistung/Han-
del, Sonstige) ergab für die Dimensionen 
„Kontinuierliches Lernen“ (F(6,175) =  2,31; 
p < ,05), „Zusammenarbeit und Lernen 
im Team“ (F(6,175) = 3,98; p < ,001), „Befä-
higung der Beschäftigten“ (F(6,175) =  4,67; 
p < ,001) und „Vernetzung des Unter-
nehmens“ (F(6,175) = 5,90; p < ,001) signi-
fikante Unterschiede. In Post-hoc-Tests 
zeigten sich insbesondere zwischen den 

Branchen Verwaltung/öffentlicher Dienst 
und Forschung/Wissenschaft signifikan-
te Unterschiede (siehe Grafik Seite 30). 
Auf der Dimension „Zusammenarbeit 
und Lernen im Team“ berichten Beschäf-
tigte aus Verwaltung und öffentlichem 
Dienst (M = 2,61) signifikant geringere 
Werte als Beschäftigte in Universitäten 
und Forschungseinrichtungen (M = 3,80; 
t = 1,19; p < ,01). Das gleiche Muster zeigte 
sich bei den Dimensionen „Befähigung 
der Beschäftigten“ (M = 2,99 vs. M = 4,44; 
t = 1,46; p < ,001) und „Vernetzung des Un-
ternehmens“ (M = 2,90 vs. M = 4,42; t = 1,52; 
p < ,001). Es offenbaren sich also branchen- 
kulturelle Unterschiede in der Lernkultur. 

Die sieben Dimensionen des DLOQ mit je einem Beispiel-Item und Beispielmaßnahmen zur Förderung des Lernens

Dimension Beschreibung Beispiel-Item Beispielmaßnahmen

Kontinuierliches Lernen Lernen ist integraler Bestandteil der 
Arbeit, sodass Beschäftigte bei der 
Arbeit lernen können. Es gibt Ange-
bote und Möglichkeiten zum Lernen 
und Weiterentwickeln.

In meiner Organisation wird das 
Lernen unterstützt, indem Zeit zur 
Verfügung gestellt wird.

Weiterbildungsangebote, explizite 
Lernprojekte für Beschäftigte

Nachfragen und Austausch Beschäftigte können ihren 
Standpunkt darlegen, es gibt 
Möglichkeiten zum Austausch von 
Standpunkten. Fragen, Feedback 
und Ausprobieren sind Bestandteil 
der Kultur.

In meiner Organisation wird einan-
der offenes und ehrliches Feedback 
gegeben.

Qualitäts- und Lernzirkel, offenen 
Austausch fördern

Zusammenarbeit und Lernen im 
Team

Die Arbeit ist so gestaltet, dass man 
in Gruppen/Teams arbeitet und so 
andere Denkweisen kennenlernt. Es 
wird gemeinsam gearbeitet und ge-
lernt, Zusammenarbeit wird belohnt.

In meiner Organisation überdenken 
Teams/Gruppen ihre Position als 
Folge von Diskussionen oder neuer 
Informationen.

„Learning der Woche“ in Team- 
Meetings besprechen, „Sparrings-
partner“

Erfassen und Sichtbarmachen des 
Lernens

Es gibt Systeme, die Lernfortschritte 
erfassen und sichtbar machen. Sie 
sind Bestandteil der Arbeit, sind 
leicht zugänglich und werden 
gepflegt.

Meine Organisation macht gewon-
nene Erkenntnisse für alle Mitarbei-
ter verfügbar.

Mängellisten, Knowledge-Manage-
ment-Systeme wie Wikis

Befähigung der Beschäftigten Beschäftigte werden in die Entwick-
lung einer gemeinsamen Vision 
eingebunden. Verantwortlichkeiten 
werden verteilt, alle werden ermu-
tigt und motiviert, entsprechend 
eigener Lernziele zu lernen.

Meine Organisation würdigt Eigen-
initiative.

Anreize für Fortbildungsbesuche 
schaffen, Lernzeit zum festen 
Arbeitsbestandteil machen

Lernförderliche Führung Führungskräfte gehen als Beispiele 
voran, unterstützen das Lernen und 
setzen Lernen strategisch für besse-
re Unternehmensergebnisse ein.

In meiner Organisation suchen 
Führungskräfte kontinuierlich nach 
Lerngelegenheiten.

Förderung von Lernen als Teil der 
Führungskräfteentwicklung, als 
Führungskraft Lernen vorleben und 
kalkulierbare Risiken eingehen

Vernetzung des Unternehmens Beschäftigte werden unterstützt, 
den Nutzen ihrer Arbeit zu sehen, 
die Umgebung wird als Informa-
tionsquelle zur Verbesserung der 
eigenen Arbeit genutzt, und das Un-
ternehmen steht mit der Außenwelt 
im Austausch.

Meine Organisation arbeitet mit 
Außenstehenden zusammen, 
um gemeinsame Bedürfnisse zu 
erfüllen.

Regelmäßiger Erfahrungsaustausch 
mit anderen Abteilungen oder Un-
ternehmen (zum Beispiel Zulieferer), 
Begegnungsräume schaffen (zum 
Beispiel in der Kantine)
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Eine Ausnahme bildet die Dimension „Er-
fassen und Sichtbarmachen des Lernens“, 
bei der beide Branchen eine nahezu glei-
che Ausprägung (M = 3,28 vs. M = 3,31) 
haben. 

Auch die Vergleiche nach Unternehmens-
größe (Beschäftigtenzahl < 10, 10–49, 
50–249, 250–500, über 500) ergeben 
Unterschiede. Besonders niedrige Aus-
prägungen der Lernkulturdimensionen 
zeigen sich etwa in mittelgroßen Unter-
nehmen mit 50 bis 249 Beschäftigten, 
die in allen Dimensionen die niedrigsten 
Werte aufweisen. In diesen Unternehmen 
reichen oft die unstrukturierten und Ad-
hoc-Personalentwicklungsmaßnahmen 
kleinerer Unternehmen nicht mehr aus, 
und es fehlt im Gegensatz zu größeren 
Unternehmen an formalen Strukturen wie 
Stellen in der Personalentwicklung. Deut-
liche signifikante Unterschiede findet man 
bei der Dimension „Erfassen und Sicht-
barmachen des Lernens“ (F(5,177) = 2,98; 
p < ,05). Hier zeigen Post-hoc-Tests (t = 0,90, 
p < ,05), dass große Unternehmen (> 500 
Beschäftigte) vergleichsweise oft Syste-
me und Strukturen haben (M = 3,76), um 
Wissen unternehmensweit verfügbar zu 
machen (wie etwa Mängellisten, Know-
ledge-Management-Systeme), was in 

kleineren Unternehmen (< 10 Beschäftig-
te) weniger der Fall ist (M = 2,86). Aus den 
Ausprägungen auf den sieben Dimensio-
nen lässt sich dann der Handlungsbedarf 
ableiten. Niedrige Werte deuten auf Defi-
zite in dem Bereich hin. 

In Unternehmen mit einer ausgepräg-
ten Lernkultur leben Führungskräfte bei-
spielsweise durch ihr eigenes Verhalten 
kontinuierliches Lernen vor (Dimension 
„Lernförderliche Führung“) und ermuti-
gen ihr Team etwa durch Freiräume wie 
das Einräumen von Lernzeit und eine of-
fene Fehlerkultur, sich selbst weiterzuent-
wickeln (Dimension „Befähigung der Be-
schäftigten“). In diesen Unternehmen gibt 
es viele Möglichkeiten, die individuellen 
Lernpfade zu gestalten: Das Programm 
der Personalentwicklung kann sowohl 
eher formelle, wie ein Führungsseminar, 
als auch informelle Lernaktivitäten, wie 
Kamingespräche mit Führungskräften, ex-
plizit vorsehen und Perspektiverweiterun-
gen zu bestimmten Themen in Formaten 
wie Qualitäts- und Lernzirkeln erreichen 
(Dimension „Nachfrage und Austausch“). 
Gespräche über Lernerfahrungen können 
beispielsweise fest in regelmäßige Team-
Meetings integriert werden (Dimension 
„Zusammenarbeit und Lernen im Team“). 

Beschäftigte können mit individuellen 
Weiterbildungsbudgets ausgestattet 
werden und Lernprojekte übertragen 
bekommen (Dimension „Kontinuierliches 
Lernen“), und es können abteilungsüber-
greifende Lernformate geschaffen wer-
den (Dimension „Vernetzung des Unter-
nehmens“). 

Fazit und Implikationen

Die Lernkultur stellt den Rahmen allen 
Lernens im Unternehmen dar und be-
stimmt darüber, was im Unternehmen 
bezogen auf Lernen und Weiterentwick-
lung als wichtig angesehen wird, und sie 
hat Auswirkungen darauf, welche Lernge-
legenheiten sich im Unternehmen bie-
ten. Instrumente wie der DLOQ können 
Unternehmen dabei helfen, die eigene 
Lernkultur zu analysieren und zu verste-
hen. Über das soziale Konstrukt Lernkultur 
entsteht explizites Wissen, die subjektive 
Wahrnehmung der Lernkultur wird kom-
munizierbar. Außerdem können dadurch 
systematisch Ansatzpunkte zur Optimie-
rung der Lernkultur gesucht werden.

Auf Basis dieser Analyse können Maßnah-
men abgeleitet werden, die der Förde-
rung der Lernaktivitäten der Beschäftig-
ten dienen. Man kann in anschließenden 
Analysen, etwa durch Interviews, detail-
lierte lernkulturelle Praktiken und Lernfor-
mate identifizieren, die sich in Teilen des 
Unternehmens bewährt haben. Mögli-
cherweise ergeben sich Maßnahmen (sie-
he Tabelle Seite 28), die bisher noch nicht 
unter dem Lernaspekt betrachtet wurden. 
So können auch bestehende Lernforma-
te ausgebaut werden oder neue Formate 
initiiert werden, um die Lernkultur weiter 
mit Leben zu füllen. Hier spielen Füh-
rungskräfte und die Personalentwicklung 
eine wichtige Rolle.

Unternehmen können ihre Lernkultur au-
ßerdem entsprechend ihrer Strategie und 
ihren Werten so gestalten, dass Lernen zur 
Selbstverständlichkeit wird und individu-
elles und organisationales Lernen immer 
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Lernkulturprofile der Branchen Verwaltung/öffentlicher Dienst und Forschung/Wissenschaft 
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zusammen gedacht werden. Damit ist 
sichergestellt, dass die Beschäftigten die 
notwendigen Kompetenzen erwerben 
können, die Organisation sich weiterent-
wickelt und gleichzeitig dem Bedürfnis nach 
Weiterentwicklung in Zeiten selbst gestalte-
ter Karrieren Rechnung getragen wird.

Implikationen für Führungskräfte

Führungskräfte spielen als Gestalter der 
organisationalen Lernkultur eine ent-
scheidende Rolle (Kortsch & Kauffeld, 
2019). Jedes Handeln und Entscheiden 
hat potenziell Auswirkungen auf die 
wahrgenommene Lernkultur, ob dies nun 
intendiert ist oder nicht. Daher sollten sich 
Führungskräfte dieser Rolle bewusst sein 
und sie lieber aktiv und explizit gestalten, 
als sie unbewusst in ungewünschte Rich-
tungen zu beeinflussen. Dabei sollten sie 
immer neben den formellen Lernforma-
ten auch das informelle Lernen im Blick 
haben und die Beschäftigten im selbstbe-
stimmten Lernen bestärken. 

Im Sinne der Dimension „Lernförderliche 
Führung“ können Vorgesetzte als Vorbild 
vorleben, wie Lernen ein fester, selbstver-
ständlicher Bestandteil der Arbeit ist. Sie 
können dafür auch bewusst kalkulierbare 
Risiken eingehen. Außerdem ist entschei-
dend, dass sie ihre Mitarbeiter ermutigen 
und motivieren, selbst solche Risiken ein-
zugehen, um neue Erfahrungen zu ma-
chen („Befähigung von Beschäftigten“). 
Die Mitarbeiter benötigen dafür zeitliche 
und gegebenenfalls finanzielle Ressourcen 

(„Kontinuierliches Lernen“). Führungskräf-
te können Lernen außerdem zum Thema 
in Team-Meetings machen und es so ex-
plizieren („Zusammenarbeit und Lernen 
im Team“). Eine weitere Methode dazu ist 
ein „Erfahrungsbrett“. Dies kann eine Pinn-
wand, ein Whiteboard oder Ähnliches sein, 
das an einem für alle zugänglichen Ort auf-
gehängt wird. Hier können niedrigschwellig 
spontan Erfahrungen aufgeschrieben und 
so geteilt werden. Diese Maßnahmen führen 
dazu, dass das individuelle Lernen explizit 
wird und so ein gemeinsames Verständnis 
von Lernen und Lernkultur entsteht. 

Implikationen für die Personal- 
entwicklung

Auch für die Personalentwicklung erge-
ben sich praktische Implikationen. In der 
Personalentwicklungsstrategie sollten zu-
nächst formelles und informelles Lernen 
zusammen gedacht werden (vgl. Kauffeld 
& Paulsen, 2018). Personalentwicklung be-
steht also nicht nur aus formellen Entwick-
lungsmaßnahmen. Beispielsweise können 
in Unternehmen, in denen es eine Tradition 
des arbeitsintegrierten Lernens gibt, auch 
vermehrt arbeitsintegrierte Lernformate 
angeboten werden (vgl. Kauffeld & Frerichs, 
2018). Zudem kann die Personalentwick-
lung die Lernkultur auch über die inhalt-
lichen Angebote mitgestalten. Angebote 
zum „Lernen lernen“ können den Stellen-
wert des Lernens betonen. Vor allem sollte 
auch in der Führungskräfteentwicklung das 
Thema der Führungskräfte als Gestalter der 
Lernkultur vermittelt werden. Dazu gehört 

es, Lernmöglichkeiten zu schaffen und das 
Lernen zu fördern sowie die eigene Wei-
terentwicklung zum festen Bestandteil der 
Arbeit zu machen.
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