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Struktur- und Entwicklungs-
logik einer selbstorganisierten
Lernkultur

Uber die datenbasierte Professionalisierung
der betrieblichen Weiterbildung

ULLA KLINGOVSKY UND STEPHANIE GYGER

Vor dem Hintergrund einer sich rasant wandelnden
Arbeitswelt kommt der betrieblichen Weiterbildung
eine bedeutsame Rolle zu. Sie ermoglicht Mitarbei-
tenden einen reflektierten Umgang mit den eigenen
Ressourcen und befdhigt sie, die technologischen

und strategischen Verdnderungen zu verstehen und die
Entwicklungen der betrieblichen Strukturen aktiv
mitzugestalten. Doch wie kann es gelingen, nicht nur
kurzfristige Anpassungsleistungen, sondern langfris-
tige Entwicklungsdynamiken in Gang zu setzen? Dieser
Frage geht der folgende Beitrag in Dialogform nach.
Im Gesprach zwischen den Autorinnen (Professur Er-
wachsenenbildung und Weiterbildung) und Benni
Lurvink/René Graf (Coop) wird beleuchtet, wie die Ent-
wicklung einer selbstorganisierten Lernkultur und
eine datenbasierte Professionalisierung betrieblicher
Weiterbildung gelingen kann.
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1 Forschungsarbeiten impulsieren Visionen:
Selbstorganisiertes Lernen und Lernbegleitung

Entwicklungsfordernde und dynamische Lernkulturen — so die leitende The-
se dieses Beitrags — koénnen {iiberall dort entstehen, wo Unternehmen die
Bedingungen und Strukturen schaffen, um Menschen durch eine Auseinan-
dersetzung mit ihren beruflichen Anforderungen selbstsorgendes Lernen zu
ermoglichen. Ein Lernen, bei dem der Aufbau komplexer Wissensstrukturen
und die Entwicklung individueller Lernpraktiken im Zentrum steht und das
die Individualisierung von Lernwegen fordert (Klingovsky & Kossack, 2007,
S. 68).

Um diese These zu untersuchen, hatten zwei Masterstudentinnen der
Universitit Basel mit Studienschwerpunkt Erwachsenenbildung’ im Jahre
2018 im Rahmen einer Forschungswerkstatt die Gelegenheit, den Weiter-
bildungskurs «Experte Wein» am Coop Campus zu untersuchen. Im Han-
delsunternehmen Coop steht dieses Kursangebot als interne Weiterbildung
allen Mitarbeitenden zur Verfiigung, die in den Verkaufsstellen als Ex-
pert*innen fiir das Weinsortiment zustdndig sind. Auf der Grundlage ihrer
empirischen Beobachtungen fertigten die Studentinnen eine sogenannte
Situationsanalyse an: Sie beobachteten das Setting im Kursraum, nahmen
von der Ordnung des Raumes tiber die bereitgestellten Lernunterlagen bis
hin zu den Bewegungen und Platzierungen der Teilnehmenden und der
Kursleitung alles unter die Lupe, setzten das Beobachtete zu den intendier-
ten Lernzielen ins Verhdltnis und kontrastierten diese mit den im Kurs-
raum beobachteten Effekten. «Das Ziel einer derartigen Analyse ist es, die
[...] Muster von Lehr- und Lernpraktiken zu dekonstruieren und die mit der
jeweiligen (An-)Ordnung notwendig verbundenen Auslassungen, (Un-)Mog-
lichkeiten, Briiche und Widerspriiche in Sichtbarkeit und Sprache zu brin-
gen» (Klingovsky, 2021, S.45). Dabei werden professionelle Spannungsfelder
in der betrieblichen Weiterbildung identifiziert und den Weiterbildungs-
akteuren vor Ort als datenbasiertes Professionalisierungsmaterial wieder
zuriickgespiegelt.

Mit Blick auf die lernkulturellen Anspriiche des Unternehmens und die

beobachteten Situationsdynamiken konnten im Weiterbil-

1 Mehr zu diesem dungskurs «Experte Wein» drei zentrale Spannungsfelder
Masterstudiengang — gnalysiert werden:
Educational Sciences in . . .
der Vertiefungsrich- — Vermittlung von Wissen vs. Verstehen von Sinn
tung Erwachsenenbil- - _ Aysrichtung am Durchschnittlernen vs. Orientierung
dung unter https:// . ..
bildungswissenschaf- an individuellen Lernwegen
ten.unibas.ch/de/ — Regulierung von Lernaufgaben vs. Strukturierung selbst

masterstudium/
educational-sciences/
studienstruktur/#c11179

gesteuerter Lernprozesse
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2 Entwicklungsoffene Lernprozesse als SVEB (Hrsg.): Education

. P te EP 2025-1
Motor der Transformation ermanente g
Schweizerische Fachzeit-

schrift fur Weiterbildung,

Coachingfirmen und Unternehmensberatungen arbeiten “w-eP-web<ch
héufig mit dem Versprechen, ganze Organisationen mit be-
wahrten Modellen und Konzepten zu einem leistungsstar- VAR A
keren Miteinander zu bringen. An der Professur Erwach-

senenbildung und Weiterbildung gehen wir allerdings davon aus, dass es in
betrieblichen Weiterbildungskontexten weniger nachhaltig ist, an ein Unter-
nehmen bereits entwickelte Konzepte «heranzutragen» und deren «Anwen-
dung» zu moderieren. Derart eingefithrte Modelle bleiben dem Betrieb und
den Mitarbeitenden haufig «dusserlich» und evozieren lediglich umsetzungs-
orientierte Fragen wie Wie geht es nun genau? Was heisst hier Lernbegleitung? Was
verstehen die Moderator*innen darunter? Wie kénnen wir das erreichen? etc. Derartige
Settings fithren haufig zu dem ungeldsten Problem der bereits oben problema-
tisierten Transferstrecke: In der Anwendung/Umsetzung eines vorgegebenen
Schemas oder Konzepts in die Praxis bleibt stets doch einiges «auf der Strecken.

Fir die Entwicklungsarbeit am Coop Campus wiahlten wir einen etwas
anderen Ausgangspunkt: Wir zirkulieren und formen Begriffe, legen ihre
Grundstruktur aus, kreieren offene Erkundungsfragen und impulsieren
hierdurch die Entwicklung betriebseigener Konzepte. In komplexen Lern-
und Entwicklungsarchitekturen werden die Mitarbeitenden iiber einen ge-
wissen Zeitraum hinweg dazu eingeladen, sich intensiv mit den Problemla-
gen ihres konkreten Arbeitsalltags auseinanderzusetzen und gewissermassen
selbst inhaltliches «Fleisch an den Knochen zu bringen». Es geht um die
Hervorbringung und Verstidndigung tiber neues kollektives Wissen sowie die
selbstorganisierte Entwicklung von sinnvollen und angemessenen Kompe-
tenzen. Das Ziel ist die Entwicklung einer Coop-spezifischen Variante pro-
fessioneller Lernbegleitung. In einem derartigen Changeprozess werden
Form (selbstorganisiertes Lernen) und Inhalt (Lernbegleitung) mit dem Ziel
in Ubereinstimmung gebracht, dass sich die Teilnehmenden selbst — in indi-
viduellen, kollaborativen und kooperativen Settings — neue Handlungs- und
Gestaltungsperspektiven fir ihren konkreten Berufsalltag als Trainer*in er-
arbeiten.

Sinnbildlich fiir dieses gemeinsam von der Professur Erwachsenenbil-
dung und Weiterbildung und dem Coop Campus Aus- und Weiterbildung
national getragene Entwicklungsprojekt «Vision Lernbegleitung 2030 am
Coop Campus» steht der nun nachfolgende «institutionelle Dialog». Basie-
rend auf einem Gespriach mit Benni Lurvink (Coop Campus Ausbildung na-
tional) und René Graf (zuletzt als Leiter Talentmanagement bei Coop tétig
und langjdhriger Priasident von Bildung Detailhandel Schweiz) wurden die
wesentlichen Etappen der Zusammenarbeit reflektiert und die Potenziale
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des spezifischen Zusammenspiels von Weiterbildungsforschung, Organisa-
tionsentwicklung und lernkulturellem Changeprozess herausgearbeitet.

3 Von der Wissensvermittlung zur Lernbegleitung

Wir steigen mit der Frage nach den Besonderheiten der gemeinsamen Ent-
wicklungsarbeit ein, die sich zwischen der Professur Erwachsenenbildung
und Weiterbildung und dem Coop Campus Aus- und Weiterbildung national
etablieren konnte.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Das Interessante an der
von uns gewdhlten Form der Entwicklungsarbeit ist ja, dass auf der Grund-
lage der analysierten Spannungsfelder in Eurer betrieblichen Weiterbil-
dungspraxis die Vision einer selbstorganisierten Lernkultur am Coop Cam-
pus entstehen konnte. Zu Beginn ging es schlicht darum, Abstand zu
gewinnen von der puren Wissensvermittlung und ein anderes Lernen zu
ermoglichen. Erst dabei zeigte sich Euch, dass dies auch eine neue Rolle fiir
die Trainer*innen mit sich bringt: Das war die Geburtsstunde der Vision
«Lernbegleitung». Wenn ihr nun die verschiedenen Etappen der Lern- und
Entwicklungsarchitektur betrachtet, die wir konzipiert haben, damit ihr an
der Realisierung dieser Vision arbeiten kénnt — worin liegen die Besonder-
heiten dieser gemeinsamen Entwicklungsarbeit?

Coop: Das Neue fiir uns war, dass das Lernen in diesen Entwicklungs-
prozessen nie aufhort, dass es in Eurer Konzeption des «selbstsorgenden
Lernens» ja immer weitergeht. Wie ihr uns das auch immer wieder gesagt
habt: «Lernen als Prozess ist unabschliessbar.» Es gibt immer wieder etwas
zu entdecken und zu analysieren. Je mehr man erfahrt und versteht, je mehr
neue Fragen stellen sich einem plétzlich. Das war fiir uns ungewohnt. Wir
fragten uns, wollen wir das tiberhaupt so — gewissermassen nie ankommen,
sondern immer auf der Suche bleiben? Das hat Zeit gebraucht. Aber diese
Grundsatzfrage miissen wir heute nicht mehr diskutieren. Wir alle wissen
und verstehen, dass es keinen anderen Weg fiir Unternehmen gibt, als in
diese Dynamik zu kommen: Neue Fragen zu entwickeln ist eigentlich wich-
tiger als Antworten zu geben. Ein Highlight als Organisation ist sicher auch,
dass es bei der Aus- und Weiterbildung von Coop mittlerweile ein fast ein-
heitliches Verstdndnis gibt, dass wir das so, wie wir es frither gemacht haben,
nicht mehr haben wollen. Dass wir auf einem Weg und iiberzeugt davon sind,
dass wir uns von vielen Gewohnheiten tatsdchlich bereits verabschiedet ha-
ben. Dass wir von Selbstverstidndlichkeiten, die heute einfach nicht mehr
gehen, wie z.B. purer Frontalunterricht oder stundenlange Vortrage, Abstand
gewonnen haben.

Dies sehen wir auch ganz konkret am Thema Handlungskompetenzori-
entierung, das jaim Zusammenhang mit der Grundbildung und Lehrplan 21
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wichtig wurde. Wir sind uns bewusst, die Bildungslandschaft in der Schweiz
befindet sich in einem grundsétzlichen Verdnderungsprozess. In diesem Zu-
sammenhang hatten viele von uns zu Beginn unserer gemeinsamen Ent-
wicklungsarbeit das Bediirfnis, ein fixfertiges Konzept fiir die betriebliche
Aus- und Weiterbildung zu bekommen, das sich dann einfach umsetzen lésst.
In der Anfangsphase unserer Zusammenarbeit kam deshalb haufiger die
Frage «Wie muss man es denn jetzt machen?» Oder «Sagt uns doch endlich
mal, was wir zu tun haben!» Ich persénlich hatte in einer Phase, als wir auf
ein konkretes konzeptionelles Entwicklungsproblem stiessen, auch selbst
das Bediirfnis, endlich zu erfahren, wie es denn nun «konkret geht». Die ge-
meinsame Reflexion dariiber war allerdings ein Schliisselerlebnis: Ich ver-
stand anschliessend, dass der Weg ein anderer ist. Es ist genau das, was wir
mit dem selbstorganisierten Lernen auch wollen, ndmlich eigene Erfahrun-
gen machen, um Probleme aufzuspiiren und selbststindig Losungen zu ent-
wickeln. Das ist etwas ganz Entscheidendes: Es geht nicht zuletzt darum,
diese Erfahrungen iiberhaupt erst zu erméglichen, die einen verdndern. Na-
tiirlich haben wir heute schon mehr Ideen und Forschung dazu, wie es gehen
konnte, aber jeder und jede muss seine und ihre eigenen Erfahrungen mit
dieser neuen Idee, mit Lernbegleitung machen. Das ist ein zentraler Punkt.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: In der methodisch-di-
daktischen Gestaltung unserer Weiterbildungsformate geht es ja vielfach
genau darum, das Wesentliche, die alltidgliche Relevanz eines Gegenstands
«erfahrbar zu machen». Wir sagen dann immer: Zundchst braucht es die
Anschauung, dann den Begriff. Die spezifisch hier am Coop Campus von uns
gemeinsam angelegte Lern- und Entwicklungsarchitektur hat sich diesem
Grundsatz folgend ja selbst zu einem «didaktischen Doppeldecker» entwi-
ckelt. Wie wiirdet ihr diesen Prozess beschreiben?

Coop: Zu Beginn haben wir ja ganz offensichtlich Euch als Professur der
PH FHNW beauftragt, das Weiterbildungssetting fiir uns zu gestalten und
damit die Rolle der Lernbegleitung fiir die gesamte Trainer*innen-Equipe
inklusive der Ausbildungsleitung zu iibernehmen. Nach und nach habt ihr
aber gezeigt, dass es damit nicht getan ist. In einem néichsten Schritt wurden
die Konzeptionen und die Ausgestaltung der Weiterbildungstage unter Eu-
rem stets wohlwollenden aktivierenden Blick nach und nach zur Sache der
Ausbildungsleitung. Bis schliesslich heute tatsidchlich jeweils eine Gruppe
von Trainer*innen fiir die Kolleg*innen selbst inspirierende Weiterbildungs-
tage gestaltet und durchfiihrt. Wir sind also mittlerweile so weit, dass Teil-
nehmende ihre eigene Weiterbildung konzipieren und realisieren. Das sind
schon Quantenspriinge fiir uns.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: In der Tat sind hier rie-
sige Entwicklungsprozesse zu beobachten. Sowohl bei einzelnen Lernbeglei-
ter*innen, aber eben tatsdchlich auch im Kollektiv. Wichtig ist vielleicht noch
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zu erwahnen, dass dieses selbstorganisierte Lernen nicht einfach bedeutet,
alle machen jetzt mal wie und was sie wollen. Die lernkulturelle Entwick-
lungsarbeit ist eingebettet in einen grosseren Strukturwandel: Wir haben
Teilprojekte organisiert und strukturell eingebettete Gefdsse geschaffen, die
jeweils bestimmte Teilaspekte des selbstorganisierten Lernens und der Hand-
lungsfigur Lernbegleitung akzentuieren.

3.1 Struktur- und Entwicklungslogik selbstorganisierter Lernkulturen

Diese situativ generierten und mittlerweile etablierten Strukturgefasse die-
nen nun einerseits der individuellen Auseinandersetzung mit der eigenen
professionellen Rolle «Lernbegleitungy»; sie beféordern dariiber hinaus auch
die kollektive Entwicklungsarbeit. Sie tragen hiufig lustvolle Titel wie «Er-
kundungssetting», «Street-Food-Festival» oder «Unter der Lupe» oder das
«Coop Summercamp 2021». Hierbei handelt es sich um ein Teilprojekt, wel-
ches aufgrund der Corona-Pandemie im Jahr 2021 relativ kurzfristig als digi-
tales Weiterbildungsformat realisiert werden konnte. Entstanden ist dabei
eine auf Basis der didaktisch-methodischen Entwicklungslogik des selbst-
sorgenden Lernens (Klingovsky & Kossack, 2007) aufbauende prototypische
Online-Selbstlernarchitektur. In dieser komplexen, multimedialen Lernum-
gebung hatte die Coop-Trainer*innen-Equipe iiber zwei Monate hinweg Ge-
legenheit, sich auf individuellen Lernwegen und in kooperativen Gefdssen
mit den Strukturen, Bedingungen und Handlungsoptionen zu Fragen des
selbstorganisierten Lernens und der neuen professionellen Grundfigur Lern-
begleitung auseinanderzusetzen.

Wir sind iiberzeugt davon, es sind genau diese «Zwischenrdumey», in denen
das neue kollektive Wissen und die Handlungskompetenzen fiir eine neue
Lernkultur am Coop Campus entstehen. Gegenwartig arbeiten wir aufgrund
vieler neu zu integrierender Mitarbeitender und dynamisch sich ergebenden
Fragestellungen auch haufig mit sog. Tuchfithlungsworkshops, bei denen sich
eine Gruppe von Trainer*innen relativ kurzfristig zur Auseinandersetzung mit
eben jenen dringlichen Fragestellungen zusammenfindet.

Coop: Mit diesen Tuchfithlungsworkshops haben wir ein echtes High-
light geschaffen! Darin wird so intensiv an konkreten, sich aus der Praxis
ergebenden Fragen gearbeitet. Das bringt uns alle weiter. Wir arbeiten am
Coop Campus auch mit Leitbildern. Eines davon ist: Wir sind eine lernende
Organisation. Aber was das genau heisst, das sieht man nun hier in diesem
Prozess wunderschon. Wir sind als «Lernende Organisation Aus- und Weiter-
bildung» hier lernend unterwegs, schaffen uns selbst eine selbstorganisierte
Lernkultur und realisieren damit eine coopspezifische Form von Lernbeglei-
tung. Momentan stellen wir uns z.B. die Frage, wie wir auch Vorgesetzte als
Lernbegleitende ihrer Mitarbeitenden gewinnen kénnen resp. wie das Lernen
in den Verkaufsstellen durch das Konzept Lernbegleitung angereichert wer-
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den kann. Wenn ich die Bildungslandschaft und ihre Institutionen in der
Schweiz anschaue, da sind wir heute nicht schlecht unterwegs. Diese manch-
mal auch etwas lastige Hartndckigkeit, dieses Durchgehen auch durch Wi-
derstinde und Behibigkeiten, das hat es aber sicher dazu gebraucht, den
Wert der Anstrengungen zu erkennen.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Das Bild der lernenden
Organisation passt auch hervorragend zu dem, was eingangs gesagt wurde,
dass das Lernen unabschliessbar sei und man mit Entwicklungsarbeiten ja
nie fertig ist. Eine unserer massgeblichen Beschiftigungen betrifft die Um-
gestaltung und Neukonzeption von Kurskonzeptionen in der Form sogenann-
ter Drehbiicher. Auch hier herrschte lange Zeit die Auffassung vor, ist der
Kurs erst einmal entwickelt, steht der Kurs so fiir die kommenden Jahre. Wir
beobachten nun allerdings, dass eine Kurskonzeption vielmehr als ein «le-
bendiger Organismus» zu betrachten ist. Schliesslich lebt die Konzeption von
den Teilnehmenden und starker als bisher sind analytische Fihigkeiten ge-
fragt, um je einmalige Kurssituationen «lesen» zu lernen und in der Situa-
tion lernforderliche Anschlusssituationen zu entwerfen, in denen gewiinsch-
te Effekte entstehen konnen. Diese professionelle Handlungskompetenz,
Lernen in Situationen zu ermoglichen, ist hochst anspruchsvoll und erfor-
dert eine permanente Aufmerksamkeit im Kursgeschehen. Sie ist nichts, was
man einmal «hat», sondern eher —wie Dieter Nittel das ausdriickt, eine situ-
ativ je neu hervorzubringende berufliche Leistung (Nittel, 2000, S. 85). Diese
Leistung der Trainer*innen ist kein mechanisches Handwerk, da kann einem
auch nicht einfach «mal gezeigt werden, wie das geht». Es verweist auf ein
spezifisches Verstdndnis des individuellen Lernens und von lernender Orga-
nisation, das im Bild eines kybernetischen Regelkreises eben gerade nicht
aufgeht.

Coop: Vor einigen Jahren hatten wir ja in der Berufsbildung eine Reform
des Lernens eingeldutet. Damals als Pilotunternehmen im Detailhandel. Zu-
ndchst schien es so, als kimen wir mit einer externen Firma, die damals
beauftragt wurde, relativ schnell vorwérts. Man hat da die Grundbildung
umgekrempelt und aus Lernzielen hat man Handlungskompetenzen ge-
macht und so weiter. Am Schluss mussten wir der Firma das, was wir erarbei-
tet hatten, auch zur Korrektur vorlegen. Diese Vorgehensweise war damals
attraktiv fiir uns, weil es schneller geht, linearer ist und damit auch klar ist,
was als Nédchstes zu tun ist. Heute wiirde ich sagen, unser offenes, suchendes
Vorgehen verspricht vielleicht weniger «Sicherheit oder Klarheit», es ist deut-
lich sperriger und sicher unbequemer, aber es 6ffnet den Raum fiir die wirk-
lich wichtigen Fragen: Haben wir es hier tatsichlich schon mit einer im
Alltag relevanten Handlungskompetenz zu tun oder schreiben wir anstatt
«Lernende miissen wissen» (Lernziel) einfach nur «Lernende miissen kénnen»
(Handlungskompetenz)? Kurz, es geht eben darum, sich mit dem eigenen
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Tun auseinanderzusetzen. Wir sehen heute, dass diese dafiir notwendige
Haltungsdnderung ganz anders angegangen werden muss. Das finde ich fas-
zinierend. Die Verdnderung von Haltungsfragen ist kein Selbstldufer, kann
nicht einfach mittels Appell und Instruktion vermittelt, sondern muss viel-
mehr sinnhaft erlebt und praktisch geiibt werden. Aber genau diese Prozes-
se, die wir da anstossen, die gehoren ja zum lebenslangen Lernen. Man kann
hier also auch einiges iiber das eigene Lernen lernen. Die Kursteilnehmenden,
die wir in den neuen Lehrgingen begleiten, bekommen das automatisch mit.
Ich glaube, damit sind wir letztendlich auch viel effektiver unterwegs.

3.2 Von der Lernkultur zur Unternehmenskultur und wieder retour

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Das ist eine gute Uberleitung
zur nichsten Frage. Wenn wir uns vor Augen fiihren, dass es in unserer
Zusammenarbeit ja stets darum geht, den Mitarbeitenden von Coop neue
Lern- und Entwicklungsrdume zu eroffnen... Was ist denn aus Eurer Sicht
der Mehrwert eines solchen Lernens fiir Euren unternehmerischen Alltag?

Coop: Sicher wird tiber die Lernerfahrungen in unseren Kursen fiir die
Kursteilnehmenden selbst ein Mehrwert generiert. Ein Schliisselerlebnis war
auch hier die Riickmeldung einer Person, die gesagt hat, «du hast uns aus
der Komfortzone geholt». Die Person berichtete, dass sie davon ausgegangen
sei, man konne an diesen Kurs kommen, jemand erzihle da dann was, ein
wenig Gruppenarbeit und viel konsumieren. Und dann hat die Person ge-
merkt, ah nein, ich muss auch selber aktiv werden! Ich glaube, wenn das
jemand realisiert und wenn das mittelfristig zur Kultur wird, ist das wirklich
auch ein Mehrwert, nicht nur fiir den Einzelnen, sondern fiir das Unterneh-
men insgesamt. Ja, das Gegenstiick der Konsumhaltung ist das Mitgestalten,
das Ubernehmen von Verantwortung, und das beginnt jeweils im eigenen
Bereich. Ein personliches Aha-Erlebnis steigert dabei den Umsetzungs-
wunsch im eigenen Alltag um ein Vielfaches. In diesem Mitgestalten liegt
einfach viel Potenzial drin, bis hin zur Kulturveranderung.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Diese Aha-Erlebnisse
sind auch fiir die Trainer*innen-Equipe fundamental. Immer wenn verstan-
den wird, wie die eigene Lehrpraxis mit Bildungsmoglichkeiten von Men-
schen im Unternehmen zusammenhédngen, lisst sich erkennen, dass es un-
zdhlige Gestaltungsmoglichkeiten gibt. Dies schafft ein Verstdndnis dafiir,
wie derartige Sinnstiftungsprozesse angestossen werden konnen. Eine zent-
rale Erkenntnis ist ja, dass wir in der Weiterbildung nicht nur selbstorgani-
siertes Lernen, sondern auch Prozesse unternehmerischer Mitbestimmung
und -verantwortung impulsieren!

Coop: Ja, sehr schon! Vielleicht miissten wir Kursteilnehmende in der
Zukunft sogar als «Mitgestaltende» bezeichnen. Das ist ein schoner Gedanke,
weg vom Teilnehmen hin zum Mitgestalten.
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Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: René hat diesen Zusam-
menhang im Kontext einer Veranstaltung einmal so hergestellt: Das Beson-
dere an der lernkulturellen Entwicklungsarbeit am Coop Campus ist es, dass
hier eine Lernkultur wirklich «bottom-up» entwickelt und verdndert wird.
Damit sind wir dann bei der nichsten spannenden Frage: Wenn es also die
Menschen vor Ort sind, die die Dinge eigentlich in die Hand nehmen und
verdndern, welche Voraussetzungen, Bedingungen und Strukturen werden
dann im Unternehmen benétigt, um solche Entwicklungsprozesse zu eroff-
nen, moglich zu machen, zu realisieren?

Coop: Alsowenn ich jetzt Coop als Unternehmen anschaue, dann wurde
all dies moglich, weil wir in der Ausbildung auch einfach mal starten konn-
ten. Bildung ist bei Coop ein Teil der Unternehmenskultur und die Coop-Aus-
bildung im Unternehmen per se verankert. Hier mal ein Gedankenexperi-
ment: Im Durchschnitt sind unsere Mitarbeitenden einen Tag pro Jahr bei
uns in der Weiterbildung. Das ist nicht viel, um Kultur zu pragen. Aber diese
Unternehmung zeigt sich auch in unserer Fithrungskultur. Wenn du bei
Coop eine Fiihrungskraft werden willst, dann durchlaufen 80 Prozent der
Fihrungskrifte ein Management- und Leadership-Programm. Und das ge-
stalten wir. Das sind oft iiber 20 Tage, an denen wir Werte und Verhaltens-
weisen thematisieren und unsere Gedanken mitgeben kénnen. Moglich wird
das auch in unseren Zielsetzungsworkshops, die wir konzipieren und an
denen tiber 10’000 Kadermitglieder teilnehmen.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Es liessen sich vor die-
sem Hintergrund zwei spezifische Aspekte festhalten: Die Lernkultur hat
erstens, mindestens in eurer Konstruktion von Unternehmen, grossen Ein-
fluss auf die Fiihrungskultur. Und die zweite Erkenntnis ist, dass die geschaf-
fenen Rahmenbedingungen von Bedeutung sind, in denen sich Menschen
entwickeln diirfen und kénnen. Wenn es eine Lern- und Weiterbildungskul-
tur gibt, die sichtbar aufzeigt, dass man Riume gestalten kann und dass
Menschen darin etwas lernen und sich entwickeln — und dies ist sehr davon
abhingig, welche Art «<Rdumen ich gestalte — dann hat dies wiederum einen
wesentlichen Einfluss auf die Unternehmenskultur.

3.3 Weiter auf dem Weg zu einer «cooperativen» Lernkultur am Coop Campus

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Auf dieser Grundlage
lasst sich nun auch unsere letzte Frage konturieren. Mit Blick auf die «Vision
Lernbegleitung 2030 am Coop Campus», wo stehen wir denn gegenwartig
mit dieser Entwicklungsarbeit? Was macht euch sicher, diesen Weg weiter-
zuverfolgen? Welche wichtigen Schritte stehen noch an?

Coop: Ich bin iiberzeugt davon, dass wir auf einem sehr guten Weg sind.
Wir werden immer konkreter. Ich mache zwei Beispiele. Ein Thema, das
immer wiederkehrt, ist die Frage nach dem Abschluss unserer Weiterbildun-
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gen. Wir setzen hierfiir den sicher iiblichen Begriff «Kompetenznachweis»
ein. Heute sind wir so weit, dass den meisten Trainer*innen bewusst ist, dass
es einen Kompetenznachweis zwar braucht, aber dass diese Nachweise unter-
schiedlich aussehen konnen, ja aufgrund der unterschiedlichen Inhalte auch
unterschiedlich aussehen miissen. Wir haben auch verstanden, dass jeder
Kurs ein Drehbuch bendétigt, aber die konnen a) sehr unterschiedlich ausse-
hen und sie sollten b) den situativen Gebrauch nicht als Abweichung, son-
dern als Normalfall sehen. Ich glaube, da sind wir jetzt. Viele gute Ideen und
Gedankenginge sind bereits in der Entwicklung und es geht vorwaérts.

Aber was wir heute zum Teil noch haben, ist ein — wie ich es nenne — ge-
wisses «Themenhopping». Wir haben zum Beispiel immer noch Kurse, in
denen die Themen einfach schon aneinandergereiht «vermittelt» werden.
Heute wollen wir bewusst wegkommen von diesem Experten-Auftreten und
eher nachfragend auftreten — und damit Themen und Herausforderungen
fiir die Teilnehmenden — oder besser Mitgestaltenden — wesentlich zielge-
nauer erfahrbar machen.

Professur Erwachsenenbildung/Weiterbildung: Ja, das ist stimmig. Und
wozu die Erwachsenenbildung ja tatsdchlich beitragen kann, ist das, aufwas
wir immer wieder mit dem Konzept der «Generativen Themen» hinweisen.
Zu fragen: Worum geht es hier wirklich? Die Reduktion auf die Essenz, den
Sinn herauszufiltern, um in dieser bedeutsamen Funktion zu Sinnstifter*in-
nen zu werden. Es wird sehr spannend bleiben, diese Entwicklungen mit
Euch weiter voranzutreiben! Wir danken Euch sehr herzlich fiir dieses Ge-
sprach.

Coop:Danke an Euch fiir die vertrauensvolle und produktive Zusammen-
arbeit.

4 Fazit

Ausgehend von der These, dass eine entwicklungsfordernde und dynamische
Lernkultur einen Beitrag zur Sicherung individueller Beschiftigungsfahig-
keit sowie zur Sicherung betrieblicher Zukunftsfahigkeit leisten kann, wurde
in diesem Beitrag die Frage untersucht, welche Strukturen und Bedingungen
in der betrieblichen Weiterbildung des Handelsunternehmen Coop geschaf-
fen wurden, um selbstorganisiertes Lernen und die professionelle Rolle der
«Lernbegleitung» zu fordern und zu professionalisieren. In einem rekonst-
ruktiven Gesprach zwischen der Professur Erwachsenenbildung und Weiter-
bildung und den Coop-Verantwortlichen wurden die wesentlichen Etappen
der Zusammenarbeit reflektiert und die spezifischen Wechselwirkungen
von Weiterbildungsforschung, Organisationsentwicklung und lernkulturel-
lem Changeprozess herausgearbeitet. Dabei konnte deutlich werden, dass
es in der gemeinsamen Beratungs- und Entwicklungsarbeit nicht einfach
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darum geht, ausgehend von einer Standortbestimmung einen Zielzustand zu
definieren, sondern iiber eine spezifische Struktur- und Entwicklungslogik
Verdnderungsimpulse zu setzen, in denen zu einer betriebseigenen Form von
selbstorganisierter Lernkultur gefunden werden kann. Dabei geht es stets
um das analytische Durchdringen der eigenen Praxis auf mikro-, meso- und
makrodidaktischer Ebene und dem Entwurf einer neuen lernkulturellen
Praxis im Modus der Imagination. Und fiir ebendiese Gewinnung neuer Pers-
pektiven erweist sich das Zusammenspiel von Weiterbildungsforschung und

Organisationsentwicklung als dusserst fruchtbar.
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