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Wie es den Jungen gefillt
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Erste Lehrstellenborse

Wo Suchende und Ausbildner
direkt ins Gesprach kommen

Lernkultur gestalten und ptlegen

In Unternehmen kommt das Lernen oft zu kurz — auch weil der Raum, in dem
Mitarbeitende Verantwortung tibernehmen konnen, kiinstlich begrenzt ist.
Die Folge davon sind starre Glaubenssatze und fehlender Mut.

as sind Ihre personlichen

Assoziationen, wenn Sie

an «Lernen» denken?

Lést das Wort eher

schone Gedanken und
Erinnerungen aus, wie beispielsweise Neu-
gierde, Lust und Kompetenzerleben oder
eher unangenehme Gefiihle, wie Anstren-
gung, Schwierigkeit oder Miihsal? Studien
belegen, dass tief verinnerlichte Glaubens-
sitze Uber die Frage, wie wir zum Lernen
stehen, mehr Einfluss auf unsere Motiva-
tion und unseren Erfolg ausiiben als der
eigene Intelligenzquotient.

Die Glaubenssitze, von denen hier die
Rede ist - im Englischen spricht man von
Mindset- sind zugrundliegende Annah-
men, die in aller Regel unbewusst sind und
die sich bereits im Kindesalter entwickelt
haben. Diese unbewussten Glaubenssitze
beeinflussen aber massgeblich das Verhal-
ten auch als Erwachsene. Carol Dweck, eine
amerikanische Psychologin der Universitit
Stanford, unterscheidet vor allem zwei
diametral einander gegeniiberstehende
Glaubenssitze, wie Menschen lernen, ndm-
lich den sogenannten «Fixed Mindset» und
«Growth Mindset».

Menschen, die einen Fixed Mindset ha-
ben, gehen unbewusst davon aus, dass In-
telligenz und Talent angeboren ist. Daher
werten sie Misserfolge als eine Aussage
liber ihre angeborenen Fahigkeiten und
versuchen, Herausforderungen eher zu
vermeiden, um sich nicht als inkompetent
zu erleben. Sie bewerten Hindernisse als
ein Zeichen, dass es ratsamer ist, aufzuge-
ben und sehen Anstrengungen als nutzlos.
Erfolge anderer bedngstigen sie, Wissens-
lticken versuchen sie zu verbergen.

Glaubenssiitze hinterfragen

Menschen mit einem Growth Mindset
sind davon tiberzeugt, dass sie sich jeder-
zeit und immer weiterentwickeln und
lernen konnen. Daher begegnen sie Heraus-
forderungen mit Neugierde und sehen
Hindernisse als eine Moglichkeit, zu wach-
sen. Sie haben Freude, sich anzustrengen
und sehen Misserfolge als eine Chance zu
lernen. Erfolge anderer motivieren und
ermutigen sie.

Es kann durchaus sein, dass Menschen in
unterschiedlichen Lebensbereichen unter-
schiedliche Mindsets ausgebildet haben,
beispielsweise beim Sport ein Growth
Mindset und bei akademischen Aufgaben
eher ein Fixed Mindset. Ein Fixed Mindset
ist hdufig die Folge von schlechten Erfah-
rungen in der Schule, Entmutigungen im
Kindesalter oder aber auch, wenn Kinder zu
viel wegen ihrer Intelligenz gelobt wurden.

Sollten Sie jetzt feststellen, dass Sie in
einem oder mehreren Bereichen eher zu
einem Fixed Mindset neigen, so haben Sie
den ersten Schritt gemacht, diesen
Glaubenssatz zu verdndern.

Glaubenssitze zu verdndern, ist zwar
nicht einfach, aber moglich und vor allem
lohnt es sich. Man kann das alleine versu-
chen oder sich einen Coach nehmen. So
oder so braucht es Beharrlichkeit, und vor
allem geht es nicht, ohne dass man sich aus
der eigenen Komfortzone bewegt. Und hier
begegnet uns der nichste wesentliche
Glaubenssatz: Glauben Sie, dass Menschen
sich von Natur aus gern aus der Komfort-
zone bewegen oder eigentlich dazu ge-
dréangt werden miissen?

Die humanistische Psychologie geht da-
von aus, dass der Mensch ein angeborenes
Streben nach Wachstum, Lernen und Ent-
wicklung hat. Schauen Sie sich kleine Kin-

Die eigene Einstellung als Teil der Lésung: Ein «Growth Mindset» bietet viel mehr Méglichkeiten. 1LLUSTRATION kI-GENERIERT

der an. Sie sind voller Neugierde und voller
Begierde, zu lernen, obwohl sie immer wie-
der die Erfahrung machen, dass es nicht
klappt: Im wahrsten Sinne des Wortes fal-
len sie hin und stehen wieder auf, immer
und immer wieder, bis sie schliesslich lau-
fen. Kleinkinder begegnen der Welt in aller
Regel mit Offenheit und Neugierde, Begeis-
terung und Freude.

Psychologische Sicherheit schaffen

Es wire eine andere Diskussion zu analy-
sieren, warum denn dann so viele Men-
schen die Freude am Lernen verloren ha-
ben, und warum so viele Menschen sich
nicht gern aus ihrer Komfortzone bewegen.

Darum soll es im Weiteren nicht gehen,
sondern um die Frage, wie eine Lernkultur
gestaltet werden kann. Und wo, wenn nicht
bei der Arbeit, bieten sich dem berufstéti-
gen Menschen die umfassendsten Mog-
lichkeiten, zu lernen. Und zwar nicht nurin
den von den Firmen angebotenen Trai-
nings und Weiterbildungen, sondern auch
im alltdglichen Miteinander, in der tagli-
chen Zusammenarbeit.

Leider haben die meisten Unternehmen
keine gute Lernkultur, denn dazu braucht
es unter anderem eine gelebte Feedback-
kultur und eine ebenso gut verankerte
Fehlerkultur. Beide Kulturen bediirfen vor
allem psychologischer Sicherheit. Das ist

ein Begriff, den die Harvard-Professorin
Amy Edmondson vor iiber zwanzig Jahren
eingefiihrt hat.

Psychologische Sicherheit beschreibt das
Erleben, dass jeder und jede zu jeder Zeit
sich getraut, Fehler oder Unwissen einzu-
gestehen und dass jeder und jede zu jeder
Zeit sich getraut, das zu sagen, was sie oder
er flir bedeutsam und wichtig hilt, auch
wenn es gegen die Meinung der Chefin oder
des Chefs ist oder gegen die Mehrheitsmei-
nung des Teams.

Lernkultur etablieren

Das Erleben von psychologischer Sicher-
heit wird massgeblich durch die hochste
hierarchische Person in einem Team er-
moglicht oder eben auch verunmdéglicht.
Wie reagiert der Chef auf Fehler, wie die
Chefin auf Widerspruch oder Kritik? Der
Teamleiter oder die Abteilungsleitende hat
damit einen erheblichen Einfluss auf die
Frage, wie sehr Mitarbeitende im Arbeits-
kontext lernen oder allgemein, inwiefern
es gelingt, eine Lernkultur zu etablieren.

Lernen findet aber nicht nur statt, wenn
psychologische Sicherheit gegeben ist, son-
dern auch, wenn Raum geschaffen wird, in
denen Mitarbeitende Verantwortung iiber-
nehmen kénnen und miissen. Ohne Ver-
antwortungsiibernahme bleiben Mitarbei-
tende in ihrer Komfortzone.

Ein Ort des Lernens erfordert also einen
Rahmen, in denen Menschen Verantwor-
tung libergeben wird, in dem Fehler erlaubt
sind - jedenfalls dann, wenn sie nicht aus
mutwilliger Nachléssigkeit entstanden sind
-und in denen aus Fehlern gelernt wird.

Uber die Autorin

Die diplomierte Volkswirtin
und Dr. oec. HSG Bettina
Hoffmann-Ripken arbeitet
seit mehr als 15 Jahren als
selbststandige Unterneh-
mensentwicklerin und als
zertifizierter systemischer
Coach in Schaffhausen. Sie
ist Dozentin an der Universi-
tat St. Gallen und an der
Hochschule fur Wirtschaft in
Zurich. In ihrem Buch «Das
Design humaner Unterneh-
men» beschreibt sie mit Co-
Autorin Dr. Andrea Barrueto
verschiedene Ansatze, wie
eine Feedback- und Fehler-
kultur entwickelt werden
kann. In einer idealen Welt
wlrde man das Buch der
oder dem Vorgesetzten zur
Lektire empfehlen, schreibt
die Autorin. Sie ist verheira-
tet und hat drei Kinder, «die
schon ziemlich fligge sind».



