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Vorwort

.Lebenslanges Lernen” ist zur Floskel geworden,
die vielen Angst macht und die eher als
Drohung denn als einladende Moglichkeit
verstanden wird. Dabei lernen wir tatsdchlich
ohnehin ein Leben lang. ,Lebenslanges Lernen”
ist also als normative Forderung, wie meist
alarmierend beispielsweise von Wirtschaftsver-
bdanden oder der Politik vorgebracht, gar nicht
geeignet, sondern eher ein Faktum, aus dem
Zutrauen erwachsen sollte, dass wir tatsdéchlich
den Herausforderungen gewachsen sein werden,
die sich uns stellen und die in der Tat immer
anspruchsvoller werden. Mit der alle Bereiche
unseres Lebens durchdringenden Digitalisierung
und der tiefgreifenden Transformation unserer
Arbeit steigt der Bedarf, immer wieder Altes

zu verlernen und Neues zu lernen, und dies in
immer schnellerem Tempo.

Damit wird eine Fahigkeit essentiell, die wir oft
voraussetzen, aber nicht voraussetzen durfen:
Menschen sind sehr unterschiedlich souverdn,
effizient und effektiv in ihrem Lernverhalten. Wie

diese Unterschiede zustande kommen, ist noch nicht hinreichend erforscht:
Ein fruhkindlich erworbenes Zutrauen in die eigene Entwicklungsféhigkeit,
positiv bestarkt von Eltern und Schule, ist dabei sicherlich ein wesentlicher
Faktor. Aber auch wer schon souverdn im eigenen Lernen vorgeht, kann
diese personlichen Lernstrategien weiter verbessern.

Damit wird eine Fihigkeit essentiell, die wir oft
vorausselzen, aber nicht voraussetzen diirfen:
Menschen sind sehr unterschiedlich souverin,

effizient und effektiv in ihrem Lernverhalten.

Wir haben dies zum Anlass genommen, ein Unternehmen zu grinden,

das Menschen — insbesondere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in groRen
Unternehmen und Organisationen — hilft, Souverdnitat im eigenen

Lernen zu entwickeln, also Zutrauen in die eigene Entwicklungsfahigkeit
aufzubauen und Klarheit zu gewinnen, was sie lernen mochten und wie sie
am besten vorgehen wollen. Dabei ist es unsere Uberzeugung, dass die
immer groBere Fllle an Lernangeboten, die v.a. in digitaler Form geradezu
explodieren, nur dann wirksam sein kann, wenn die vorgelagerten Fragen
mit betrachtet werden: Was méchte ich lernen? Und warum? Wie sollte



ich das lernen? Kann ich das Gberhaupt? Und wie lasse ich das Gelernte
anschlieBend in meine Arbeit einflie3en?

Interviews mit vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unserer Klienten,
die wir fuhren durften, haben immer wieder gezeigt, wie wenig diese
vorgelagerten Fragen geklart sind, deren Beantwortung erst die sinnvolle
Nutzung der vielen Lernressourcen moglich macht.

Als wir Lernhacks als Unternehmen gegrindet haben, wirkte die Idee
etwas orchideenhaft, und manche Unternehmensvertreterinnen und
-vertreter haben uns eher ratlos angesehen, weil ihre Agenda noch

ganz davon geprdagt war, immer mehr Lernangebote zu schaffen in der
Hoffnung, so die Herausforderungen von Up- und Reskilling zu meistern.
Umso mehr danken wir den innovativen Unternehmen und Organi-
sationen, die uns sofort verstanden und vertraut haben, insbesondere
Porsche, der Otto Group, Bosch, Vodafone, der Deutschen Bahn und

der Bundesagentur fur Arbeit. Inzwischen ist — spdtestens durch die
Coronakrise und die Selbstverstéandlichkeit, remote zusammenzuarbeiten
und individuell, oft im Homeoffice, zu lernen — einem breiten Kreis von
Unternehmen klar geworden, dass in einem umfassenden Sinne eine agile
Lernkultur gestaltet werden muss, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und ihre FUhrungskrafte dabei unterstitzt, sich eigenverantwortlich
kontinuierlich weiterzuentwickeln. Hierflr méchten wir Ansatzpunkte
vorschlagen. Die Erfahrungen aus vielen Lernkulturprojekten der letzten
Jahre haben wir in diesem Buch zusammengefasst und hoffen, damit

Vorwort

einen Beitrag zu leisten, dass ,Lebenslanges
Lernen" immer mehr als positive Selbstver-
sténdlichkeit und als Moglichkeit, individuell zu
wachsen, gesehen wird.

Was mochte ich lernen? Und warum?
Wie sollte ich das lernen? Kann ich
das tiberhaupt? Und wie lasse ich das
Gelernte anschliefend in meine Arbeit

cinflieBen?
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You stop doing useful things if

99

Be passionate and bold.
Always Kkeep learning.

you don’t learn.
Satya Nadella, CEO Microsoft




Weil selbstgesteuertes Lernen stérker am
Arbeitsplatz und im Arbeitskontext verortet wird,
kann die Verantwortung nicht mehr bequem
allein der Personalentwicklung zugeschoben
werden, sondern insbesondere der FUhrungskraft
kommt eine gréRere Rolle zu. Genauer gesagt
sind es drei Rollenfacetten in Bezug auf das
Lernen, die eine FUhrungskraft zusammen-
bringen muss:




el e e e e e e e e |

Fihrungskraft als Lernvorbild
Selbst kontinuierlich lernen, das

eigene Lernen transparent machen,
Wissen / Kénnen weitergeben

Flhrungskraft als Lerngestalter
Rahmenbedingungen fir das
Lernen verbessern, Herausforde-
rungen schaffen, Zeit einrdumen
und Hirden aus dem Weg rdumen

Flhrungskraft als Lernunterstiitzer
Orientierung zu Lern- / Entwicklungs-
bedarfen geben, Wege zu lernen
aufzeigen und als Coach helfen

—-— e o Em EE Em EE EE EE EE EE EE R EE EE EE EE EE EE EE EE R EE EE EE EE EE EE EE EE EE EE EE Em Em Em Em Em Em e mm = == o
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Wie Lernhacks selbstgesteuertes
Lernen unterstutzen

Was brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
FUhrungskrafte und Arbeitgeber, um in diese
neuen Rollen hineinzufinden und eine zukunft-
weisende Lernkultur zu leben?
Bausteine hierfur sollen die Lernhacks sein:
Lernhacks sind Routinen, Tools und Kniffe,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei
untersttzen, ihre persdnliche Weiterentwicklung
selbst in die Hand zu nehmen, und Fuhrungs-
kraften helfen, das Lernen in ihrem Team
zu fordern. Die Lernhacks verstehen sich als
Instrumente, um eine zukunftweisende Lernkultur
zu stimulieren und die Transformation des
Lernens im Unternehmen zu unterstitzen.
Konkret sollen drei elementare Voraus-
setzungen fUr das Lernen bei allen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern sowie bei Fihrungs-
kraften geschaffen werden:
.Ich lerne kontinuierlich dazu und habe
Zutrauen in meine Entwicklungsféhigkeit.”
Jch habe eine klare Vorstellung, was ich
lernen mochte und wie ich das erfolgreich
angehen kann.”

Jch unterstitze andere in ihrer Weiterentwicklung und gebe Wissen
und Kénnen weiter.”

Lernhacks kdnnen kein geschlossenes System sein und sollen niemandem
vorschreiben, wie sie oder er zu lernen hat. Im Gegenteil: Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und ganze Teams mussen selbst herausfinden,

wie Lernen fur sie am besten funktioniert. Insofern sind die Lernhacks nur
Anregungen, die dazu einladen, die Routinen, Tipps und Tricks anzupassen,
sie individuell oder im Team zu modifizieren und schlieBlich ganz eigene
Lernhacks zu entwickeln.

Lernhacks sind Routinen, Tools und Kniffe,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dabei unterstiitzen, ihre personliche

Weiterentwicklung selbst in die Hand zu
nehmen, und Fiihrungskriften helfen, das

Lernen in ihrem Team zu fordern.



Wie Lernhacks selbstgesteuertes Lernen unterstitzen

Anspruch der Lernhacks

N

> @

.Ich lerne kontinuierlich dazu Jlch habe eine klare Vorstel- Jch unterstitze andere in

und habe Zutrauen in meine lung, was ich lernen méchte ihrer Weiterentwicklung und

Entwicklungsfahigkeit.” und wie ich das erfolgreich gebe Wissen und Kénnen
angehen kann." weiter."
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Metakognition: Nachdenken tber das Denken

Eine wesentliche theoretische Grundlage fur
die Lernhacks ist das Konzept der Metakog-
nition. Mit Metakognition wird das Denken
hoherer Ordnung bezeichnet, also das
bewusste Einnehmen einer kritisch beobach-
tenden Perspektive auf die eigenen Denk-

bzw. Lernvorgénge mit dem Ziel, die eigene
gedankliche Auseinandersetzung sinnvoll zu
steuern. Metakognition verldsst die Ebene der
gedanklichen Auseinandersetzung mit den
fachlichen Inhalten des zu Lernenden, um —
gleichsam aus groB3er Flughéhe — mit Abstand
auf die eigenen Lernvorhaben zu schauen.
Diese Metaebene erlaubt es, das eigene Lernen
zu planen (z.B. Auswahl und Priorisierung von
Lernzielen oder die Wahl von Lernressourcen
und -strategien), den eigenen Lernfortschritt zu
bewerten und ggf. Schlussfolgerungen fur das
weitere Vorgehen zu ziehen, den persdnlichen
Lerntransfer zu gestalten und das Lernvorhaben
zu evaluieren.

Die Forschung hat immer wieder belegt, dass
Fahigkeit und Bereitschaft, in dieser Weise ab

und zu die ,Ebene des einfachen Lernens" (Auseinandersetzung mit der
Materie) zu verlassen und die metakognitive Perspektive héherer Ordnung
(Reflexion des Lernens selbst) einzunehmen, in hohem MaRBe mit dem
tatsdachlichen Lernerfolg auf der ,einfachen Ebene” korreliert. Auch wenn
es im ersten Schritt umstandlich erscheinen mag, ist es gleichermalBen
effektiver wie effizienter, einen Teil der Zeit, die flr das Lernen zur
Verflgung steht, bewusst fur die metakognitive Reflexion zu nutzen, weil
gerade diese Klarungsprozesse helfen, die individuell richtigen Ziele mit
den individuell erfolgversprechendsten Vorgehensweisen zu verfolgen.®

In diesem Sinne regen viele Lernhacks immer wieder in unterschiedlicher
Form und Tiefe an, metakognitive Grundfragen des eigenen Lernens zu
klaren:
Was mochte ich lernen? Was verspreche ich mir davon? Welche der
ggf. vielen Ziele sind am wichtigsten? Warum?
Welche Weisen zu lernen waren moglich und welche Lernressourcen
(u.a. Seminare, Medien, Know-how-Tragerinnen und Trager, praktische
Aufgaben) stehen mir zur Verfigung?
Welche dieser Optionen passen am besten zu mir, meinen Praferenzen
und Prégungen, meinen Freiheitsgraden sowie zum konkreten Lernziel?
Komme ich so voran, wie ich mir das vorgestellt habe? Wie kénnte ich
meine Vorgehensweise verbessern?
Ist das Lernziel weiter relevant? Wie sollte ich das Lernziel vor dem



Sowohl ... Micro-Ebene

Abtauchen in die fachliche Materie

Hintergrund eines gewachsenen Verstand-
nisses der Materie ggf. nachscharfen?
Welche Erkenntnisse lasse ich schon in
welchem Mafe in meine Arbeit einflieBen?
Was steht mir im Wege und wie kdnnte ich
diese Hurden aus dem Weg rdumen?
Welche neuen Lernziele ergeben sich?
Welche Aspekte des Gelernten mochte ich
an wen und in welcher Form weitergeben?
Welche Lernstrategien bewdhrten sich fur
mich? Wurde ich bei einem neuen Lernvor-
haben wieder so vorgehen? Was wrde ich in
welcher Weise dndern?

Wenn diese Art von Fragen auch intuitiv und
selbstverstandlich anmuten, ist es doch in der
Realitat eher die Ausnahme, wenn Mitarbeiter-

innen und Mitarbeiter ihren Lernprozess in einer
solchen Weise bewusst gestalten und reflek-
tieren: Nur 18% verfolgen einen klar festgelegten
Lernplan.®

... als auch Macro-Ebene

Reflexion des Lernprozesses mit Abstand
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Wie Lernhacks selbstgesteuertes Lernen unterstitzen

Lernrouten

Die Lernrouten helfen dir, fUr eine konkrete
Situation den richtigen Lernhack zu finden und
die einzelnen Lernhacks smart zu kombinieren.
Der ,Netzplan" der Lernrouten beschreibt

dabei sechs typische Situationen bzw. Zielset-
zungen des Lernens und schlagt entsprechende
Lernhacks vor. Wie bei einem U-Bahn-Netz gibt
es zum einen Lernrouten, die linear aufgebaut
sind und von A nach B fuhren, und zum anderen
Lernrouten, die zirkular verlaufen und so kontinu-
ierliche Vorgehensweisen beschreiben. Und wie
bei einem Netzplan kreuzen sich die Routen an
bestimmten Stellen, um das ,Umsteigen” in eine
andere Lernroute zu erméglichen.

Die Lernrouten, also gleichsam die U-Bahn-
Linien, sind dabei nur als erste Orientierung

zu verstehen: Selbstversténdlich kann man

die einzelnen Lernhacks auch ganz anders
kombinieren und am besten sogar mit den
eigenen, ganz individuellen Kniffen, Routinen
und Lernstrategien verbinden. Wie du deine
ganz eigene Lernhacks-ldee entwickeln kannst,
findest du im Anschluss an Lernroute 6.

6 Lernrouten fiir unterschiedliche Lernsituationen
Die Fulle unterschiedlicher Lernsituationen haben wir zu 6 Lernrouten
verdichtet:
1. Lernrdume gestalten: Du mochtest die Voraussetzungen fur zielge-
richtetes und effizientes Lernen schaffen und verbessern.
Du moéchtest dir ein neues Thema erschliel3en,
Orientierung finden und ein Grundverstandnis entwickeln.
Du Uberblickst ein Thema bereits gut, moéchtest aber
am Ball bleiben und kontinuierlich weiterlernen.
Du teilst dein Wissen und Kénnen mit anderen
und untersttzt sie in ihrem Lernen.
5. Probleme |6sen: Du stehst vor einem unerwarteten Problem und musst
ad hoc lernen, um es 16sen zu kédnnen.
6. Im Team lernen und Verdnderung gestalten: Du mdchtest dich
bzw. ihr méchtet euch im ganzen Team weiterentwickeln, damit
ihr gemeinsam auf neue Strategien, Aufgaben und Arbeitsweisen
vorbereitet seid.
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