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Management Summary

Die vorliegende Studie untersucht die Zufrieden-
heit von Mitarbeitenden mit der Lernkultur in 
Schweizer Organisationen und vergleicht Unter-
schiede zwischen Branchen sowie zwischen 
Mitarbeitenden und Führungskräften. Grundlage 
der Untersuchung bilden verschieden quantita-
tive Online-Befragungen von insgessamt 1'966 
Personen aus den Bereichen Gesundheitswesen, 
Dienstleistung & Technologie sowie Produktion, 
Handel & Logistik. Der dazu eingesetzte Frage-
bogen basiert auf den Items des  Dimensions of 
the Learning Organization Questionnaire (Mar-
sick & Watkins, 2003) und wurde für den Schwei-
zer Kontext angepasst.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Zufriedenheit mit 
der Lernkultur branchenübergreifend hoch und 
über den Erhebungszeitraum hinweg weitgehend 
stabil bleibt. Signifikante Unterschiede zwischen 
Branchen oder Hierarchieebenen traten nicht 
auf, jedoch lassen sich dynamische, kontext-
abhängige Schwankungen erkennen. Besonders 
einflussreiche Faktoren auf die wahrgenommene 
Lernkultur sind das Lernen aus Fehlern, lernför-
derliche Strukturen, regelmässiges Teamlernen, 
die individuelle Nutzung von Microlearnings und 
Prozess- und Zielklarheit. Daneben spielt die 
Vorbildfunktion von Führungskräften ebenfalls 
eine bedeutende Rolle. 
Die Studie verdeutlicht, dass Lernkultur ein zen-
traler Erfolgsfaktor für Zufriedenheit, Motivation 
und Innovationsfähigkeit ist. Organisationen pro-
fitieren, wenn Lernen als kontinuierlicher, in die 
Arbeit integrierter Prozess verstanden und struk-
turell verankert wird. Daraus leitet der Bericht 
praxisorientierte Empfehlungen zur Förderung 
einer lernorientierten Organisationskultur ab.

Schlagwörter: Lernkultur, organisationale Ent-
wicklung, Mitarbeitendenzufriedenheit, Führung, 
Schweiz, DLOQ
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Einleitung

Der Begriff Lernkultur hat in den letzten Jahren 
deutlich an Bedeutung gewonnen, da er als zent-
raler Faktor für die Leistungsfähigkeit von Organi-
sationen gilt. Dennoch existiert keine einheitliche 
Definition: Lernkultur wird in unterschiedlichen 
Kontexten – von Schule über Hochschule bis hin 
zur betrieblichen Weiterbildung – verschieden 
verstanden. Für die Praxis bedeutet das: Lern-
kultur ist ein dynamisches Konzept, das sowohl 
individuelles Lernen als auch kollektive und orga-
nisationale Lernprozesse umfasst.

Warum ist Lernkultur wichtig?
Die Halbwertszeit von Wissen sinkt, Veränderun-
gen erfolgen schneller. Unternehmen müssen 

1.	Einleitung

Statement aus der Praxis: 

«Eine gelebte Lernkultur ist für den Erfolg und die 
Entwicklung eines Unternehmens zentral, wobei 
die Ausgestaltung der jeweiligen Lernplattform 
oder die Bedeutung einzelner Trainings nicht 
überschätzt werden sollten. Vielmehr beginnt in-
dividuelles wie auch unternehmerisches Lernen 
mit dem Bewusstsein, dass Dinge auch ganz 
anders sein könnten. Mit der Bereitschaft, beste-
hende Denkstrukturen zu hinterfragen. Und mit 
der Freude an Menschen, die besser, schlauer 
oder einfach anders sind als man selbst. Lernen 
bedeutet für mich ‘sich nicht wichtig zu nehmen 
und gleichwohl immer besser werden zu wollen’. 
Sowohl persönlich wie auch als Organisation.»

Gabriela Länger
Unternehmerin, Verwaltungsrätin und Beraterin mit 
langjähriger interdisziplinärer Führungserfahrung, Solothurn

sich kontinuierlich anpassen, und Mitarbeitende 
benötigen Räume und Strukturen, die Lernen 
ermöglichen. Lernkultur bildet den kulturellen 
Rahmen dafür: Sie schafft Bedingungen, unter 
denen Lernen nicht nur möglich, sondern Teil der 
täglichen Arbeit wird.
Lernkultur kann nach Schein (2003) in drei Ebe-
nen unterteilt und untersucht werden:

1.	 Artefakte (sichtbar): Räume, digitale Platt-
formen, Lernmaterialien

2.	 Verhalten (beobachtbar): Methoden, Inter-
aktionen, Feedbackprozesse

3.	 Mentefakte (unsichtbar): Werte, Normen, 
Einstellungen gegenüber Lernen
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Eine ausgeprägte Lernkultur integriert diese Ebe-
nen und fördert sowohl individuelle Entwicklung 
als auch die strategische Anpassungsfähigkeit 
der Organisation.

1.1  Das verwendete Lernkultur-
modell in dieser Studie

Da es bislang kein einheitliches Konzept zur 
Lernkultur gibt, wurden verschiedene Modelle 
geprüft und bewertet. Für die vorliegende Stu-
die wurde das Modell von Marsick und Watkins 
(2003) ausgewählt. Der Grund: Dieses Modell ist 
empirisch fundiert, praxisnah und wurde bereits 
in mehreren internationalen Studien erfolgreich 
eingesetzt. Es bietet eine klare Struktur, um 
Lernkultur messbar zu machen und berücksich-
tigt sowohl individuelle als auch organisationale 
Lernprozesse. Im Vergleich zu anderen theo-
retisch geprägten Ansätzen (z. B. Schein oder 
Senge) eignet sich dieses Modell besonders 
gut für die Entwicklung eines Fragebogens und 

die Durchführung einer quantitativen Analyse. In 
Abbildung 1 sind die Mittelwerte der Skalen pro 
Rollengruppe aus einem Beispielbericht einer 
quantitativen Analyse, bildlich dargestellt. Dabei 
werden Unterschiede der Einschätzungen von 
verschiedenen Rollengruppen ersichtlich, wie 
beispielsweise im Themenbereich «Lernen im 
Team», wobei die Einschätzungen der Führungs-
kräfte deutlich über dem Benchmark liegen und 
die der Mitarbeitenden darunter. Dies konnte da-
rauf hinweisen, dass die Führungskräfte häufiger 
die Gelegenheit bekommen, im Team zu lernen 
und eigene Ziele zu erarbeiten als die weiteren 
Mitarbeitenden.

1.2  Lernkultur in verschiedenen 
Organisationen

Lernkultur wird in der Praxis als kontinuierlicher 
Prozess betrachtet, in welchem Organisationen 
und ihre Mitarbeitenden neue Fähigkeiten er-
werben, um bestehende Wissensstrukturen zu 

Abbildung 1: Beispielbericht einer Auswertung der Lernkulturanalyse 
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erweitern. Diese kontinuierliche Prozessorien-
tierung ist notwendig, um sich stetigen Verände-
rungen anpassen zu können (Blum, Gabathuler, 
Bajus, 2025). Eine differenzierte Sichtweise hilft, 
Lernkultur im jeweiligen organisationalen Kontext 
zu verstehen und passende Massnahmen zu 
planen, um damit die Anpassungsfähigkeit der 
Organisation sicherzustellen. Da Lernkulturen 
abhängig vom Aufbau und der Umsetzung der je-
weiligen Organisation sind, lassen sich Theorien 
und Methoden nicht einfach übertragen, sondern 
müssen den jeweiligen Rahmenbedingungen an-
gepasst werden.
Diese organisationalen Unterschiede einer Lern-
kultur werden im Werk der Autor:innen Marsick 
und Watkins (2003) ersichtlich. In der Studie 
untersuchten sie, inwiefern branchenspezifische 
Unterschiede in der Lernkultur der Unternehmen 
zu erkennen sind. Dabei stellten sie markante 
Unterschiede in den Bereichen kontinuierliches 
Lernen, strategische Führung für das Lernen und 
dem Einsatz von Lernsystemen fest. 
Von kontinuierlichem Lernen spricht man bei-
spielsweise bei Job-Rotation mit wechselnden 
Aufgaben, bei Reflexionsrunden nach Projekten 
oder in der Produktion (Quality Circles) oder bei 
kurzen, digitalen Lernmodulen, die in den Arbeits-
alltag integriert sind (sogenannte Microlearnings). 
Die strategische Führung für das Lernen zeigt 
sich in einer gut verankerten Lernvision in der 
Unternehmensstrategie, einem ausreichenden 
Budget für das Lernen und einer ausgeprägten 
Vorbildfunktion der Führungskräfte. Beim Einsatz 
von Lernsystemen beziehungsweise einer Lern-
plattform wären Funktionalitäten wie sie in den 
sozialen Medien bereits vorhanden sind «best 
practice» für das Lernen.

1.3  Führungskräfte nehmen 
Lernkultur anders wahr als 
Mitarbeitende

Lernkultur wird in der Praxis als ein fortlaufen-
der Prozess verstanden: Organisationen und 

Mitarbeitende erwerben neue Fähigkeiten, um 
Wissen zu erweitern und sich an Veränderungen 
anzupassen. Dabei zeigt sich, dass Lernkul-
tur nicht überall gleich ausgeprägt ist. Sie wird 
je nach Branche, Unternehmensstruktur und 
Arbeitsumfeld unterschiedlich gelebt und erlebt.
Untersuchungen zeigen: Lernkultur hängt nicht 
nur von der Einstellung der Mitarbeitenden oder 
der Führungskräfte ab, sondern auch von Fakto-
ren wie Betriebszugehörigkeit, Hierarchieebene 
oder Schichtmodell. Kurz zusammengefasst: wie 
die Lernkultur erlebt wird, hängt stark von der je-
weiligen Rolle im Unternehmen ab (Dymock und 
McCarthy 2006).
Interessant ist, dass die Ergebnisse nicht ein-
heitlich sind. Hunter-Johnson (2012) fand her-
aus, dass Führungskräfte die Lernkultur deutlich 
positiver einschätzen als Mitarbeitende ohne 
Führungsverantwortung. Grohnert et al. (2025) 
berichten dagegen das Gegenteil: In ihrer Studie 
bewerteten Mitarbeitende auf unteren Hierar-
chieebenen die Lernkultur besser als Manager. 
Das Management sieht Lernen vor allem als 
strategisches Instrument, um die Wettbewerbs-
fähigkeit des Unternehmens zu sichern. Diese 
Ausrichtung spiegelt sich auch in der hohen 
Bereitschaft vieler Mitarbeitender wider, sich 
weiterzuentwickeln und aktiv in Lernprozesse 
zu investieren. Das Management versteht Ler-
nen als strategisches Instrument zur Sicherung 
der Wettbewerbsfähigkeit. Diese Ausrichtung 
findet bei vielen Mitarbeitenden Anklang: Ein 
grosser Teil der Mitarbeitenden zeigt eine hohe 
Bereitschaft, sich weiterzuentwickeln und aktiv in 
Lernprozesse zu investieren. Gleichzeitig gibt es 
Mitarbeitende, für die Lernen im Arbeitskontext 
eine geringere Priorität hat. Sie erleben Lernen 
eher als Pflicht und nehmen vor allem an obliga-
torischen Angeboten teil, während ihr Interesse 
an zusätzlichen Lernmöglichkeiten entsprechend 
niedriger ausfällt.
Die Forschung macht deutlich: Lernkultur 
wird je nach Rolle sehr unterschiedlich erlebt. 
Position und Aufgaben prägen, wie Lernen 
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wahrgenommen und bewertet wird.
Diese Unterschiede sind wichtig, um Lernkultur 
im jeweiligen Kontext zu verstehen und gezielte 
Massnahmen zur Weiterentwicklung zu planen. 
Lernkultur ist also kein einheitliches Konzept, 
sondern muss an die spezifischen Rahmenbe-
dingungen angepasst werden. 

1.4  Zusammenhang 
zwischen Lernkultur und 
Mitarbeitendenzufriedenheit

Verschiedene Studien weisen darauf hin, dass 
eine ausgeprägte Lernkultur nicht nur zur Kompe-
tenzentwicklung beiträgt, sondern auch positive 
Effekte auf die Einstellung und Wahrnehmung der 
Angestellten hat. Hierbei gilt insbesondere die 
Zufriedenheit der Mitarbeitenden als Indikator für 
Leistung und Motivation. Dieser Zusammenhang 
ist für Organisation von hoher Bedeutung, da ein 
ausgeprägte Lernkultur nicht nur der Leistungs-
steigerung dient, sondern auch die Zufriedenheit 
fördert (Grohnert et al., 2022; Ju et al., 2021). 
Eine ausgeprägte Lernkultur leistet somit 
einen wichtigen Beitrag zur Steigerung der Mit-
arbeiterzufriedenheit und wirkt sich zusätzlich 
positiv auf die Motivation und Bindung der Mit-
arbeitenden aus. Ein nicht zu unterschätzender 
Wettbewerbsvorteil in Zeiten des Fach- oder 
Arbeitskräftemangels.

1.5  Fazit und Forschungsbedarf

Die theoretischen Grundlagen und bisherigen 
Studien zeigen klar: Eine entwickelte Lernkultur 
ist ein zentraler Erfolgsfaktor für Organisationen. 
Sie beeinflusst nicht nur das Lernen der einzelnen 
Mitarbeitenden, sondern auch die Zusammen-
arbeit in Teams, das Führungsverhalten sowie die 
Weiterentwicklung der gesamten Organisation. 
Lernkultur wirkt sich positiv auf Zufriedenheit, 
Motivation und Leistungsfähigkeit aus und unter-
stützt Organisationen dabei, mit Veränderungen 
erfolgreich umzugehen.

Trotz der grossen Bedeutung der Lernkultur gibt 
es in der Schweiz bisher nur wenige empirische 
Untersuchungen zu diesem Thema. Während 
Arbeitszufriedenheit und –motivation bereits 
häufiger erforscht wurden, fehlen vergleichbare 
Daten zur Lernkultur. Dadurch fehlt bislang eine 
wichtige Grundlage, um Stärken und Entwick-
lungsfelder in Schweizer Organisationen syste-
matisch zu erkennen.
Das Ziel der vorliegenden Untersuchung bests-
teht darin, einen Überblick über die Lernkultur in 
ausgewählten Schweizer Branchen zu schaffen. 
Auf Basis der Ergebnisse werden praxisnahe 
Empfehlungen abgeleitet, wie Lernen in Organi-
sation gezielt gefördert werden kann.
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2.	Methodik und Stichprobe
Im folgenden Abschnitt wird die Methodik der Datenerhebung und die Stichprobe beschrieben.

2.1  Studien Design

Die aktuelle Studie basiert auf einer quantitativen 
Online-Umfrage, die durch die Firma Livo Mer-
gen durchgeführt wurde. Insgesamt haben 1'966 
Personen daran teilgenommen. Bei den teilneh-
menden Personen handelt es sich um Weiter-
bildungsteilnehmende aus dem CAS Bildung in 
Organisationen strategisch führen und gestalten 
und dem CAS Wirtschafts- und Organisations-
psychologie der Jahre 2022 bis 2025. Insgesamt 
ergaben sich daraus sechs Erhebungszeitunkte 
(T1 bis T6). Die Weiterbildungsteilnehmenden 
haben einen Link des Lernkultur-Fragebo-
gens erhalten, den sie an Führungskräfte und 

Mitarbeitenden ihrer Unternehmen weiterleiteten. 
Das Ziel dieser Analyse war es, einen Gesamt-
überblick über die Lernkultur in unterschied-
lichen Branchen von Schweizer Organisationen 
zu erhalten. Für den Fragebogen wurde eine 
angepasste Version des Dimensions of the Lear-
ning Organization Questionnaire von Marsick & 
Watkins (2003) entwickelt. Der überarbeitete Fra-
geboden enthielt 45 Fragen, welche jeweils auf 
einer Likert-Skala von 1 = «trifft überhaupt nicht 
zu» bis 5 = «trifft völlig zu» beantwortet werden 
konnten.
Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion sind in 
der Umfrage in der Mehrheit (63.7%). Ein Drittel 
der befragten Personen (32.1%) waren in einem 

Abbildung 2: Zusammensetzung der Stichprobe nach 
Unternehmensgrösse

Anmerkung. Gesamtstichprobe N = 1966.

Abbildung 3: Zusammensetzung der Stichprobe nach 
Branche

Anmerkung. Gesamtstichprobe N = 1966. 
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grossen Unternehmen (1'001 – 10'000 Angestell-
te) tätig. Von allen Befragten waren 23.3 % im 
Gesundheitswesen, 29.3 % im Dienstleistungs- 
und Technologiesektor und 22.0 % in der Pro-
duktion, Handel und Logistik tätig. Alle anderen 
Teilnehmenden der Befragung gaben «andere» 
als Branche an, da keine der vorgegebenen 
Branchen ihrer entsprach (vgl. Abbildung 1 und 
Abbildung 2).
Die erhobenen Daten wurden statistisch ausge-
wertet. Zunächst erfolgte eine Untersuchung, ob 
sich die Zufriedenheit zwischen den Branchen 
unterschied und anschliessend verglichen, ob 
signifikante Veränderungen während des Er-
hebungszeitraums (2023 – 2025) innerhalb der 
Branchen festzustellen sind. Abschliessend wur-
de untersucht, welche fünf zentralen Stellschrau-
ben die Wahrnehmung der Lernkultur insgesamt 
prägen. Als statistisch signifikant gelten in dieser 
Studie die folgenden fünf Faktoren: der Umgang 
mit Fehlern, die organisationale Ebene, Lernen im 
Team, Befähigung sowie ganzheitliches Denken. 

2.2  Branchen-Cluster

Da die Stichprobengrösse in den in den einzelnen 
Branchen sehr unterschiedlich war, wurden die 
ursprünglich sieben Branchen zu drei größeren 
Gruppen zusammengefasst. Die ursprünglichen 
Branchen waren:

	– Gesundheitswesen

	– Finanzdienstleistungen und Versicherungen

	– Informationstechnologie und 
Telekommunikation

	– Einzelhandel und Konsumgüter

	– Produktions- oder Industriebetriebe

	– Tourismus und Gastgewerbe

	– Transport und Logistik

Die genaue Zusammensetzung ist in Tabelle 1 
dargestellt.

Branche Gruppeneinteilung Neues Cluster

Gesundheitswesen (Spitäler, Alters-  
und Pflegeheime, 

Spitexorganisationen)
Gruppe 1 Gesundheitswesen

Finanzdienstleistung und 
Versicherungen

Informationstechnologie und 
Telekommunikation

Tourismus und Gastgewerbe

Gruppe 2 Dienstleistung und Technologie

Einzelhandel und Konsumgüter

Produktions- oder Industriebetriebe

Transport und Logistik

Gruppe 3 Produktion, Handel und Logistik

Gesamt 1966

Tabelle 1: Einteilung der Branchen in die jeweiligen Gruppen
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3.	Ergebnisteil

Gleichzeitig gibt es branchenspezifische Beson-
derheiten (siehe Abbildung 3):

	– Im Dienstleistungs- und Technologiesektor 
spielen digitale Entwicklungen wie 
Künstliche Intelligenz eine große Rolle.

	– Im Gesundheitswesen stehen gesetzliche 
Vorschriften und der Fachkräftemangel im 
Vordergrund (Popov et al., 2022).

Der folgende Abschnitt schildert daher die bran-
chenspezifischen Ergebnisse beider und weiterer 
Sektoren.

3.1.1  Gesundheitswesen

Im Gesundheitswesen hat sich die Zufriedenheit 
mit der Lernkultur im Laufe der Erhebungszeit-
punkte stetig erhöht. Bei der ersten Erhebung 

3.1  Gesamtzufriedenheit mit der 
Lernkultur über alle Branchen

Die Auswertung zeigt: die allgemeine Zufrie-
denheit mit der Lernkultur unterscheidet sich 
zwischen den Branchen nur geringfügig. Die 
Unterschiede sind so klein, dass sie statistisch 
nicht ins Gewicht fallen. Am zufriedensten sind 
Mitarbeitende im Dienstleistungs- und Technolo-
giesektor (Durchschnittswert 3.62), dicht gefolgt 
von Produktion, Handel und Logistik (3.59) sowie 
dem Gesundheitswesen (3.59).
Was bedeutet das? Über alle Branchen hinweg 
gibt es keine großen Unterschiede in der Ge-
samtzufriedenheit. Das deutet darauf hin, dass 
Lernprozesse in Organisationen vor allem durch 
übergreifende Strukturen und Trends geprägt 
sind – nicht nur durch die Branche selbst.

Abbildung 4: Gesamtzufriedenheit über den gesamten Erhebungszeitraum 
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im Jahre 2023 lag der Durchschnittswert bei 
3.52. Bis zur vierten Erhebung stieg er deutlich 
auf 3.98 an (siehe Abbildung 5). Für den fünften 
Messzeitpunkt konnten keine Daten erhoben 
werden, weil keine Teilnehmenden aus dem Ge-
sundheitswesen vertreten waren. Danach sank 
die Zufriedenheit wieder – beim sechsten Mess-
zeitpunkt im Jahre 2025 lag der Wert bei 3.75.  
Der Mittelwert hat sich der Wert demnach zwar 
verringert, ist jedoch immer noch deutlich höher 
als beim ersten Erhebungszeitpunkt.
Was heisst das? Zufriedenheit ist keine Kons-
tante, sondern weist Schwankungen auf. Diese 
Veränderungen verlaufen nicht einheitlich und 
sind abhängig von den jeweiligen Rahmenbe-
dingungen. Die Daten stammen zwar immer aus 
derselben Branche, aber nicht aus denselben 
Organisationen. Das deutet darauf hin, dass in-
terne Faktoren wie Restrukturierungen oder die 
Einführung neuer Weiterbildungsprogramme eine 
Rolle spielen.
Ein Beispiel für solche Einflüsse ist der deutliche 

Anstieg der Zufriedenheit in der zweiten Hälf-
te des Jahres 2024. Laut dem Bundesamt für 
Gesundheit (2025) könnte dies mit der Ausbil-
dungsoffensive des Bundes zusammenhängen. 
Ziel dieser Initiative war es, die Ausbildung von 
Pflegefachpersonen zu fördern und die Zahl der 
Abschlüsse auf Tertiärstufe zu erhöhen.
Ein weiteres Indiz für die gestiegene Zufrieden-
heit sind die Antworten auf Fragen wie:

	– „Ich kann selbst entscheiden, welche 
Maßnahmen (Kurse, Weiterbildungen) mich 
unterstützen.“

	– „Die Personalentwicklung und Weiterbildung 
hat einen hohen Stellenwert in unserer 
Organisation.“

Die Zustimmung zu diesen Aussagen stieg im 
Gesundheitswesen signifikant an. Das zeigt: Die 
Zufriedenheit mit der Lernkultur hängt stark von 
aktuellen Veränderungen und Prozessen ab – sie 
ist dynamisch, nicht statisch und kann mit ge-
eigneten Massnahmen verändert werden.

Abbildung 5: Verlauf der Gesamtzufriedenheit im Gesundheitswesen

Anmerkung. T1 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T2 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T3 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. 
T4 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. T5 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2025. T6 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 
2025. Mittelwerte der DLOQ-Subskala ‚Zufriedenheit‘, erhoben auf einer 5-stufigen Likert-Skala.
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3.1.2  Dienstleistung und Technologie

Im Dienstleistung  und Technologiesektor blieb 
die Zufriedenheit insgesamt stabil. Zwar gab es 
über die verschiedenen Messzeitpunkte kleine 
Veränderungen, aber keine starken Ausschläge. 
Wenn man den Zeitraum insgesamt anschaut, 
zeigt sich ein Auf- und Abstieg der Zufrieden-
heitskurve: Die Zufriedenheit mit der Lernkultur 
stieg zuerst an, fiel dann wieder etwas zurück 
und legte bei der letzten Messung erneut leicht 
zu – wie es in Abbildung 6 dargestellt ist.
Dieses Muster ähnelt den Ergebnissen aus dem 
Gesundheitswesen. Auch hier gehen wir davon 
aus, dass die Lernkultur nichts Starres ist und 
sich verändert, wenn die Organisation sich be-
wegt – zum Beispiel durch interne Umstellungen, 
neue strategische Prioritäten oder Anpassungen 
in den Arbeitsabläufen. Die Werte verändern 
sich im Zeitverlauf zwar, bleiben aber insgesamt 

positiv. Die Autoren verstehen diese Schwankun-
gen als Anpassungsreaktionen auf neue Rah-
menbedingungen in der Organisation.

3.1.3  Produktion, Handel und 
Logistik

Im Produktions-, Handels- und Logistiksektor 
zeigt sich ein insgesamt stabiles Bild: Die Zu-
friedenheit mit der Lernkultur blieb über die Zeit 
weitgehend konstant, auch wenn es vereinzelt 
leichte Schwankungen gab (Abbildung 7). Diese 
Veränderungen folgten keinem klaren Trend, des-
halb gehen wir auch hier davon aus, dass die Ver-
änderungen auf situativen Rahmenbedingungen 
in den einzelnen Organisationen zurückzuführen 
sind. Insgesamt wird die Lernkultur in diesem 
Sektor überwiegend positiv eingeschätzt, auch 
wenn sie dynamisch bleibt und von internen Ent-
wicklungen beeinflusst wird.

Abbildung 6: Verlauf der Gesamtzufriedenheit im Dienstleistungs- und Technologiesektor

Anmerkung. T1 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T2 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T3 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. 
T4 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. T5 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2025. T6 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 
2025. Mittelwerte der DLOQ-Subskala ‚Zufriedenheit‘, erhoben auf einer 5-stufigen Likert-Skala.
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3.2  Unterschiede zwischen  
Mitarbeitenden und Führungs-
kräften

Abbildung 8 zeigt die Gesamtzufriedenheit mit 
der Lernkultur – unterteilt nach Branche, Rolle 
und Erhebungszeitpunkt. Die Ergebnisse machen 
deutlich, dass sich Mitarbeitende und Führungs-
kräfte in ihrer Einschätzung kaum unterscheiden. 
Beide Gruppen bewerten die Lernkultur insge-
samt auf einem hohen Niveau, unabhängig von 
Branche oder Position im Unternehmen.

Wie bereits in früheren Vergleichen sichtbar wur-
de, schwankt die Zufriedenheit im Zeitverlauf. Sie 
bleibt nicht konstant, sondern verändert sich in 
Abhängigkeit davon, was im Unternehmen oder 
im Umfeld passiert – etwa durch interne Verän-
derungen, neue Arbeitsabläufe oder Anpassun-
gen an den Markt.
Da es bislang keine weiteren Studien zur Zu-
friedenheit mit der Lernkultur gibt, sind direkte 

Vergleiche mit anderen Untersuchungen nicht 
möglich. Aus Studien zur allgemeinen Arbeitszu-
friedenheit sind jedoch ähnliche Muster bekannt. 
Dort werden Unterschiede häufig durch kurzfris-
tige Belastungen, technologische Entwicklungen 
oder branchenspezifische Veränderungen erklärt 
(Pilipiec et al., 2020; Zinke et al., 2024). Ein be-
kanntes Beispiel ist der Honeymoon-Hangover-
Effekt: Nach einem Stellenwechsel steigt die 
Zufriedenheit zunächst deutlich an (Honeymoon), 
fällt aber später wieder auf ein gewohntes Niveau 
zurück (Hangover).
Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Unter-
schiede zwischen Branchen und Rollen zwar 
auftreten können, jedoch nicht dauerhaft stabil 
bleiben. Für Organisationen bedeutet dies, dass 
Veränderungen in Bezug auf die Zufriedenheit 
mit der Lernkultur in der eigenen Organisa-
tion vorsichtig interpretiert werden müssen. 
Schwankungen zwischen Mitarbeitenden und 
Führungskräften oder zwischen Branchen müs-
sen nicht zwingend mit der Lernkultur selbst 

Abbildung 8: Verlauf der Gesamtzufriedenheit in der Produktion, Handel und Logistik Branche

Anmerkung. T1 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T2 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T3 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. 
T4 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. T5 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2025. T6 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 
2025. Mittelwerte der DLOQ-Subskala ‚Zufriedenheit‘, erhoben auf einer 5-stufigen Likert-Skala.
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zusammenhängen, sondern können durch an-
dere Entwicklungen ausgelöst werden.

3.3  Die fünf zentralen 
Stellschrauben für mehr 
Zufriedenheit im Unternehmen 

Nebst der Gesamtzufriedenheit wurde unter-
sucht, welche Faktoren der Lernkultur am stärks-
ten die Zufriedenheit der Mitarbeitenden beein-
flussen. Die Analyse zeigt klar: Alle erhobenen 

Abbildung 8: Mittelwerte der Gesamtzufriedenheit nach Branche und Funktion

Anmerkung. T1 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T2 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2023. T3 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. 
T4 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 2024. T5 = Erster Erhebungszeitpunkt im Jahr 2025. T6 = Zweiter Erhebungszeitpunkt im Jahr 
2025. Mittelwerte der DLOQ-Subskala ‚Zufriedenheit‘, erhoben auf einer 5-stufigen Likert-Skala. Blau = Mittelwerte der Angestellten. Orange 
= Mittelwerte der Führungskräfte..

Bereiche der Lernkultur weisen positive Zusam-
menhänge mit der Gesamtzufriedenheit auf. Be-
sonders wichtig ist der Umgang mit Fehlern (r = 
.527), gefolgt von der organisationalen Ebene (r = 
.516), dem Lernen im Team (r = .491), der Befähi-
gung (r = .490) und dem ganzheitlichen Denken (r 
= .485). Diese fünf Bereiche oder zentralen Stell-
schrauben hängen somit am stärksten mit der 
Zufriedenheit zusammen (Abbildung 9). Die Aus-
wertung zeigt, dass alle Subskalen des Frage-
bogens einen positiven Zusammenhang mit der 
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Gesamtzufriedenheit haben. Die ausführlichen 
Ergebnisse können der Tabelle 2 im Anhang ent-
nommen werden.
Die Ergebnisse machen deutlich, dass eine posi-
tive Lernkultur nicht zufällig entsteht, sondern 
dann wächst, wenn Mitarbeitende Fehler offen 
ansprechen können, wenn organisatorische 
Rahmenbedingungen Lernen unterstützen und 
wenn Teams aktiv gemeinsam lernen. Auch die 
individuelle Befähigung sowie eine ganzheitliche 
Sicht auf Aufgaben und Zusammenhänge tragen 
wesentlich zur Zufriedenheit bei.
Für Organisationen lassen sich daraus wichtige 
Erkenntnisse ableiten: Erstens lohnt es sich, eine 
konstruktive Fehlerkultur zu fördern, da sie den 
stärksten Zusammenhang für die Zufriedenheit 
aufweist. Zweitens sollten strukturelle Bedingun-
gen geschaffen werden, die Lernen ermöglichen 
– beispielsweise klare Prozesse, transparente 
Kommunikation und ausreichend Zeitressourcen. 
Drittens profitieren Teams stark von gemeinsa-
mem Lernen und Austausch. Viertens zeigt sich, 

dass Mitarbeitende sich dann zufriedener fühlen, 
wenn sie sich im Alltag kompetent wahrnehmen 
und ihre Fähigkeiten einsetzen können. Fünftens 
unterstützt ein ganzheitlicher Blick auf Aufgaben, 
Abläufe und Zusammenhänge das Verständnis 
und die Orientierung im Arbeitsalltag.
Daraus ergeben sich konkrete Empfehlungen: (1) 
Fehlerbesprechungen als festen Bestandteil eta-
blieren, (2) Lernförderliche Rahmenbedingungen 
verbessern, etwa durch vereinfachte Prozesse, 
(3) regelmässige Team-Lernformate und Wis-
sensaustausch einführen, (4) gezielte Befähi-
gungsmassnahmen wie kurze Lernimpulse oder 
Micro-Trainings anbieten und (5) Orientierung 
durch transparente Zielsetzungen und Prozess-
klarheit schaffen.

Die Abbildung 9 zeigt die fünf zentralen Stell-
schrauben der Lernkultur und die wichtigsten 
Massnahmen zur Steigerung der Mitarbeitenden-
zufriedenheit in Organisationen.

Abbildung 9: Die fünf zentralen Stellschrauben für mehr Zufriedenheit im Unternehmen  
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Zusammenfassung

Die Studie «Lernkulturanalyse» hat die Zufrieden-
heit mit der Lernkultur in verschiedenen Schwei-
zer Branchen untersucht. Zusätzlich wurde 
analysiert, ob es Unterschiede in der Wahrneh-
mung der Lernkultur zwischen Mitarbeitenden 
und Führungskräften gibt. Zudem prüften die 
Autoren, welche Faktoren der Lernkulturanalyse 
statistisch signifikant mit der Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden zusammenhängen.
Die Ergebnisse der vorliegenden Studie verdeut-
lichen, dass Lernen in einer Organisation über die 
klassische Weiterbildung hinausgeht. Es ist ein 
kontinuierlicher Prozess, da sich Organisationen 
neuen Technologien, Prozessen oder allgemei-
nen Veränderungen in der Industrie anpassen 
und weiterentwickeln müssen. Eine starke Lern-
kultur entsteht nur dann, wenn das Lernen als 
integraler Bestandteil der Arbeit verstanden wird.
Die Auswertung der Daten zeigen, dass die Ge-
samtzufriedenheit mit der Lernkultur branchen-
übergreifend stabil blieb. Die Daten konnten aller-
dings aufzeigen, dass es situative Schwankungen 
geben kann, die durch interne Veränderungen, 
neuen Lernformaten oder Industrie bedingte 
Veränderungen beeinflusst werden können. Die 
Lernkultur ist keine Konstante, sondern ein dy-
namisches System, abhängig von Mitarbeiten-
den, Führungskräften und der Organisation als 
Ganzes.
Die Bedeutung der Führungskräfte darf dabei 
aus Sicht der Autoren nicht unterschätzt werden, 
denn der Umgang mit Fehlern, Feedback und 
Wertschätzung werden gleichzeitig stark durch 
das Führungsverhalten der vorgesetzten Person 
geprägt. Die Führungskräfte sind deshalb aktive 
Treiber einer wirkungsvollen Lernkultur, da sie 
diese Dimensionen aktiv mitgestalten. Durch 

ihre Entscheidungen prägen sie Lernprozesse, 
indem sie ihren Mitarbeitenden Möglichkeiten 
zum Lernen verschaffen und als Vorbilder han-
deln. Ebenso wichtig ist die organisationale Ebe-
ne, welche durch geeignete Lernstrukturen und 
das zur Verfügung stellen von Ressourcen, die 
Voraussetzungen für wirkungsvolle Lernprozesse 
schafft.
Für die Zukunft ergeben sich durch die Ergebnis-
se zentrale Implikationen, wie eine Lernkultur ge-
fördert werden kann, um Lernen als Erfolgsfaktor 
zu verstehen. Einerseits kann eine Organisation 
die Innovationskraft stärken und andererseits 
durch eine hohe Mitarbeitendenzufriedenheit 
die Attraktivität als Arbeitgeber:in steigern. Eine 
offene Fehlerkultur und etablierte, regelmässige 
Feedbackprozesse sind dabei die Stützen einer 
lernorientierten Haltung.

4.	Zusammenfassung
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5.	Handlungsempfehlungen für die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie verdeut-
lichen, dass die Zufriedenheit mit der Lernkultur in 
Schweizer Organisationen branchenübergreifend 
auf einem insgesamt stabilen und hohen Niveau 
liegt, jedoch dynamisch auf interne und externe 
Rahmenbedingungen reagiert. Daraus ergeben 
sich mehrere zentrale Implikationen für die be-
triebliche Praxis. Lernkultur sollte nicht als stati-
scher Zustand verstanden werden, sondern als 
kontinuierlich zu gestaltender Entwicklungspro-
zess, der eng mit Führung, Organisationsstruktur 
und dem Arbeitsalltag verknüpft ist.
Mit den nachfolgenden Handlungsempfehlungen 
werden die fünf zentralen Stellschrauben der 

Lernkultur nachhaltig gestärkt und gemäss den 
Ergebnissen aus der Studie eine hohe Mitarbei-
tendenzufriedenheit erreicht.

5.1  Umgang mit Fehlern

Ein konstruktiver Umgang mit Fehlern ist der 
stärkste Treiber der Gesamtzufriedenheit. Orga-
nisationen sollten eine offene Fehlerkultur aktiv 
fördern. Dazu gehören regelmässige Fehlerbe-
sprechungen, in denen nicht die Schuldfrage, 
sondern das Lernen im Zentrum steht. Formate 
wie ‘Fuck-up-Sessions’, Lessons Learned oder 
kurze Reflexionsrunden am Ende von Meetings 

Statement aus der Praxis: 

«Eine gelebte Lernkultur ist in der Ausbildung 
entscheidend, weil sie Lernende (und Mitarbei-
tende) auf eine Arbeitswelt voller Veränderungen 
vorbereitet. Bei Roche setzen wir dabei auf Mut, 
Leidenschaft und Integrität. Mut bedeutet, Neues 
auszuprobieren und aus Fehlern zu lernen, wäh-
rend Leidenschaft die Neugier und Freude am 
Entdecken fördert. Integrität schafft das Vertrau-
en, das Lernende brauchen, um Verantwortung 
zu übernehmen. In meinen überbetrieblichen 
Kursen sind Fehler ausdrücklich erlaubt, denn 
durch Selbstreflexion werden sie zu einer wert-
vollen Grundlage für nachhaltiges Lernen und 
wirksames Handeln in Veränderungsprozessen..»

Marc Eichenberger
Berufsbildner und Program Manager Elevate Program bei 
Roche Basel/Kaiseraugst
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verbessern die Zusammenarbeit und steigern 
die Lernbereitschaft. Evidenzbasierte Trainings 
wie Error-Management-Trainings (EMT) helfen 
zusätzlich, systematisch aus Fehlern zu lernen 
und die Angst vor Fehlern abzubauen. Wichtig ist 
ebenfalls, dass Führungspersonen Fehlertoleranz 
sichtbar vorleben und transparent zeigen, wie sie 
aus eigenen Fehlern lernen. Ein weiterer Schritt 
ist, Fehlerindikatoren und Verbesserungspunkte 
regelmässig im Team sichtbar zu machen, um 
psychologische Sicherheit zu stärken und konti-
nuierliche Verbesserung zu ermöglichen.

5.2  Organisationale Ebene: 
Lernförderliche Strukturen 
aufbauen

Die organisationale Ebene umfasst Strukturen, 
Prozesse und Rahmenbedingungen, die Lernen 
ermöglichen. Eine lernförderliche Organisation 
stellt Zeit, Ressourcen und klare Prozesse für 

Statement aus der Praxis: 

«Eine gelebte Lernkultur bedeutet für uns, Ler-
nende in einer sich stetig verändernden Arbeits-
welt zu begleiten. Dabei orientieren wir uns an 
laufend angepassten Ausbildungskonzepten, 
evidenzbasierten Richtlinien und moderner Di-
daktik. Wichtig ist uns dabei eine persönliche 
Beziehung zu den Lernenden, denn wir begleiten 
sie in einer prägenden Lebensphase und fördern 
ihre individuelle Entwicklung.
Kontinuierliche Verbesserung erreichen wir durch 
den engen Austausch mit Lernenden sowie Füh-
rungspersonen, die als Vorbilder im konstrukti-
ven Umgang mit Fehlern agieren.
So entstehen hohe Handlungskompetenzen, eine 
starke Bindung zur Klinik Hirslanden und Klinik 
Im Park sowie Perspektiven für die berufliche 
Weiterentwicklung.»

Mentor Alija
Leiter Berufsbildung Versorgungsregion Zürich, Klinik 
Hirslanden/Klink im Park, Zürich

Lernen bereit. Dazu zählt, Lernen in der Strategie 
zu verankern, etwa durch Lernziele, Budget oder 
Rollen wie Learning Coordinators. Agile Lernme-
thoden wie Kanban, Scrum oder Working-Out-
Loud können helfen, Lernprozesse in den Alltag 
zu integrieren. Ebenso sollten Weiterbildungsan-
gebote niederschwellig zugänglich sein und mit 
HR-Prozessen, wie Zielvereinbarungen und Ent-
wicklungsgesprächen, verknüpft werden. Emp-
fehlenswert ist zudem, regelmässig eine Lernkul-
turanalyse durchzuführen, um strukturelle Stärken 
und Entwicklungsfelder sichtbar zu machen. Auf 
dieser Basis können Pilotprojekte gestartet und-
Lernstrukturen schrittweise optimiert werden.
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5.3  Befähigung mit Micro-Learnings

Befähigung bedeutet, dass Mitarbeitende die 
Kompetenzen und das Vertrauen haben, Heraus-
forderungen selbständig zu bewältigen. Organi-
sationen können dies unterstützen, indem sie 
Micro-Learning-Formate, Coaching, kollegiale 
Fallberatung oder Lernpfade anbieten. Moderne 
Systeme, die mit künstlicher Intelligenz arbeiten, 
sind heute in der Lage, individuelle Lernpfade 
beziehungsweise massgeschneiderte Micro-
Learnings anzubieten. Lernplattformen und di-
gitale Tools unterstützen den Kompetenzaufbau, 
indem sie flexibles, ortsunabhängiges Lernen 
ermöglichen.
Zudem sollten Führungspersonen Lernziele ge-
meinsam mit Mitarbeitenden definieren und re-
gelmässiges Feedback sicherstellen. Eine klare 
Rollenklärung und transparente Erwartungshal-
tung helfen, Handlungsspielräume sichtbar zu 
machen. Befähigung wird zusätzlich gestärkt, 
wenn Mitarbeitende in Projekten Verantwortung 
übernehmen, Entscheidungen treffen und eigene 
Ideen einbringen können.

5.4  Lernen im Team

Team-Lernen stärkt Wissensaustausch, Zu-
sammenhalt und Innovationskraft. Organisa-
tionen sollten Räume schaffen, in denen Teams 
regelmässig gemeinsam lernen können – etwa 
über Brown-Bag-Lunches, Kurzinputs von Mit-
arbeitenden oder Peer-Coaching. Retrospektiven 
unterstützen Teams dabei, ihre Zusammenarbeit 
kontinuierlich zu reflektieren und anzupassen. 
Für komplexe Aufgaben eignen sich cross-
funktionale Teams, da sie Wissen bündeln und 
unterschiedliche Perspektiven integrieren. Psy-
chologische Sicherheit ist dabei zentral: Team-
mitglieder müssen sich trauen dürfen, Fragen 
zu stellen, Fehler zuzugeben und Unterstützung 
anzufordern. Empfehlenswert ist ausserdem, 
Lernformate im Team zu institutionalisieren, wie 
kurze tägliche Lernimpulse, Wissens-Sharing 

im Weekly oder Mini-Workshops zu aktuellen 
Herausforderungen.

5.5  Ganzheitliches Denken

Ganzheitliches Denken hilft Mitarbeitenden, Zu-
sammenhänge zu verstehen und Entscheidun-
gen im organisationalen Kontext einzuordnen. 
Empfehlenswerte Massnahmen sind Prozess-
visualisierungen, transparente Zielsysteme, Kun-
denreisen (Customer Journeys) oder interdiszipli-
näre Workshops. Wenn Mitarbeitende verstehen, 
wie ihre Arbeit in grössere Wertschöpfungsketten 
eingebettet ist, steigt die Orientierung und damit 
ihre Zufriedenheit. Führungspersonen können 
dies fördern, indem sie regelmässig Kontext-
informationen teilen, Zusammenhänge erklären 
und strategische Veränderungen transparent ma-
chen. Tools wie Kanban-Boards, Strategiedash-
boards oder einfache Ablaufdiagramme machen 
den Gesamtzusammenhang für alle sichtbar und 
fördern abteilungsübergreifendes Denken.

5.6  	Fazit und Ausblick

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen deutlich, 
dass Lernkultur in Schweizer Organisationen 
bereits heute einen hohen Stellenwert hat und 
von Mitarbeitenden wie Führungskräften weitge-
hend positiv wahrgenommen wird. Gleichzeitig 
wird sichtbar, dass Lernkultur kein statischer 
Zustand ist, sondern sich laufend verändert – 
abhängig von der Art der Zusammenarbeit, den 
Führungsprinzipien, den vorhandenen Struktu-
ren und vom Umgang mit Veränderungen. Die 
Analyse der Top‑5 Einflussfaktoren verdeutlicht, 
dass eine starke Lernkultur das Ergebnis eines 
Zusammenspiels verschiedener Elemente ist. 
Insgesamt macht die Studie deutlich: Lernkultur 
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Motiva-
tion, Innovationskraft und Zusammenarbeit in 
Schweizer Organisationen. Sie entsteht dort, wo 
Lernen sichtbar gemacht, im Alltag verankert 
und durch Führung aktiv unterstützt wird. Damit 
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Organisationen auch in Zukunft erfolgreich blei-
ben, braucht es eine gezielte Weiterentwicklung 
der Lernkultur – mutig, offen und im Bewusst-
sein, dass Lernkultur nicht verordnet, sondern 
gestaltet wird.
Die vorliegenden Ergebnisse bieten wichtige 
Erkenntnisse dazu, welche Faktoren Lernkultur 
besonders stark beeinflussen – dennoch bleiben 
zentrale Fragen offen, die in zukünftigen Studien 
vertieft werden sollten. Erstens zeigt die Studie 
zeitliche Schwankungen, deren Ursachen bes-
ser verstanden werden müssen. Längsschnitt-
studien könnten helfen, typische Entwicklungs-
muster und Einflussfaktoren sichtbar zu machen. 
Zweitens sollten Führungsverhaltensweisen 
genauer untersucht werden, um zu verstehen, 
welche konkreten Praktiken Lernkultur im All-
tag am stärksten stärken. Drittens braucht es 
Studien zur Wirksamkeit spezifischer Lerninter-
ventionen, wie Micro‑Learning, agile Lernformate 
oder Error‑Management‑Trainings. Viertens ist 
der Einfluss digitaler Technologien und künst-
licher Intelligenz auf Lernkultur ein hochaktu-
elles Forschungsfeld, das sowohl Chancen als 
auch Risiken umfasst. Fünftens wären vertiefte 
Branchenanalysen sowie die Entwicklung eines 
Reifegradmodells für Lernkultur wertvoll, um 
Organisationen vergleichbar einordnen zu kön-
nen. Schliesslich sollten zukünftige Studien den 
Zusammenhang zwischen Lernkultur und orga-
nisationale Leistungskennzahlen wie Produk-
tivität, Innovation oder Mitarbeitendenbindung 
stärker in den Fokus rücken. Zusammenfassend 
bietet diese Studie eine solide Basis, aus der sich 
zahlreiche relevante Forschungsansätze ableiten 
lassen, um Lernkultur in Organisationen noch 
besser zu verstehen und weiterzuentwickeln.
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6 Anhang 
In der  

2 sind die korrelativen Ergebnisse der Untersuchung zwischen der abhängigen Variable 
«Gesamtzufriedenheit mit der Lernkultur» und den Subskalen des DLOQ als unabhängige Variablen.  

 

Tabelle 2 Korrelationen zwischen der Gesamtzufriedenheit und den unabhängigen Variablen 

Variablen M SD 1 – GZ 2 – AW 3 – BF 4 – FV 5 – FW 6 – GD 7 – LT 8 – OE 

1   3.58 .76         

2 AW 3.34 .84 .373**        

3 BF 3.68 .75 .490** .400**       

4 FV 3.99 .83 .438** .351** .554**      

5 FW 3.72 .71 .431** .283** .476** .413**     

6 GD 3.67 .70 .485** .492** .640** .532** .521**    

7 LT 3.82 .66 .491** .319** .592** .509** .523** .564**   

8 OE 3.15 .81 .516** .508** .534** .442** .448** .593** .485**  

9 UF 3.47 .74 .527** .402** .514** .437** .670** .539** .577** .564 

Anmerkung. AW = Austausch von Wissen. BF = Befähigung. FV = Führung als Vorbild. FW = Feedback / Wertschätzung. GD = 
Ganzheitliches Denken. GZ = Gesamtzufriedenheit.  LT = Lernen im Team. OE = Organisationale Ebene. UF = 
Umgang mit Fehlern. **. Die Korrelation ist auf dem 0.01 Niveau signifikant (zweiseitig). *. Die Korrelation ist auf 
dem 0.05 Niveau signifikant (zweiseitig). 
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