SSOAR

Open Access Repository

Innovative Lernkultur in Unternehmen aus der

Perspektive der Lernenden

Barabasch, Antje; Keller, Anna; Danko, Jan

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerksbeitrag / collection article

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:

wbv Media GmbH & Co. KG

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Barabasch, A., Keller, A., & Danko, J. (2019). Innovative Lernkultur in Unternehmen aus der Perspektive der
Lernenden. In F. Gramlinger, C. lller, A. Ostendorf, K. Schmid, & G. Tafner (Hrsg.), Bildung = Berufsbildung?! Beitrdge
zur 6. Berufsbildungsforschungskonferenz (BBFK) (S. 229-240). Bielefeld: wbv Media GmbH & Co. KG. https://

doi.org/10.3278/6004660w229

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer CC BY-SA Lizenz (Namensnennung-

Weitergabe unter gleichen Bedingungen) zur Verfligung gestellt.
Néhere Auskinfte zu den CC-Lizenzen finden Sie hier:
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.de

gesis

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under a CC BY-SA Licence
(Attribution-ShareAlike). For more Information see:
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘

Diese Version ist zitierbar unter / This version is citable under:
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-67244-7



http://www.ssoar.info
https://doi.org/10.3278/6004660w229
https://doi.org/10.3278/6004660w229
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.de
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-67244-7

wbv Publikation

( 4 Innovative Lernkultur in Unternehmen aus der
Perspektive der Lernenden

von: Barabasch, Antje; Keller, Anna; Danko, Jan

Bildung = Berufshildung?!

Beitrage zur 6. Berufsbildungsforschungskonferenz (BBFK)

DOI: 10.3278/6004660w229

= 33FC (b

Erscheinungsjahr: 2019
Seiten 229 - 240

Schlagworte: Berufs- und Wirtschaftspadagogik, Berufsbildung, Berufsbildungsforschung, Berufsbildungspolitik,
Berufsbildungspraxis, Berufsbildungssystem, Berufsbildungstheorie, Berufsschulcurriculum, Berufswahl,
Bildungsforschung, Curriculumentwicklung, Digitalisierung, Erwachsenenbildung, Inklusion, KMU,
Kompetenzentwicklung, PIAAC

Zunehmende Verianderungen in der Arbeitswelt, sich verindernde Berufe und damit einhergehende neue
Kompetenzanforderungen bedingen Veridnderungen in der betrieblichen Ausbildung. Im Hinblick auf die Steigerung
der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens werden unter anderem die Auspragung von hoher Selbststindigkeit,
verantwortungsvollem Handeln und hoher Anpassungsfihigkeit als auch kreatives Handeln besonders relevant.

Wie Unternehmen mit ihren Ausbildungskonzepten auf diese Veridnderungen reagieren, war die Ausgangsfrage einer
qualitativen explorativen Studie bei einem grofRen Schweizer Telekommunikationsunternehmen. Interviews und
zahlreiche Beobachtungen vor Ort geben Aufschluss uiber strukturelle Mafdnahmen als auch tiber Werte,
Einstellungen und Uberzeugungen, die bei allen Akteuren bzgl. der Ausbildungsgestaltung bestehen. Letztere
konstituieren eine spezifische Lernkultur, die nicht nur vom Aktionsrahmen der Unternehmung, sondern auch den
besonderen Erfordernissen der Branche geprégt wird.

Diese Publikation ist unter folgender Creative-Commons-Lizenz veréffentlicht:

Creative Commons Namensnennung - Weitergabe unter gleichen Bedingungen 4.0 International Lizenz
BY

" https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.de

Zitiervorschlag

Barabasch, A./Keller, A./Danko, |.: Innovative Lernkultur in Unternehmen aus der Perspektive der Lernenden. In:
Gramlinger, F./lller, C./Ostendorf, A./Schmid, K./Tafner, G. (Hg.): Bildung = Berufsbildung?!. S. 229-240, Bielefeld 2019.
DOI: 10.3278/6004660w229

wbyv

WIR MACHEN INHALTE SICHTBAR


http://dx.doi.org/10.3278/6004660w229
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.de

Innovative Lernkultur in Unternehmen
aus der Perspektive der Lernenden

ANTJE BARABASCH, ANNA KELLER, JAN DANKO

Abstract

Zunehmende Verinderungen in der Arbeitswelt, sich verindernde Berufe und damit
einhergehende neue Kompetenzanforderungen bedingen Veridnderungen in der be-
trieblichen Ausbildung. Im Hinblick auf die Steigerung der Innovationsfihigkeit
eines Unternehmens werden unter anderem die Auspragung von hoher Selbststin-
digkeit, verantwortungsvollem Handeln und hoher Anpassungsfihigkeit als auch
kreatives Handeln besonders relevant. Wie Unternehmen mit ihren Ausbildungs-
konzepten auf diese Verinderungen reagieren, war die Ausgangsfrage einer qualita-
tiven explorativen Studie bei einem groflen Schweizer Telekommunikationsunter-
nehmen. Interviews und zahlreiche Beobachtungen vor Ort geben Aufschluss iiber
strukturelle MaRnahmen als auch iiber Werte, Einstellungen und Uberzeugungen,
die bei allen Akteuren bzgl. der Ausbildungsgestaltung bestehen. Letztere konstituie-
ren eine spezifische Lernkultur, die nicht nur vom Aktionsrahmen der Unterneh-
mung, sondern auch den besonderen Erfordernissen der Branche geprigt wird.

1  Berufsbildung braucht Innovation

Unternehmen stehen heute mehr denn je im Wettbewerb um gute Auszubildende
und sind deshalb gefordert, ihre Ausbildungen attraktiv zu gestalten. Gleichzeitig er-
fordern die Bedingungen der Digitalisierung selbststindiges, verantwortungsvolles
Handeln, eine hohe Bereitschaft zur Weiterbildung, Motivation und Engagement so-
wie Flexibilitit und Einsatzbereitschaft. Um Wandel im Unternehmen aktiv mitge-
stalten zu konnen, sind eine positive Einstellung, regelmiflige Weiterbildung, unter-
nehmerisches Denken und Handeln sowie Forschung und Entwicklung erforderlich
(Marxt/Brunner 2009).

Die Schweiz wird oft als Innovationsfiihrer gesehen, wobei etwa 90 % der Inno-
vationen innerhalb der Unternehmen entwickelt werden (SWIR 2015; European
Commission 2017). Nicht nur die gut ausgebaute wissenschaftliche Infrastruktur
(Arvanitis et al. 2013; European Commission 2017), sondern auch die Art und Weise,
wie Berufsbildung durchgefithrt wird, sind dabei entscheidend. Mit mehr als 70 %
der jungen Erwachsenen, die jihrlich nach der Sekundarschule eine Berufsbildung
beginnen, ist die Schweiz fithrend (SBFI 2018). Beriicksichtigt man dabei, dass viele
innovative Ideen von Mitarbeitern der unteren und mittleren Hierarchiestufen kom-
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men, wird schnell erkennbar, dass diese Art der Qualifizierung mit den Anspriichen
an die Innovationskraft der Mitarbeitenden korreliert (siehe auch Swiss-American
Chamber of Commerce/GAN/Accenture/ETH 2017). Daraus ergibt sich der hohe
Anspruch an Leistungsbereitschaft, Kreativitit und kritisches Denken, Eigenschaf-
ten, welche in der Berufsbildung mitgeprigt werden miissen (Limacher 2010; Ruiz
Ben 2005). Da ein wesentlicher Teil der (meist dual angelegten) Berufsbildung am
Arbeitsplatz stattfindet, ist die dortige Lernkultur entscheidend fiir den Kompetenz-
erwerb.

Die hier vorgestellte Studie, welche seit Beginn 2018 durchgefithrt wurde, be-
schiftigt sich mit den Erfahrungen und Einstellungen von Auszubildenden in der
Schweizer Telekommunikationsbranche. Ziel der Untersuchung ist es, ein besseres
Verstindnis tiber die Rolle innovativer Lernkulturen in der Ausbildung fiir die Kom-
petenzentwicklung der Arbeitnehmer zu entwickeln. Es handelt sich um eine quali-
tative Fallstudie in einem Groflunternehmen mit mehr als 17.500 Mitarbeitenden
und ca. 900 Auszubildenden. Insgesamt wurden 17 Auszubildende fiir 30 bis 60 Mi-
nuten interviewt und Beobachtungen an verschiedenen Arbeitsorten durchgefiihrt.
Im Mittelpunkt der Datenauswertung fiir diesen Beitrag steht die Frage, wie Auszu-
bildende in einer innovativen Lernkultur sozialisiert werden, was innovativ fiir sie in
diesem Zusammenhang bedeutet und wie sie die im Zeitalter der Digitalisierung
notwendigen Kompetenzen erwerben. Neben biografischen Daten und Fragen zu In-
halten und Gestaltung der Ausbildung wurden offene Fragen gestellt, die Narratio-
nen iiber Erfahrungen und eigene Uberzeugungen hervorriefen. Die Datenanalyse
erfolgte nach der dokumentarischen Methode (Bohnsack 2010). Hierbei wurden zu-
nichst Themen und Unterthemen identifiziert, die fiir das Verstindnis iiber Ausbil-
dungs- bzw. Lernkultur fiir die Interviewten immanent relevant waren. Die Analyse
und Interpretation orientiert sich hier konsequent am Referenzsystem der Interview-
ten. Von Interesse waren individuelle Orientierungen und Realititen, welche auf der
Grundlage von Erfahrungen geschildert worden. Folgende Forschungsfragen lagen
der Untersuchung zugrunde:

« Welche Faktoren kennzeichnen die innovative Lernkultur in der Ausbildung aus

Sicht der Auszubildenden?

+ Wie arbeiten diese Faktoren zusammen?
« Wie erleben die Auszubildenden diese Lernkultur? Wie profitieren sie davon?

Die Ergebnisse geben Aufschluss iber die Gestaltung bzw. den Charakter der inno-
vativen Lernkultur und verweisen auf Einstellungen, Werte und Uberzeugungen
hinsichtlich der Innovationskraft der Berufsbildung im Unternehmen und informie-
ren tiber die Vielfallt an MaRnahmen und Moglichkeiten, die den jungen Erwachse-
nen im Rahmen ihrer Ausbildung zur Verfiigung stehen. Das primire Erkenntnis-
interesse der Studie ist zunichst von anthropologischer Natur, und sie hat einen
explorativen Charakter. Als Fallstudie kann sie auf bestimmte Charakteristika verwei-
sen, die fiir eine Branche oder auch ein einzelnes Unternehmen typisch sind und so
als gutes Praxisbeispiel fungieren. Erst das Erstellen verschiedener Fallstudien er-
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moglicht neue Kategorisierungen, generalisierende Aussagen oder neue Theoriebil-
dung. Die drei Wissenschaftlerinnen sind gezielt nicht mit einem bereits existieren-
den theoretischen Rahmen, theoretischen Primissen oder Hypothesen ins Feld
gegangen. Stattdessen dient die Untersuchung zunichst dem Zusammentragen von
Informationen, welche dariiber Auskunft geben kénnen, wie eine innovative Lern-
kultur im Kontext der Berufsbildung in der Schweiz gestaltet wird.

2 Strukturelle Ausbildungsbedingungen in der
Telekommunikationsbranche und neue Lernkultur

Die Telekommunikationsbranche ist ein sehr moderner und dynamischer Sektor,
welcher schnell auf technische Innovationen reagiert. Aufgrund des hohen Wettbe-
werbes verindert sich die Branche stetig und erwartet von ihren Mitarbeitenden ein
hohes Maf an Agilitit. Verdnderte Arbeitsbedingungen und Arbeitsorganisation wir-
ken sich auch auf die Berufsbildung aus. Dazu gehort die vermehrte Arbeit in Teams,
welche zunehmend interdisziplindr komponiert sind und die Auszubildenden iiber
Hierarchieebenen hinweg mit einbeziehen (SWIR 2015). Weitere Charakteristika
moderner Arbeitsplitze sind offene Zeit- und Raumstrukturen, projektbasiertes Ar-
beiten, zunehmender Einsatz digitaler Tools und Lern- sowie Netzwerkplattformen
sowie zunehmende Komplexitit (IGM 2016, S.6).

Ein innovatives Klima beruht auf verschiedenen Faktoren, wie dem Willen der
Mitarbeitenden, unternehmerisches Risiko zu tragen, der Offenheit und Toleranz
zwischen den Mitarbeitern sowie einer positiven Einstellung gegeniiber Frauen und
gegeniiber der Wissenschaft (Marxt/Brunner 2009). Eine Innovationskultur wird
mafdgeblich durch Wahrnehmung und grundsitzliche Werte geformt. Nicht nur die
formale Gestaltung der Arbeit, sondern besonders auch die informelle Gestaltung
hinsichtlich Kommunikation, grundsitzlicher Paradigmen und Identititen ist rele-
vant. Entscheidend sind hiufig bestehende Werte und deren Anpassung an neue Be-
dingungen (Wieland 2004).

Kultur wird determiniert durch Werte, Einstellungen und Uberzeugungen, wel-
che innerhalb einer Gemeinschaft geteilt werden. Dazu gehéren das kollektive Ge-
dichtnis, lang anhaltende Uberzeugungen, gemeinsame Erwartungen und Defini-
tionen (Ai-Tzu 2015). Die Kultur offeriert auch ein Gefiihl der Zugehérigkeit und
hilft den Einzelnen, in einer Gemeinschaft zu navigieren.

Der Erfolg einer Lernkultur hingt vom Erfolg ihrer regulatorischen Mechanis-
men ab, also auch vom Erfolg des gewihlten Ausbildungsmodells. Der Erfolg ist des-
halb auch eine Frage der Absorptionskapazitit (Cohen/Levinthal 1990), welche Aus-
kunft dartiber gibt wie erfolgreich Unternehmen neues Wissen in ihre Aktivititen
integrieren. Ganz wesentlich innerhalb einer sich weiterentwickelnden Lernkultur
ist die Reflexivitit der Akteure. IThr Handeln, ihre Einstellungen und Interpretatio-
nen gestalten Lernkultur, und umgekehrt nimmt die Lernkultur darauf bei ihnen
Einfluss.
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3  Anforderungen an Berufsbildung und Auszubildende
in einer neuen Lernkultur

Unternehmen realisieren zunehmend, dass Arbeitnehmende sich ihren Arbeitspro-
zess durch eigenstindige Entscheidungen mehr zu eigen machen (Ownership)
(Griffin etal. 2007). Dies foérdert autonomes Handeln und kritisches Denken. Wih-
rend Routinetitigkeiten, die weniger komplexes Denken erfordern, an Bedeutung
verlieren, werden Beobachtungsfihigkeiten, prozessorientiertes Management, der
Transfer von Kenntnissen und Fertigkeiten und Problemlésefihigkeiten wichtiger
(Dreher et al. 2015; Hackel et al. 2015; Nickolaus/Schanz 2008; Pitton 2004).

Fir die Berufsbildung bringt dies besondere Anforderungen mit sich. Sie soll
zum erfolgreichen Start in das Berufsleben befihigen und gleichzeitig auf das le-
benslange Lernen vorbereiten. Obgleich theoretisches und praktisches Wissen zur
Berufsfihigkeit beitragen, ist die praktische Arbeitserfahrung die wichtigste Siule in
diesem Ausbildungsansatz. Fiir die Auszubildenden sind hohe Auffassungsgabe, Of-
fenheit fir Neues und die Fihigkeit, neue Informationen individuell und autonom
weiterzuverarbeiten, in dieser neuen Lernkultur wichtig. Die Individualisierung des
Lernens erfordert ein hohes Mafl an Selbstdisziplin und persénlicher Verantwor-
tung. Vice versa hat diese kulturelle Verinderung auch Einfluss darauf, wie die Orga-
nisation lernt und sich weiterentwickelt. Levitt und March (1996) weisen darauf hin,
dass Management entsprechend gefordert ist, das individuelle Wissen explizit und
fur die Organisation nutzbar zu machen. Um das zu erreichen, muss intern eine
neue leichter zugingliche hierarchische Ordnung etabliert werden, wie sie in Team-
arbeitsstrukturen und einer ,Du-Kultur® erkennbar wird. Die Individualisierung des
Wissens und Kénnens fiihrt auch zu einer Attraktivititssteigerung der Auszubilden-
den nach Beendigung ihrer Ausbildung.

Insbesondere in der Telekommunikationsbranche, in welcher die Digitalisie-
rung eine grofle Rolle spielt, sind weitreichende Verinderungen fiir die Kompetenz-
entwicklung der Lernenden zu erwarten. Neben den oben genannten Kompetenzen
fuhrt dies zu einer Bedeutungszunahme der kritischen Denkfihigkeiten, insbeson-
dere hinsichtlich der Entwicklung und Nutzung neuer Technologien und Medien,
der sozialen Kompetenz und der Fihigkeit, sich gut in unterschiedliche kulturelle
Kontexte zu integrieren. Zur sozialen Kompetenz zihlen beispielsweise Selbstma-
nagement, Teamfihigkeit, Konfliktmanagement — Kompetenzen, die meist im Rah-
men der Ausbildung aufgebaut und entwickelt werden. Kommunikationskompetenz
und kreatives Denken sind ebenso wichtig (Barabasch 2018b).

Die neuen Arbeitsbedingungen kénnen nur angenommen und vorteilhaft ge-
nutzt werden, wenn die Lernkultur eine angstfreie Atmosphire schafft, in welcher
Fehler als immanenter Bestandteil des Lernens einen positiven Stellenwert haben.
Diese Kultur lisst sich am besten umsetzen, wenn Auszubildende klar umrissene
Projekte haben, in welchen sie selbst nach neuen Losungen suchen kénnen. Eine
offene Feedbackkultur und ein Austausch auf Augenhche beférdern den Lernpro-
zess aus Fehlern (Hattie 2008).
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Auszubildende sind jedoch nicht nur Lernende in einem Entwicklungsprozess,
sie konnen auch bereits als konstruktiv Gestaltende in den Arbeitsprozess einbezo-
gen werden. Unternehmen sind sich des kreativen Potenzials der jungen Erwachse-
nen zunehmend bewusst und lassen diese beispielsweise in Form von Projekten ei-
gene Ideen/Optimierungsvorschlige realisieren (Emercity 2018; Karl Knauer 2018).
Dabei spielt die Entfaltung individueller Kreativitit eine wesentliche Rolle, eine Ei-
genschaft (oder Kompetenz), welche sich in den ersten Rahmenlehrplinen beruf-
licher Bildung wiederfindet (Barabasch 2018a). Eigenschaften, die dem kreativen
Prozess besonders férderlich sind, umfassen laut Amabile (1987) relative Wertfrei-
heit, Selbstdisziplin, Ausdauer und Nonkonformitit. Fiir die Kreativititsentfaltung
und Entwicklung von Innovationen braucht es Raum fiir Experimente, eine Moglich-
keit, die in der Telekommunikationsbranche gegeben ist. Lernende miissen neue
Aufgaben als Herausforderung erfahren kénnen, die Moglichkeit haben, verschie-
dene Ideen zu entwickeln und auszuprobieren. Dafiir ist Vertrauen in die Begleiter
und Betreuer als auch in das Unternehmen eine wichtige Grundvoraussetzung.
Ideal ist eine lebendige ideengenerierende Atmosphire mit offenen dynamischen
Strukturen, Humor und einer gewissen Verspieltheit (Rustler 2016).

4  Projektorientierung, Individualisierung und neue Agilitét

Die wohl radikalste Verinderung in der Berufsbildung innerhalb des untersuchten
Telekommunikationsunternehmens war die Einfithrung des sogenannten ,Marktplat-
zes“ (,Qualiportal“). Dabei handelt es sich um ein Online-Depository, in welchem
Mitarbeiter Projektmitarbeit fiir Auszubildende anbieten. Projekte dauern meist zwi-
schen 4 und 6 Monaten. Auszubildende suchen ihre Projekte selbst, stehen dabei im
Wettbewerb um besonders interessante Projekte und miissen sich jeweils neu be-
werben. Sollte einmal kein Projekt gefunden werden, besteht die Moglichkeit, ein
eigenes Projekt zu entwerfen, um die Zeit zu tiberbriicken. Gegebenenfalls kénnen
auch Aufgaben zur Vorbereitung auf ein neues Projekt {ibernommen werden.

,Also, sprich, wir sehen im Qualiprojekt, das ist so ein Portal, das wir im Internetexplo-
rer haben, was fiir Projekte da sind, was die da fiir Qualititen brauchen, was man da ler-
nen kann, was man fiir Aufgaben hat etc. Dann kann man sich darauf bewerben oder
sprich, wir lernen das ganze Bewerbungsprozedere, das wir nach der Lehre brauchen,
schon in der Lehre. Und je nachdem, was einem noch gefillt, was man noch von den
Kompetenzen her braucht, kann man dann das Projekt auswihlen. Und wenn sich jetzt
z. B. drei darauf bewerben und sie nur jemanden nehmen, dann kann es natiirlich sein,
dass man abgelehnt wird. Dann versucht man etwas anderes oder schaut parallel. Das ist
eigentlich so der Grundablauf von der Lehre.“ (20180328_2Lernender)

Coaches (oder auch ,Lernbegleiter”) haben die Rolle fritherer betrieblicher Ausbilder
iibernommen und unterstiitzen die Auszubildenden bei der Suche nach Projekten
oder beim Entwickeln eines eigenen Projektes, aber auch hinsichtlich der Aufgaben,
die seitens der Rahmenlehrpline oder der Berufsschule gestellt werden. Die Coaches
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sind formal die Vorgesetzten der Auszubildenden und sind verantwortlich fiir die
Ausbildungsplanung und die Leistungsbeurteilung im praktischen Bereich. Sie hal-
ten regelmiflig Besprechungen mit den Auszubildenden zum Stand des Kompe-
tenzerwerbs und stehen zur Verfiigung, wenn Fragen oder Schwierigkeiten auftre-
ten. Dies kann gegebenenfalls auch personliche Schwierigkeiten betreffen.

,Und die Lernbegleiterin ist in meinem Fall eher so eben ein Coach, ein personlicher
Coach. Sie ist so ein bisschen die, die meine Stirken und Schwichen eigentlich auswen-
dig weifl. Dadurch, dass ich halt eben recht viel mit ihr zu tun gehabt habe. Und das ist
eigentlich das Coole, so nach drei Jahren, dass sie dann sagt: ,Schau, ich sehe dich hier
oder ich sehe dich hier oder ich sehe dich hier nicht. Oder, daran musst du noch arbei-
ten.* So ein bisschen die personlichen Coaching-Sachen. Das ist dann die Rolle von der
Lernbegleiterin.“ (20180328_2_Lernender)

Mit dem Marktplatz und der damit einhergehenden Individualisierung der Lern-
wege und zunehmenden Professionalisierung hat sich der Ablauf der Ausbildung
im Betrieb mafigeblich geidndert. Es wird mehr Raum fiir die Verfolgung person-
licher Entwicklungsinteressen offeriert. Darliber hinaus ist es moglich, neue He-
rausforderungen fur sich zu wihlen, initiativ zu werden, kreativ zu arbeiten und
eine grofle Anzahl Mitarbeiter sowie unterschiedliche Arbeitsaufgaben und Arbeits-
umgebungen kennenzulernen. Die Auszubildenden werden vertraut mit neuen For-
men der Arbeitsorganisation, wie die flexible Arbeitszeitregelung, Telework, Arbeit
in unterschiedlichen Sprachregionen der Schweiz oder die Nutzung von Hubs.

,Und natiirlich auch die Selbststindigkeit und das Know-how als Arbeitskraft, das ange-
nommen wird. Also, wenn man zu so einem Projekt kommt, dann wird man da auch
gebraucht. Man ist nicht nur da zum ,Mach einmal das und das‘. Sondern, wirklich ...
Man wird gebraucht und wird, wenn man es gut macht, im dritten Lehrjahr, so wie ich
es jetzt mitbekommen habe, auch als Arbeitskraft angeschaut, dann fast als vollstindige
Arbeitskraft.“ (20180328_2Lernender)

»Aber je nachdem, wenn du wirklich in einem selbststindigen Projekt bist, wo du viel-
leicht auch sogar alleine irgendwo an einem Standort am Arbeiten bist (...) Ja, es kann
dir keiner sagen, dass du jetzt nicht so lange gearbeitet hast oder dass du es nicht ge-
macht hast. Also, du bist wirklich sehr frei und selbststindig.“ (20180611_2Lernender)

Von Anfang an sind die Lernenden nahezu vollwertig in den Arbeitsprozess invol-
viert. Sie sind verantwortlich fiir die Produktentwicklung als auch fiir den Produkt-
service, meist als Teil eines Teams — ein Ansatz, der die Ausbildungsmotivation stei-
gern kann (Appelbaum etal. 2000). Die Motivation wird auch durch die informelle
Sprache (,Du-Kultur®) beférdert.

,Auch mit den héchsten Verantwortlichen duzen wir uns. Dadurch wollen wir so eine
gewisse Formalitit ein bisschen abschaffen, und das Hierarchische wollen wir ein biss-
chen ... Also, so wie ich es verstanden habe, ein bisschen weghaben.“ (20180323_3Ler-
nender)
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,Ja, die Schwierigkeit am Anfang ist natiirlich, sich wirklich in das einzuleben. Weil du
kommst so hierher, und dann heifdt es erst mal: ,Es sind tibrigens alle per Du.* Und
nachher ldufst du so durch den Gang: ,Griif dich. ... Da muss man sich {iberwinden.
Also, man muss nicht, aber man sollte. Und wenn man das schafft, dann kommt man
dann so wie in die Welt hinein. Also, du merkst dann: ,Ah, okay, der arbeitet eigentlich
fiir die gleiche Firma. Der mochte eigentlich das Gleiche erreichen wie ich irgend-
wann.“ (20180308_3Lernender)

Diese Kommunikationskultur erleichtert den Auszubildenden die Ansprache aller
Kollegen bis hin zum Topmanagement. Sie fithlen sich dadurch ernst genommen
und werden frither kommunikativer, aufgeschlossener, auch mutiger, im Hervor-
bringen ihrer Anliegen und Ideen. Eine weitere Entwicklung, die durch die Organi-
sation der Ausbildung ermoglicht wird, ist das autonome Arbeiten in den verschie-
denen Projekten. Sie geht so weit, dass einzelne Geschifte ausschlieflich von
Auszubildenden gefithrt werden oder ganze Projektteams nur aus Auszubildenden
bestehen.

,Also, sie kommen dich nicht fragen: ,Hey hast du noch eine super Idee?* Aber als Ler-
nende kannst du fast immer noch irgendeinen Vorschlag bringen. Es gibt auch viele Ler-
nende, die eben ein eigenes Projekt gestartet haben. Und auf deine Meinung wird Riick-
sicht genommen. Es ist kein Herunterspielen: ,Ah, der Lernende sagt wieder ... oder ...
Sondern du wirst wirklich respektvoll behandelt.“ (20180328_1Lernende).

,Was mache ich gern? Einfach programmieren, Websites, Front-End-Messung, so gestal-
terische Sachen mache ich noch gern. Obwohl ich Informatiker bin, mache ich noch
gerne Sachen, die ich wirklich sehe. Also eben, z. B. eine Website. Ja, wenn du halt auch
wirklich etwas programmiert hast, dann wenn es dann wirklich funktioniert, dann siehst
du auch so ein bisschen: ,Doch, das habe ich gemacht. Das funktioniert. Das ist dann
cool, wenn man so etwas machen kann. Ich bin auch gerne in einem Team zusammen
oder am Austauschen, wie es so mit dem Projekt geht, wie es vorwirts geht, also zusam-
men im Team einfach.“ (20180611_Lernender)

Autonom agierende Teams konnen ihre Arbeit selbst organisieren, iiber den Arbeits-
ort entscheiden, die Aufgabenverteilung, Funktionsverteilung oder Leistungsanreize
bestimmen. Bei dieser Arbeitsweise wird besonders viel Wissen aufgrund der Erfah-
rungsvielfalt aufgebaut, sogenanntes implizites Wissen im Gegensatz zu explizitem
Wissen (Laursen/Foss 2003; Nonaka/Takeuchi 1995). Bei diesen Projekten konnen
Auszubildende auch strategische Entscheidungen fillen, z. B. beziiglich der weiteren
Produktentwicklung. Als Konsumenten der Telekommunikationsprodukte sind sie
wertvolle Ratgeber und Entwickler.

5  Selbst gewihlte Erfahrungen und Lernmotivation

Wihrend in der Vergangenheit und in vielen anderen Ausbildungsberufen der prak-
tische Ausbildungsweg mafigeblich gegliedert und vorgezeichnet ist, offeriert das Te-
lekommunikationsunternehmen deutlich individualisierte Lernwege. Sie haben die
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Moglichkeit, zu wihlen, was sie interessiert, und zu entscheiden, in welchen The-
men und Bereichen sie Expertise aufbauen méchten. Die Auswahlmoglichkeiten be-
inhalten auch, zwischen Arbeitsorten in den verschiedenen Sprachregionen der
Schweiz zu wihlen, einen Auslandsaufenthalt in einem Partnerunternehmen zu or-
ganisieren, unternehmenseigene Events vorzubereiten und durchzufithren oder ein
Projekt anzunehmen, welches nicht in direktem Zusammenhang zur gewihlten
Ausbildung steht. Individualisierung wird durch die Moglichkeit der Projektwahl
mafigeblich gefordert.

,Da kann man hin, wenn man geniale Ideen hat, die halt [dem Unternehmen] mehr
Wert bringen. Dann kann man etwas leisten. Aber ich habe das Gefiihl ... Also jetzt in-
novationsmifig, das ich ja eigentlich aus der Eigeninitiative etwas erreichen oder etwas
kreieren kann. Da habe ich das Gefiihl, hat man eigentlich bei uns schon Chancen, weil
eben das Projekt, wo ich jetzt drin bin, ist eigentlich durch die Eigeninitiative von uns
IMDs entstanden.“ (20180323_2 Lernender)

Die hichste Steigerung der Projektwahl ist sicher die Initilerung eines eigenen Pro-
jektes. Der folgende Interviewausschnitt verdeutlicht, wie die Herausforderung, ein
eigenes Projekt zu initiieren und durchzufithren, mafigeblich zur Motivation bei-
tragt.

,Ich habe eben den Marktplatz selber gar nicht so viel verwendet. Also am Anfang habe
ich das gemacht. Man sucht Projekte, bewirbt sich darauf, fithrt Bewerbungsgespriche
mit dem, der es ausgeschrieben hat. Aber danach bin ich recht schnell dazu tibergegan-
gen, Projekte selber zu generieren. Also aktiv auf Abteilungen zugehen, die interessan-
tes Zeug machen, aus meiner Perspektive. Und mit diesen Leuten etwas zu finden, wo
ich da beitragen kénnte. Und das generiert, meiner Meinung nach, die besseren Pro-
jekte als die, die 08/15 alle sechs Monate ausgeschrieben werden, auf dem Qualiportal.”
(20180308_3Lernender)

Die Motivation der Auszubildenden wird gesteigert durch die bewusste Selbsterfah-
rung des Erschaffens. Dies bekriftigt den Lernerfolg und férdert die weitere beruf-
liche Orientierung. Die Selbsterfahrung, der erlebte Mut, etwas zu gestalten/zu reali-
sieren, und die zunehmend erlebte Handlungskompetenz der Lernenden steigern
ihre Motivation und ihr Engagement im Unternehmen, sodass ihr Engagement oft-
mals iiber die erwarteten Leistungen hinausgeht.

,Wobei die Ausbildung viel zu meiner Motivation beitrédgt. Einfach wenn es spannend ist
und wenn ich hier coole Sachen angeboten bekomme, dann bin ich auch viel motivier-
ter. Dann gehe ich auch lieber einmal an einem Abend an ein Event, auch wenn es Frei-
zeit ist. Und da habe ich das Gefiihl, bei vielen Kollegen von mir wire das nicht der Fall.
Also, die wiirden nicht ...: ,Nach dem Arbeiten noch an ein Event von einer WG von die-
ser Firma? Spinnst du? Sicher nicht.© Aber das ist bei mir ganz anders. Ich gehe extrem
gerne an so Events und so.“ (20180308_4Lernender)
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6 Zusammenfassung

Die Interviews mit den Auszubildenden verwiesen generell auf eine grofle Zufrie-
denheit mit der Ausbildung. Die jungen Erwachsenen erschienen sehr reflektiert
iiber ihren Werdegang, kannten ihre Interessen fiir weitere Projekte und beziiglich
ihres Entwicklungsweges und fiihlten sich gut auf das Leben nach der Ausbildung
vorbereitet. Die Vielfalt an Moglichkeiten, sich individuell zu entwickeln, trigt sicher
mafdgeblich dazu bei. Werte wie eigenstindig zu handeln, Fehler zu machen, die Ar-
beit selbst einzuteilen, sich beraten zu lassen bei Schwierigkeiten oder kreativen In-
put zur Produkt- und Prozessentwicklung leisten zu konnen sind mafRgeblich mit
der Einstellung im Unternehmen verbunden, dass dies den 15- bis 19-jahrigen Aus-
zubildenden bereits zugetraut werden kann.

Die strukturellen Voraussetzungen fiir das Leben und Gestalten einer moder-
nen Lernkultur sind durch die Schaffung von Coaches, die Projektplattform , Markt-
platz“ sowie eine egalitire Kommunikationskultur geschaffen worden. Auch die Fle-
xibilitit, iiber Arbeitsort und Arbeitszeit teilweise frei entscheiden zu kénnen (in
Abstimmung mit dem Team), trigt zur Entwicklung von Verantwortung und Auto-
nomie im Handeln bei. Als besonders wertvoll wurde die Moglichkeit des , Einfach-
mal-Loslegens” eingeschitzt. Die Auszubildenden wachsen in einer angstfreien Um-
gebung auf, in welcher ,Learning by Doing“ als Leitsatz gelebt wird. Dies regt die
Motivation der Auszubildenden an und steigert ihre Einsatz- und Leistungsbereit-
schaft. Ein Auszubildender fasst seine Entwicklung im Verlauf der Ausbildung fol-
gendermaflen zusammen:

WViel. Also ich bin natiirlich extrem viel selbststindiger geworden. Ich bin offener gewor-
den. Ich kann besser, jetzt einfach spontan, mit neuen Leuten reden gehen und etwas
machen und auch etwas arbeiten, als ich das vorher konnte. Und das ist halt ... Das
kommt einfach mit der Zeit hier. Weil man das muss. Und dann natiirlich auch das
Fachliche, wo ich extrem viel gelernt habe. Das ist klar, das kommt einfach mit den Pro-
jekten, und es kommt auch extrem auf die Projekte drauf an.“ (20180308_4Lernender)

Die im Beitrag genannten Aspekte von Lernkultur verweisen darauf, dass sich Be-
rufsbildung in Zeiten von Digitalisierung und zunehmender Agilitit verindern und
anpassen kann. Viele dieser Verinderungen sind nur méglich, weil die Akteure ihre
Einstellungen und Uberzeugungen zur Art des Lernens im Kontext der Arbeit verin-
dert haben und bereit sind, mit immer neuen Formaten zu experimentieren. Auch
hier ist die Bereitschaft, Fehler zu machen, vorhanden, was z3hlt ist jedoch, Experi-
mente in der Ausbildungsorganisation zuzulassen, um daraus zu lernen. Die hier
vorgestellten Ausziige, welche auf eine moderne Lernkultur im Unternehmen ver-
weisen, sind exemplarisch fiir die Telekommunikationsbranche. Weitere Fallstudien
aus anderen Branchen kénnen zunehmend Aufschluss dariiber geben, mit welchen
Mitteln und aufgrund welcher Einstellungen, Werte und Uberzeugungen Berufsbil-
dung in der Schweiz gestaltet werden kann.
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