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"In Zukunft wird der Mensch, der
neue Fahigkeiten erwirbt, im
Mittelpunkt des Lernprozesses
stehen, wobei der Schwerpunkt
auf personalisiertem, integrier-
tem, hybridem und lebenslan-
gem Lernen liegt."
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EinfUhrung

Eine neue Art des Lernens flr

eine sich schnell verandernde

Welt

Mehrere Faktoren tragen dazu bei, dass
sich die Welt, in der wir leben, schnell ver-
andert und die Art und Weise, wie wir leben
und arbeiten, aber auch lernen, durcheinan-
derbringt. Ressourcenknappheit, Krieg, die
COVID-19-Pandemie, demografischer Wan-
del, Digitalisierung, Globalisierung... Man
koénnte diese Faktoren als blof3e Schlag-
worte bezeichnen, aber diese Trends und
Ereignisse sind der Grund dafir, dass Ein-
zelpersonen und Organisationen mit sich
schnell entwickelnden Markten und Rah-
menbedingungen konfrontiert sind, die ei-
nen immanenten Druck auf die individuelle
Beschaftigungsfahigkeit und die Geschéafts-
modelle austiben. Dies hat zur Folge, dass
sich die zur Befriedigung der Marktbeddrf-
nisse erforderlichen Qualifikationen standig
andern, was zu kurzfristigen Lebenszyklen
fuir Schlisselqualifikationen fihrt.

Nehmen Sie die COVID-19-Pandemie als
Beispiel: Sie hat die Art und Weise, wie
wir zusammenarbeiten, verandert, sie hat
etablierte Geschéftsstrukturen und -nor-
men erschttert und Arbeitnehmer und
Unternehmen gezwungen, virtuelle Kolla-
borationsmodelle rasch anzupassen und
die Digitalisierung nicht nur innerhalb von
Organisationen, sondern branchenuber-
greifend erheblich zu beschleunigen. Wenn
wir nach mehr als zwei Jahren COVID-19
zurlckblicken, ist es sicher, dass es kein
Zuriick zur Normalitat geben wird, son-
dern dass sich Einzelpersonen und Un-
ternehmen an die neue Normalitat anpas-
sen mussen.

Um mit der Marktdynamik Schritt zu hal-
ten, ist die Anpassung an die Bediirfnisse
der Lernenden, an neue Umstande und
Bedingungen fiir die Unternehmen von
entscheidender Bedeutung, damit sie
nicht zu Opfern des Wandels werden.
Es gibt mehr Druck

mehr denn je auf Learning & Development
(L&D), um die strategische Ausrichtung
auf Manager- und Fuhrungsebene zu er-
reichen, die notwendig ist, um einen
Wettbewerbsvorteil im heutigen, sich
schnell verandernden Geschaftsumfeld zu
erlangen.!

Unter diesem Gesichtspunkt bewerten wir
daher drei Fragen...

1. Welche Trends pragen die Lern-
und Entwicklungslandschaft?

2. Was erwarten die Lernenden von
ihrer Lernumgebung?

3. Was brauchen kompetenzbasierte
Organisationen im Bereich Lernen
und Entwicklung?

... um Empfehlungen zu geben, wie man
L&D erfolgreich einrichtet und auf die
nachste Stufe bringt.
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Welche Trends pragen
die L&D-Landschaft?

Neue Qualifikationsanforderungen und ein Mangel an Talen-
ten zwingen die Unternehmen zur Anpassung

Angesichts der aktuellen Trends miissen
Organisationen die folgenden drei Fragen
beantworten:

Die Aufgaben von morgen

Welche Auswirkungen haben aktuelle
Trends auf Individuen und Organisationen
und wie gestalten sie zukinftige Aufgaben?

Die Arbeitskrafte von morgen

Welchen Anforderungen miissen Organisa-
tion und Belegschaft in Zukunft gerecht wer-
den und wie soll die Unternehmenskultur
aussehen?

Potenziale verwirklichen

Wie kénnen neue Qualifikationen erwor-
ben und Trends von den Arbeitnehmern
und Unternehmen rasch tibernommen
werden?




Abb. 1 - Trends, die die L&D-Landschaft pragen

Digitalisierung und Technologi-
sierung Unternehmen stehen vor
grundlegenden Umwailzungen, die
sich auf die Basis ihrer Geschaftsmo-
delle auswirken. Diese Veranderungen
erfordern dringend neue Fahigkeiten,
um sich an das neue Marktumfeld an-
zupassen und das damit verbundene
Potenzial zu nutzen.

Neue Organisationsstrukturen
Aufgrund der sich schnell andernden
Marktbedingungen und des Mangels
an kiinftigen Fachkraften muissen Or-
ganisationen Flexibilitat und Anpas-
sungsfahigkeit zeigen, um ihre Attrak-
tivitat zu gewahrleisten. Etablierten
hierarchischen und management-
zentrierten linearen Strukturen fehlt
es moglicherweise an der erforderli-
chen Flexibilitat. Daher mussen die
Unternehmen ihre Organisationsstruk-
turen Uberdenken und anpassungsfa-
hige Rahmenbedingungen schaffen,
die eine rasche Verlagerung des Auf-
gabenbereichs und eine flexible Ver-
fugbarkeit von Fahigkeiten innerhalb
des Unternehmens ermaoglichen.

Mangel an Qualifikations-Lebens-
zyklen

Der durch die Digitalisierung und die
schnelle technologische Innovation
verstarkte Wandel bei den erforderli-
chen Qualifikationen konfrontiert die
Unternehmen mit dramatisch ver-
kirzten Qualifikationslebenszyklen
(z.B. in der IT mit maximal 6-12 Mo-
naten).®

Datenbasiertes Geschaft

Mit der Digitalisierung und Technolo-
gisierung ermoOglicht die Analyse von
Daten den Unternehmen, faktenba-
sierte und prazise Entscheidungen zu
treffen. Die Fahigkeit, Daten zu sam-
meln, zu systematisieren, zu kombi-
nieren und zu analysieren, um neue
Erkenntnisse zu gewinnen, ist daher
eine SchlUsselkomponente fUr den
kiUnftigen Geschéftserfolg und er-
moglicht es Unternehmen, sich ge-
genUber ihren Wettbewerbern
durchzusetzen. Dieser Trend

hOrt nicht beim Lernen und Entwi-
ckeln auf.
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Lauf fur Talente

Die Nachfrage nach kinftigen Qualifi-
kationen Ubersteigt bei weitem das
Angebot an Arbeitskrdften, was in den
verschiedenen Branchen zu einem er-
bitterten Kampf um Talente flhrt. In
Verbindung mit der erwarteten demo-
grafischen Entwicklung, die in vielen
Industrielandern zu einem Rickgang
der Erwerbsbevolkerung fihrt, wird
sich dieses Problem in den nachsten
Jahren wahrscheinlich verscharfen.

Neugestaltung der Arbeit

Weltweit findet ein beispielloser Ta-
lentwandel statt. Die Arbeitnehmer
Uberdenken nicht nur, wie sie arbeiten,
sondern auch, warum sie arbeiten und
was sie mit ihrer Karriere und ihrem
Leben anfangen wollen. Wir missen
daher die traditionelle Arbeit neuge-
stalten und umorganisieren und den
Arbeitsplatz anpassen, dabei das
menschliche Potenzial freisetzen und
die Arbeit humanisieren.



Was erwarten die
Lernenden von threr
Lernumgebung?

Moderner Kompetenzaufbau konzentriert sich auf die individuellen Bedurf-
nisse, indem er personalisierte digitale und personliche Formate kombiniert,
die in den taglichen Arbeitsablauf eingebettet sind.

Die genannten Trends haben nicht nur
die Art und Weise verdndert, wie wir le-
ben und arbeiten. Sie beeinflussen auch,
wie wir heute lernen und wie wir in Zu-
kunft lernen wollen.

Das Verstandnis davon, wie wir lernen,
hat sich in den letzten Jahren grundle-
gend verandert - als Ergebnis der oben
genannten Trends und anderer Entwick-
lungen. Dem Wachstumsgedanken fol-
gend, sind Entwicklungsmaoglichkeiten
zum zweitwichtigsten Faktor fiir die Zufrie-
denheit der Arbeitnehmer am Arbeitsplatz
geworden, und die Lernenden wollen
heute ihre Lernerfahrung in den Arbeitsab-
lauf einbetten.*

In einer hochgradig interdependenten Welt
mussen wir uns fragen: Wie formen Men-
schen, Prozesse, Technologie, Daten, Kul-
tur und Zweck die Zukunft des Lernens, die
von den Lernenden erwartet wird? Und wie
werden diese Faktoren ihrerseits von der
Zukunft des Lernens beeinflusst? Wir ha-
ben die folgenden Trends identifiziert:

Menschen

Der Lernende steht im Mittelpunkt

des Lernprozesses

Der Prozess des Lernens und der Entwick-
lung muss auf den Lernenden ausgerichtet
sein und die Vielfalt, die die Lernenden
mitbringen, berlicksichtigen. Das bedeu-
tet, auf die individuellen Bedurfnisse der
Lernenden einzugehen, wie z. B. Lernstile,
aktuelle Lebensphasen, Wissensstand und
individuelle Interessen, und den Lernen-
den die Moglichkeit zu geben, sich in den
8

Willkommen in der Zukunft des
Lernens. Hier steht die Person, die
neue Fahigkeiten erwirbt, im Mittel-
punkt der Lernprozess, wobel der
Schwerpunkt auf personalisiertem,
Integriertem, hybridem und lebens-
langem Lernen liegt.

,Fahrersitz" ihrer eigenen Entwicklung®. Es
ist eine Tatsache, dass Manager und HR
immer noch die Verantwortung fir die
Weiterqualifizierung der Mitarbeiter tra-
gen, aber ihre Rolle dndert sich. Mehr
denn je erwarten die Lernenden von ihren
Managern und der Personalabteilung, dass
sie sie bei der Planung ihrer ndachsten Kar-
riereschritte unterstitzen und Raum fur
eine gemeinsame Reflexion Uber die indi-
viduellen Lernfortschritte schaffen.

So werden Mdéglichkeiten zur Weiterentwick-
lung aufgezeigt. Die Hauptverantwortung fur
ihre personliche Entwicklung und ihre Be-
schaftigungsfahigkeit liegt jedoch bei den
Lernenden selbst.®

Gegenwartig ist soziales Lernen sehr ge-
fragt - ein Trend, der anhalten wird. Sozia-
les Lernen kann eine Vielzahl von

unterschiedlichen sowohl personliche als
auch Online-Formate, wie Job-Shadowing, Pra-
xisgemeinschaften, soziale Interaktion Uber
Online-Plattformen, Projektarbeit in Teams
und vieles mehr. Durch die Kombination
von sozialem Lernen mit professionellem
Wissensmanagement (Plattformen) wird im-
plizites Wissen in formales, explizites Wis-
sen umgewandelt, so dass Lernende und
Vorgesetzte zu Mitgestaltern werden, die ihr
eigenes Lernen mitgestalten. Kollaboration
und Teamarbeit sowie die Moglichkeit, sich
tiber Themen, Meinungen, Ideen und bran-
chenbezogene Themen auszutauschen, sind
sehr gefragt. Die Lernenden erwarten, dass
die Unternehmen ein Arbeitsumfeld schaf-
fen, das diese Erfahrungen widerspiegelt.’



Prozess

Das Lernen im Fluss der Arbeit

Nach unseren Erkenntnissen, die auf
einer weltweiten Umfrage unter 1.021
Arbeitnehmern beruhen, sind 65 Pro-
zent der Arbeitnehmer der Meinung,
dass sich die fur die Ausiibung ihrer
Tatigkeit erforderlichen Fahigkeiten
und Fertigkeiten in den letzten zwei
Jahren verandert haben.? In einem sich
rasch verandernden Umfeld wollen und
missen die Lernenden komplexe Her-
ausforderungen sofort l6sen. Vor allem
Menschen, die in einem schnelllebigen
Umfeld arbeiten, miissen ihre Fahigkei-
ten standig aktualisieren. Deshalb ist
eine Trennung von Arbeit und Lernen
nicht mehr angemessen und muss
nahtlos in den Arbeitsablauf eingebet-
tet und integriert werden, ohne die tdg-
liche Arbeit zu unterbrechen. Durch die
Veranderung von Lernprozessen und die
Gewabhrleistung, dass Lernen immer und
Uberall stattfindet, wird die Produktivitat
erhéht und individuelles und Teamwis-
sen aufgebaut werden.® Die Zeit der tra-
ditionellen Kurskataloge, als einzige
Moglichkeit zu lernen, ist vorbei. Statt-
dessen gibt es mundgerechte Lernange-
bote, sogenannte Microlearnings. Sie
stellen eine leicht verdauliche
Ergdnzung und / oder Alternative dar,
die fur relevante und aktuelle Aufgaben
in den Ar-beitsalltag eingebettet werden
kén-nen.'

Es ist wichtiger denn je, dass Lernende
einfach und sofort qualitativ hochwer-
tige Inhalte fir ihre spezifischen Bedirf-
nisse finden und durch Erfahrung lernen
konnen, anstatt in traditionellen Klas-
senzimmern.' Warum? Weil die Menschen
nachhaltiger lernen, wenn sie ihr neu er-
worbenes Wissen direkt anwenden

in reale Situationen zu versetzen und
sofort ein Feedback zu erhalten, was

sie getan haben. Dank mobiler Gerate
ist das Lernen heutzutage fast immer
und Uberall moéglich - in 6ffentlichen
Verkehrsmitteln, beim Warten auf ei-
nen Kunden usw.

Technologie

Technologie verandert die Art und Weise,
wie Lernende lernen (wollen)

Lernen ohne Technologie ist nicht mehr
vorstellbar - neue Software und Gerite
prdagen die Art und Weise, wie wir ler-
nen, und ersetzen Stift und Papier in tra-
ditionellen Unterrichtsraumen. Vielleicht
mochten Sie beim Lesen kurz innehalten
und dariber nachdenken, wie oft Sie
Google, YouTube und andere Online-Res-
sourcen zu konsultieren, um Hilfe bei
dringenden Fragen des tdglichen Lebens
zu erhalten. Software und digitale Lern-
werkzeuge pragen die Welt des Lernens
und der Entwicklung. Sie ermoglichen es
den Lernenden, zur richtigen Zeit und am
richtigen Ort schnell und einfach auf Wis-
sen zuzugreifen und es zu teilen.

Die Lernenden haben auch Erwartungen
an die Software, die sie verwenden: Sie
muss benutzerfreundlich, intuitiv und
unterhaltsam sein und Gamification-Ele-
mente und soziales Lernen mit kurzen
Lerneinheiten kombinieren, die trotz der
sinkenden Aufmerksamkeitsspanne der
Lernenden bei Bedarf leicht konsumiert
werden kénnen. Angesichts der lber-
waltigenden Menge an Anbietern und
Ressourcen fiir neues Material schatzen
die Menschen die Vorteile von personali-
sierten Lernerfahrungen, die durch
kinstliche Intelligenz ermaéglicht wer-
den. Sie wollen von personalisierten
Lernreisen profitieren, die auf spezifi-
sche Fahigkeiten, Qualifikationslicken,
Bedurfnisse und individuelle Praferen-
zen zugeschnitten sind. All dies kann in

so genannten Lernerlebnisplattformen
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gefunden werden.

Exkurs: Lernerlebnis-Plattformen

Im Gegensatz zu klassischen Lern-
managementsystemen (LMS) bieten

so genannte Learning Experience
Plattformen, auch LXP genannt, eine
Lernsoftwareldsung, die sich an den
Bediirfnissen der Mitarbeiter und
Lernenden orientiert und eine

eine benutzerfreundliche und moderne
Benutzererfahrung.

Fehlt es Ihnen an Fahigkeiten? | Uberdenken

Es kombiniert individualisierte und
selbstorganisiertes Lernen und stellt
den Lernenden in den Mittelpunkt,
indem es durch die Nutzung von ge-
sammelten und kiinstlichen Daten
individualisierte Lernerfahrungen
und Empfehlungen bietet Intelligenz,
die (kuratierte) Lerninhalte aus ver-
schiedenen Quellen kombiniert.
Durch den Einsatz einer LXP-Platt-
form wird das Lernen zu einem sozi-
alen Ereignis am Arbeitsplatz, bei
dem die Lernenden auch Inhalte er-
stellen und teilen kénnen und durch
hybride und mobile Lésungen auch
unterwegs lernen kénnen. Neben der
sozialen Interaktion mit Gleichge-
sinnten, Peers und Experten heben
auch Gamification und Nudging das
Lernerlebnis auf die néchste Stufe.
Die gesammelten Daten geben tiefe
Einblicke in das Lernverhalten der
Nutzer und kénnen bei der Planung
der weiteren Entwicklung und der
folgenden Karriereschritte helfen.



Daten

Zeigen Sie mir lhre Daten und ich zeige
lhnen, was Sie (lernen) miissen

Daten sind das A und O - auch im Bereich
des Lernens und der Entwicklung. Das
Sammeln und Analysieren von Daten er-
moglicht es den Lernenden, wirklich zu
verstehen, welche Kenntnisse, Fahigkeiten
und Kompetenzen sie haben, wie sie ler-
nen und welche Kenntnisse, Fahigkeiten
und Kompetenzen sie brauchen

um ihre Beschaftigungsfihigkeit zu ge-
wahrleisten oder den nachsten Schritt in
ihrer Karriere zu erreichen. Ein erster
Schritt ware die Ermittlung von Kompe-
tenzlicken, die der einzelne Lernende
schlieBRen muss, um fur seine Rolle opti-
mal qualifiziert zu sein. Das Sammeln
von Daten uber die individuellen Lern-
und Entwicklungsaktivitdaten eines Ler-
nenden hilft dabei, wertvolle Informatio-
nen zu erfassen. Dazu gehdren bei-
spielsweise die Zeit, die mit Lernen und
Schulungen zu bestimmten Themen ver-
bracht wurde, Einblicke in die Interak-
tion mit den Lerninhalten, der Fokus der
Lernthemen um weitere relevante Lerni-
nhalte abzuleiten sowie Hinweise auf
den Fortschritt bei der SchlieBung von
Kompetenzliicken zu erhalten. In die-
sem Kontext von Learning & Develop-
ment kommt die kiinstliche Intelligenz
ins Spiel, denn die Lernenden wollen auf
der Grundlage ihrer persénlichen Daten,
einschlieRlich Ausbildung, absolvierter
Schulungen, Interessengebiete, zukiinf-
tiger Karriereplane usw., automatisierte
Vorschldge fir ihre individuelle Aus-
und Weiterbildung erhalten.

Kultur

Die Unternehmenskultur ist das
Ruckgrat fur Lernen und Entwick-
lung

Die zahlreichen oben beschriebenen Fak-
toren und all die Moglichkeiten, die die Di-
gitalisierung bietet, beeinflussen unwei-
gerlich die Lernkultur, die die Lernenden
wollen und brauchen. Wenn sie sich neue
Fahigkeiten aneignen wollen, suchen sie
fur eine Lernkultur, die Attribute wie Of-
fenheit, Vertrauen, Flexibilitat, aber
auch Anleitung vereint. Wahrend immer
mehr Lernende eine solche offene Lern-
kultur begriRen und fordern, haben an-
dere vielleicht immer noch Schwierigkei-
ten, Lernmomente wahrend der Arbeit
zu erkennen, weil sie darauf program-
miert wurden, dass Lernen nur im Klas-
senzimmer stattfindet '.
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Um ein offenes Lernumfeld zu schaffen, in dem informelles Lernen
anerkannt wird, konnten auf neuro- und verhaltenswissenschaftli-
chen Erkenntnissen basierende Interventionen notwendig sein, um
den Lernenden zu Verhalten zu lernen und standiges Lernen als Teil
des tdglichen Lebens zu verankern. Manchmal besteht der Weg zum
Lernen auch darin, Giberholte oder veraltete Denk- und Verhaltenswei-
sen zu verlernen, insbesondere in einem sich schnell verandernden
Umfeld. Je nach Branche und Art der Organisation kénnte die Forde-
rung einer Kultur des schnellen Scheiterns, die die Mitarbeiter dazu er-
mutigt, zu experimentieren und verschiedene Lésungen zu testen,
ohne dass ein Scheitern Konsequenzen nach sich zieht, ein erstrebens-
wertes Ziel sein, um sowohl die interne Innovation als auch das indivi-
duelle Lernen zu fordern. Die Férderung einer solchen Unternehmens-
kultur erfordert Zeit, gezielte Interventionen sowie die Unterstlitzung
durch das Management, beispielsweise durch Aufgeschlossenheit ge-

geniiber Ideen und Vorschldagen der Mitarbeiter.”

Belohnungen

Zweck und Anerkennung sind notwendig Die Mitarbeiter wollen
den Zweck und das Gesamtbild verstehen, das ihr Arbeitgeber
langfristig verfolgt. Im ldealfall teilen Unternehmen und Lernende
dieselben Werte und die Lernenden kénnen sich mit den Zielen des
Unternehmens identifizieren. Unabhdngig davon, ob die Mitarbei-
ter im Unternehmen bleiben oder nicht, missen sich die Unterneh-
men auf die Entwicklung der Mitarbeiter konzentrieren und in ihre
Karriere investieren, um sie zu befdhigen, ihre individuellen lang-
fristigen Karriereziele zu erreichen und gleichzeitig einen Beitrag

zu den Unternehmenszielen zu leisten.1® Nur wenn die Mitarbeiter
Wertschatzung erfahren und erkennen, dass sich ihre Lernaktivita-
ten sowohl auf ihre persénliche Entwicklung als auch auf das Un-
ternehmen insgesamt auswirken kénnen, werden sie motiviert
sein, zu lernen. Vor allem jiingere Arbeitnehmer schatzen laut
dem LinkedIn Learning Workplace Learning Report 2020 Vorge-
setzte, die ihre Lernleistung wertschatzen.”

Diese Bediirfnisse und Erwartungen der Lernenden und ihre Prafe-
renzen hinsichtlich der Art und Weise, wie sie lernen (wollen), ha-
ben unweigerlich Einfluss darauf, wie Lernen heute in Organisatio-
nen stattfindet und wie es stattfinden wird oder stattfinden sollte
in der Zukunft. Lassen Sie uns daher einen Blick auf die Auswir-
kungen werfen, die diese Trends fir L&D in Organisationen haben
konnen, indem wir uns fragen: Was brauchen Unternehmen in Be-
zug auf Lernen und Entwicklung?



Abb. 2 - Hauptfaktoren, die die Zukunft des Lernens bestimmen
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Menschen

Die Lernenden missen im Mittelpunkt
des Lernprozesses stehen und gleich-
zeitig den Rahmen fiir ein lebendiges
soziales Lernen bieten.

Daten

Die Datenerfassung und -analyse er-
moglicht es den Lernenden, faktenba-
sierte Entscheidungen zu treffen und
festgestellte Qualifikationsdefizite
systematisch anzugehen.

S

Zukunft
des Ler-

Prozess

Lernen muss nahtlos in den Ar-
beitsablauf eingebettet und inte-
griert werden - Uberall und jeder-
zeit.

Kultur

Die Zukunft des Lernens erfordert ei-
nen Ubergang zu einer offenen, fle-
xiblen, vertrauensbasierten und da-
mit gut unterstitzten Lernkultur
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Technologie

Software und digitale Lernwerkzeuge
wie Learning Experience Plattform ma-
chen das Lernen individueller, sozia-
ler, datengesteuerter und benutzer-
freundlicher.

®)

Belohnungen

Individuelle und organisatorische
Zielausrichtung, Beitrag zu einem ho-
heren Zweck und Anerkennung fir er-
reichte Lernerfolge werden als lohnend
empfunden.
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Was brauchen Organisati-
onen fur L&D?

Fuhrungskrafte entwickeln zukunftsweisende Strategien,
die sich auf lerntechnologische Infrastrukturen stltzen,
um eine kontinuierliche personalisierte Lernerfahrung zu

ermdglichen.

Es liegt auf der Hand, dass die in
den vorangegangenen Kapiteln an-
gesprochenen Entwicklungen und
Anforderungen von den Unterneh-
men aufgegriffen werden missen.
Anstatt nach den Ereignissen, die
unser Leben derzeit pragen, zur
Normalitat zurickzukehren, miissen
sich die Unternehmen an die neue
Normalitdt anpassen, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. In der Deloi-
tte-Umfrage gaben 66 Prozent der
Befragten an, dass sie Probleme mit
der um mit den sich stiandig andern-
den Qualifikationsanforderungen

Schritt zu halten. ® Dies verstarkt
die Notwendigkeit fiir Unternehmen,
neue und sich stindig verdandernde
Umgebungen zu antizipieren und
sich an diese anzupassen und die
jeweiligen Geschaftsmodelle und
Qualifikationen anzupassen. Dies
wird zu kurzfristigen Lebenszyklen
fur Schlusselqualifikationen fiihren.

Die etablierten L&D-Strukturen und -
Prozesse in Unternehmen sind jedoch
oft nicht auf die neuen Gegebenhei-
ten abgestimmt und schaffen es
nicht, die Fahigkeiten der Mitarbeiter
so zu verandern, dass sie den Anfor-
derungen des Unternehmens gerecht
werden.
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Im Laufe mehrerer Studien zu "High-Impact Learning Organization”
haben wir beobachtet, dass leistungsstarke Unternehmen ihren
Schwerpunkt von der Produktion von Lerninhalten auf die Ermogli-

chung organischen Lernens im Arbeitsablauf verlagern.]9 Unsere Stu-
die "Human Capital Trends" ergab, dass die Mehrheit der Unterneh-
men der Meinung ist, dass Lernen eine gemeinsame Aufgabe von
Unternehmen und Personalabteilung sein sollte. Dieselbe Studie
ergab, dass weniger als 10 Prozent der Unternehmen bereit sind,
das Lernen neu zu gestalten.?

Wie kdnnen sich Unternehmen
also rusten, um kurz- und lang-
fristig erfolgreich zu sein, und
welche Bedurfnisse haben Or-
ganisationen in Bezug auf
L&D? Werfen wir einen Blick
auf einige der moglichen Hin-
dernisse, Losungen und Denk-
weisen, um L&D in Unterneh-
men auf die nachste Stufe zu
bringen.



Eine starke, langfristige und voraus-
schauende L&D-Orientierung - L&D zu
einer strategischen Prioritat machen
Unternehmen brauchen eine starke,
langfristige L&D-Orientierung, um fur
den kurzfristigen Druck gewappnet zu
sein und sich schnell an neue Arbeits-
weisen anpassen zu konnen. Unsere
Erfahrung zeigt, dass Organisationen,
die in Bezug auf L&D bereits fihrend
waren vor COVID-19 besser fir den
Aufschwung nach der Krise positioniert
waren. In L&D investieren ist von gro-
Rem Wert fiir die Vorbereitung der Unter-
nehmen auf den anschlieRenden Auf-
schwung. Es spricht also einiges dafiir,
jetzt in L&D zu investieren, um fir die
Zukunft geriistet zu sein. Diese Investiti-
onen miissen jedoch zu Ergebnissen fiih-
ren, die erforderlichen Fahigkeiten und
Fertigkeiten aufbauen und sich an die
Veranderungen in der Arbeitswelt (z. B.

durch die Automatisierung) anpassen.Z]

Um die wichtigsten Unternehmensziele
wie Integration, Flexibilitat, Wachstum
und Innovation voranzutreiben, miissen
Unternehmen ein neues Arbeits- und Be-
schaftigungsmodell in Erwagung ziehen,
das sich auf Kompetenzen und nicht auf
Arbeitsplatze konzentriert. Wir bezeich-
nen dieses Modell als "kompetenzba-
sierte Organisation”, in der Menschen
nicht mehr durch ihren Job definiert
werden, sondern als ganze Individuen
mit Fahigkeiten und Fertigkeiten gese-
hen werden, die flieRend auf eine Arbeit
angewendet werden kdnnen, die ihren
Interessen entspricht und dadurch auch
die Unternehmensleistung beschleu-

nigt.22

Eine weitere wichtige Forderung besteht
darin, die Entscheidungen von Organi-
sationen in Bezug auf Fahigkeiten und
Entwicklung mit ihrem Zweck und ihrer
Vision zu verknuipfen - ein Gbergreifen-
des Ziel, das den Weg nach vorne weist.
Viele Organisationen erstellen L&D-
Plane, in denen Fahigkeiten, die in der
Vergangenheit wichtig waren, tiberbe-
tont werden.

Im Gegensatz dazu blicken fiihrende Un-
ternehmen nach vorn und bewerten ihre
strategischen Prioritdaten, die zur Umset-
zung dieser Prioritdten erforderlichen Fa-
higkeiten und die kiinftigen Auswirkun-
gen auf ihre Mitarbeiter. Unsere Studie
"High-Impact HR Operating Model" hat er-
geben, dass leistungsstarke Unternehmen
die Entwicklung ihrer Organisation gut
einschatzen und entsprechend handeln
kénnen.

Das bedeutet, dass sie eher Bedingun-
gen als Inhalte schaffen und sich eng an
das Unternehmen anpassen.®

Qualifikationsbasierte
Organisation

Herausforderungen in der heutigen Ar-
beitswelt wie zum Beispiel die GroRe Re-
signation, d.h., ein anhaltender wirt-
schaftlicher Trend bei dem viele Arbeit-
nehmer freiwillig ab Anfang 2021 ihren
Arbeitsplatz verlassen im Zuge der CO-
VID-19-Pandemie, erfordern eine Veran-
derung der strukturellen Ausrichtung. Die
Untersuchung von Deloitte hat gezeigt,
dass 8 von 10 Arbeitnehmern, Personal-
leitern und Unternehmensleiter glauben,
dass Arbeitspldtze nicht mehr der beste
Weg sind, um Arbeit zu organisieren.
Stattdessen haben die Unternehmen er-
kannt, dass die Fraktionierung der Arbeit
(Aufteilung in Projekte oder Aufgaben)
und sowie die Ausweitung der Arbeit
(Konzentration auf die Lésung von Proble-
men oder auf das Erreichen von Ergebnis-
sen) einen Mehrwert schaffen kann fir
Mitarbeiter und Unternehmen schaffen
kann. Um dies zu erreichen, ist ein neuer
Ansatz erforderlich, bei dem die Organi-
sation sich davon entfernt, Menschen als
Stelleninhaber zu sehen. Menschen und
ihr Portfolio von Fahigkeiten und Fertig-
keiten, die flieRend fiir die Arbeit einge-
setzt werden konnen in den Mittelpunkt
gestellt. Sie bilden die Grundlage fur Per-
sonalentscheidungen - von der Einstel-
lung liber die Belohnungen und Personal-
planung.

Ein Liefermodell fiur L&D, das den Be-
diirfnissen und Erwartungen des Unter-
nehmens entspricht. Das L&D-Team auf
die nachste Stufe bringen...

Um auf die unvorhersehbare Natur der
Arbeit und die abnehmende Halbwerts-
zeit von Fahigkeiten zu reagieren, mis-
sen Organisationen L&D umgestalten,
um die Anpassungsfahigkeit zu férdern.

Wir stellen eine steigende Nachfrage nach
digitalen und analytischen Fahigkeiten
bei den L&D-Teams fest. Dies gilt insbe-
sondere fur digitales Lernen, virtuelle Mo-
deration und die Erstellung von Online-In-
halten sowie fiir die Erwartungen an die
L&D-Fachleute und ihr Wissen uber das
Unternehmen und die Strategie. Dies
kann zu einem L&D-Team fiihren, das
kleiner ist als in der Vergangenheit, aber
besser ausgebildet ist und einen héheren
Wert fur das Unternehmen erbringt.

Fehlt es an Fahigkeiten? | Uberdenken Sie 1h-

Um ein glaubwiirdiger Partner fiir das Un-
ternehmen zu sein, anspruchsvolle Ge-
sprache mit Fihrungskraften zu fuhren
und sicherzustellen, dass die Bereitstel-
lungsmodelle den Bediirfnissen und Er-
wartungen des Unternehmens entspre-
chen. *

Auch die Beziehung zwischen Manage-
ment und L&D hat sich deutlich veran-
dert. Noch vor einigen Jahren hatten die
L&D-Teams eigenstiandig entschieden,
welche Programme bendtigt werden.
Heute spielen die Filhrungskrafte eine
gleichberechtigte Rolle bei diesen Ent-
scheidungen und helfen der L&D dabei,
den Lernbedarf des Unternehmens zu er-
mitteln. * Da die L&D und die Personalab-
teilung jedoch oft keinen Kontakt zum
Rest des Unternehmens haben, nehmen
die Fiihrungskrafte, die ihre Mitarbeiter
weiterentwickeln wollen, die Dinge haufig
selbst in die Hand nehmen und die Ent-
wicklung und Schulung aus ihren eigenen
Budgets finanzieren.

Diese "Schatten-Lernteams" konnen das
Lernen auf andere Weise oder mit groRe-
rer Geschwindigkeit fordern als die L&D-
Funktion. Dabei stellen sie auch den
Wunsch der Personalabteilung nach Kon-
sistenz und Kontinuitat in Frage und stel-
len die Giiltigkeit eines zentralisierten
Modells in Frage. In Anbetracht dieser
Faktoren muss das Lernen andere An-
sdtze als Teil des Lernbetriebsmodells an-
nehmen und oft anders verwaltet und or-
ganisiert werden, als dies heute der Fall
ist.26
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Eine Lerntechnologie-Infrastruktur, die
sich am besten fiir ihr Unternehmen
eignet - Verschmelzung von Prozessen,
Technologie und menschlichen Fahig-
keiten

Der Einsatz von Technologie spielt eine
immer wichtigere Rolle, wenn es darum
geht, dass L&D die Organisationsstrate-
gie eines Unternehmens unterstitzt.
Damit der Einsatz von Technologie im
Bereich des Lernens ein Erfolg wird, ste-
hen die Entscheidungstrager vor der
Herausforderung, eine Technologie aus-
zuwahlen und einzusetzen, die am bes-
ten zu ihrem Unternehmen und ihren
Zielgruppen passt, alle Phasen des Lern-
prozesses eines Einzelnen zu unterstit-
zen und den Fachleuten zu helfen, den
Lernprozess anderer zu erleichtern. Die
neue Arbeitsrealitdt verlangt von den
Unternehmen, dass sie sich anpassen,
um mit dem Tempo des Wandels im or-
ganisatorischen Umfeld Schritt zu hal-
ten. Dazu gehoren der schnelle Wechsel
der benoétigten Fahigkeiten, der sich
entwickelnde (digitale) Arbeitsplatz und
die vielfdltigen und verteilten Arbeits-
krafte. Arbeit und Lernen sind immer star-
ker miteinander verbunden, was Lernen
zu einer entscheidenden Unternehmensin-
vestition macht.?

Unternehmen miissen ihre Lerntechnolo-
gie-Infrastruktur so umgestalten, dass
sie eine kontinuierliche, personalisierte
Lernerfahrung bietet. Sie tun dies, indem
sie anstelle eines LMS-zentrierten Ansat-
zes ein Okosystem fiir Lerntechnologien
verwenden, indem sie den Mitarbeitern
eine personalisierte, interaktive Lerner-
fahrung bieten und indem man die Ent-
wicklung auf die Lernenden ausrich-
tet.?® Die Mitarbeiter wiinschen sich
mehr Flexibilitat, mehr Vorteile und
mehr Investitionen in ihre Karriere.
Dies ist eine ziemliche Herausforde-
rung fir Lern- und Entwicklungsteams,
die jedoch durch den Einsatz von Tech-
nologien zur Flexibilisierung des Ler-
nens Gberwunden werden kann.

Die Einfiihrung eines Okosystem-Ansat-
zes fiir die Lerntechnologie (im Gegen-
satz zu einem LMS-zentrierten Ansatz)
kann sowohl fiir die Mitarbeiter als
auch fiir das Unternehmen zahlreiche
Vorteile bringen.

- Verbesserung der Mitarbeitererfah-
rung (liberall, jederzeit und tber je-
des Gerat zugdnglich)

- Ermoglichung informellen Lernens
und virtueller Zusammenarbeit durch
nutzergenerierte Inhalte, Netzwerke,
Blogs, Online-Gemeinschaften usw.

- Automatisierung des Berichterstat-
tungsprozesses zur Verbesserung
der Produktivitat und der Verfol-
gung der Einhaltung von Vor-
schriften

- Eliminierung manueller Aufgaben,
Verringerung des Fehlerrisikos und
Senkung der Kosten

- Bereitstellung einer integrierten tech-
nologischen Infrastruktur mit einem
zentralen Zugangspunkt, der fur klare
Datenstrukturen sorgt und den
Schwerpunkt auf die Datensicherheit
legt

- Verbesserung der Qualitat und Relevanz

von Inhalten
- Einrichtung von Talent-Marktplatzen.

Die L&D-Abteilungen miissen jedoch
Uber den Einsatz der Technologie hin-
ausgehen. Sie durfen ihre Mitarbeiter
mit der Lerntechnologie nicht allein las-
sen, sondern mussen sie befdhigen, un-
terstiitzen und bei der Nutzung best-
moglich begleiten. Dies kann gesche-
hen, indem sie den Mitarbeitern helfen
zu verstehen, welche Fahigkeiten sie
bendtigen und wie sie Zugang zu rele-
vanten Inhalten erhalten.?

Eine Kultur des Lernens, die die kon-
tinuierliche Entwicklung fordert -
Schaffung einer Lernkultur, die die
standige Weiterentwicklung und Ler-
nen aus Erfahrungen und Fehlern

Die durch die Pandemie verursachten
Stérungen haben den Unternehmen ge-
zeigt, wie schnell sich die Prioritdten
und Anforderungen der L&D-Funktionen
andern kdnnen. Die Anpassung an die
Zukunft der Arbeit ist heute eines der
Hauptanliegen von Unternehmen in aller
Welt. Damit L&D-Initiativen erfolgreich
sein kdnnen, missen Unternehmen je-
doch eine Lernkultur auf allen Ebenen
der Organisation schaffen.®

Eines der wichtigsten Bedurfnisse von
Unternehmen ist es, auf den Wunsch
ihrer Mitarbeiter nach einer Lernkultur
einzugehen, in der kontinuierliches
und lebenslanges Lernen im Vorder-
grund steht.

Fehlt es an Fahigkeiten? | Uberdenken Sie 1h-

Die Unternehmen missen mehr tun, um
die richtige Kultur und die richtigen
Wachstumschancen zu bieten, damit ihre
Mitarbeiter eine agile, kundenorientierte
und innovative Kultur aufbauen kénnen,
die Vielfalt zu schatzen weiB. Die L&D-
Teams stehen mehr denn je in der Ver-
antwortung, Lésungen zu entwickeln, die
Fuhrungskraften und Mitarbeitern dabei
helfen, dies zu erreichen. Vorwarts zu ge-
hen wird die neue Normalitit sein. '

In diesem Zusammenhang ist Authenti-
zitat ein entscheidender Erfolgsfaktor.
Die Schaffung und Aufrechterhaltung ei-
ner Kultur, in der lebenslanges Lernen
gelebt wird, dient nicht nur der Errei-
chung der Unternehmensziele, sondern
gibt den Mitarbeitern auch ein Gefuhl
der Sinnhaftigkeit, sowohl innerhalb als
auch auRerhalb ihres Arbeitsumfelds.®?

Bildung in Unternehmen ist nicht (mehr)
eine Garantie fur Wissen oder Erfolg am
Arbeitsplatz. Stattdessen miissen Orga-
nisationen zu Saulen des Lernens wer-
den und die institutionelle Bildung an-
bieten, die ihre Mitarbeiter suchen.

Dies wird nicht nur den vorhandenen
Arbeitskraften helfen, sich weiterzuent-
wickeln, sondern auch talentiertere und
engagiertere Arbeitnehmer anziehen
und gleichzeitig eine Kultur der Selbst-
verbesserung schaffen.®®

Unternehmen suchen nach Ansatzen,
um diesen neuen geschaftlichen Anfor-
derungen und Herausforderungen zu
begegnen. Da Fachwissen und Erfah-
rung allein nicht ausreichen, um Lésun-
gen fur Herausforderungen zu erarbei-
ten, missen Organisationen eine Kultur
etablieren, in der es moglich ist, aus
Fehlern und Experimenten zu lernen
und so Schritt fiir Schritt Lésungen zu
entwickeln. Eine Lernkultur gedeiht,
wenn Teammitglieder Synergien nutzen,
wenn sie offen Uber ihre Herausforde-
rungen sprechen kénnen, wenn Rick-
schlagen mit Optimismus begegnet
wird und wenn kleine Erfolge gewiirdigt
werden.3
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Empfehlungen

Unternehmen brauchen eine ganzheitliche Denkweise fur Lernende,
HR und Management, die sich auf die Lernenden konzentriert und
gleichzeitig mit der Geschéftsstrategie und den in Zukunft erforderli-
chen Fahigkeiten in Einklang steht.

Kontinuierliche und individu-
elle Um- und Weiterqualifizie-
rung im Arbeitsablauf zur
neuen Normalitdat machen

Nachdem wir uns drei Leitfragen zur
Zukunft des Lernens gestellt haben,
liegt der Kern der Antwort auf der
Hand: Wir mussen das Lernen neu
denken, weg von Schulungen und sin-
guldren Veranstaltungen hin zu einer
integrierten Erfahrung, bei der jede
Interaktion eine Erganzung fiir die
Reise des einzelnen Lernenden dar-
stellt. Um fit fur die Zukunft des Ler-
nens zu werden, ist eine ganzheitliche
Denkweise entscheidend. Bei einem
solchen Ansatz arbeiten die Lernen-
den, die Personalabteilung und das
Management zusammen. Sie stellen
den Lernenden in den Mittelpunkt des
Prozesses und sorgen fiir eine enge
Abstimmung mit der Unternehmens-
strategie und den zukinftigen Anfor-
derungen. Aus diesem Grund werden
wir die aus unserer Sicht wichtigsten
Aspekte fir die verschiedenen Ziel-
gruppen hervorheben, namlich fir
Lernende, HR und L&D, C-Suite und
Flihrungskrafte in Unternehmen. Die
folgenden Empfehlungen sind das
Ergebnis unserer eingehenden Recher-
che sowie unserer engen Zusammen-
arbeit mit Unternehmen unterschiedli-
cher Branchen und GroRen:
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Die neue Arbeitsrealitat erfordert,
dass sich sowohl Einzelpersonen als
auch Organisationen schnell anpassen
konnen, um mit dem Tempo der Ver-
anderungen in der Umwelt Schritt zu
halten. Dazu gehort auch der rasche
Wechsel der notwendigen Fahigkeiten,
um eine Vielzahl von Anforderungen
zu antizipieren und darauf zu reagie-
ren. Daraus ergibt sich die Notwendig-
keit einer kontinuierlichen Fort- und
Weiterbildung mit maRgeschneiderten
Angeboten fir eine vielfiltige und ver-
teilte Belegschaft, um sicherzustellen,
dass das richtige Wissen zur richtigen
Zeit verfugbar ist.

- Fur Lernende: Eine offene und for-
schende Denkweise, die von Neu-
gierde geleitet wird, ermoglicht es
den Lernenden, das Lernen am Ar-
beitsplatz in den Alltag einzubin-
den und (zumindest teilweise) Ver-
antwortung fir die personliche
(berufliche) Entwicklung zu tUber-
nehmen. Lernen kann jederzeit
und uberall stattfinden, z. B. durch
die Nutzung von Mikro-Lernange-
boten, die die Lernenden schnell
fur die Bewaltigung realer Aufga-
ben qualifizieren und sich auf die
Problemlésung konzentrieren.

- Fur HR: Mit diesem auf den Lernen-
den ausgerichteten Ansatz dandert
sich die Rolle der Personalabteilung
hin zu einer unterstiitzenden Rolle,
die sich darauf konzentriert, die
Mitarbeiter zu befdhigen, ihre per-
sonliche und berufliche Entwicklung
selbst in die Hand zu nehmen und
sie auf diesem Weg zu coachen und
zu begleiten. Um Wissen zu erfas-
sen und aufzubauen, miissen Orga-
nisationen erkennen, dass Wissens-
management-Strategien und ihre
Umsetzung eine entscheidende
Rolle bei der Schaffung, Verbreitung
und Verwaltung des Wissensflusses
in einer Organisation spielen.

- Fur die C-Suite: Um sicherzustel-
len, dass die richtigen Fahigkeiten
am richtigen Ort und zur richtigen
Zeit in der Belegschaft vorhanden
sind, muss die Unternehmenslei-
tung eine strategische Personalpla-
nung festlegen.

Es sollte eine der Prioritaten sein,
den Bedarf und das Angebot an Ar-
beitskraften regelmaRig mit der
Geschiftsplanung und den aktuel-
len sowie zukiinftigen Zielen des
Unternehmens abzustimmen. Die
massive Abwanderung von Talen-
ten im Zuge des GroRen Wider-
stands ist ein weiteres Beispiel da-
fur, wie wichtig Arbeitskrafte fur
Unternehmen sind.

Fragen geworden sind. Es ist daher
von entscheidender Bedeutung,
dass die Unternehmensvorstinde
nicht nur reagieren, sondern sich
proaktiv mit den Herausforderun-
gen der Zukunft der Arbeit ausei-
nandersetzen, indem sie sich um
eine bessere Sichtbarkeit der Ta-
lent- und Entwicklungspraktiken
bemiihen.®

Anwendungsfall bei einem
groRen deutschen Unterneh-
men der Informations- und
Kommunikationstechnologie

Ein Mangel an stark nachgefrag-
ten IT-Fahigkeiten, eine niedrige
Fluktuationsrate, ein hohes
Durchschnittsalter der Beleg-
schaft und eine unzureichende
Geschiftsperformance. Das Ma-
nagementteam eines internen
IT-Anbieters sah sich gezwun-
gen, eine groR angelegte agile
Transformation einzuleiten, an
der liber 60 Prozent der gesam-
ten Belegschaft beteiligt waren.
Durch die Um- und Weiterquali-
fizierung des vorhandenen Per-
sonals fir agile Aufgaben und
die Einfihrung agiler Methoden
konnte das Unternehmen nicht
nur seine Unternehmensleis-
tung erheblich steigern, son-
dern auch seine eine ausge-
pragte Lernkultur innerhalb der
Organisation, die das Lernen im
Arbeitsablauf zu einem zentra-
len Pfeiler ihrer Strategie ge-
macht hat.

Fehlt es an Fahigkeiten? | Uberdenken Sie 1h-
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Machen Sie sich zukunftssicher, in-
dem Sie das Lernen auf Fahigkeiten
und Fertigkeiten ausrichten, die in
Zukunft besonders gefragt sein
werden.

Lernen ist zu einem strategischen Er-
folgsfaktor in Unternehmen gewor-
den, um agil und flexibel zu bleiben.
Ein Schlissel zur Ausschépfung des
vollen Potenzials der Mitarbeiter liegt
darin, ihre aktuellen Fahigkeiten und
Fertigkeiten genau zu erfassen und
sie mit den voraussichtlichen Fahig-
keiten abzugleichen, die fiir die Aus-
tibung ihrer Tatigkeit in der Zukunft
erforderlich sind.

Durch die Etablierung einer standardi-
sierten Skill-Architektur innerhalb ei-
ner Organisation werden die Fahigkei-
ten, das Wissen und die Fertigkeiten
der Mitarbeiter transparent, realisier-
bar und damit steuerbar. Mit detail-
lierten Einblicken in die Kompetenz-
strukturen kénnen Unternehmen den
geschatzten Bedarf an bestimmten
Kompetenzen im Rahmen ihrer strate-
gischen Personalplanung genau pla-
nen und potenzielle (kiinftige) Kom-
petenzliicken leicht identifizieren, die
wiederum in konkrete Lernziele liber-
setzt werden kdénnen.

Individuelle Kompetenzprofile bilden
die Grundlage fir diesen Rahmen. Sie
ermoglichen es, die allgemeinen orga-
nisatorischen Lernziele sowie den
Qualifikationsbedarf eines Unterneh-
mens einerseits mit dem individuellen
Hintergrund, den aktuellen Fahigkei-
ten, Karrierewiinschen und Interessen
der einzelnen Mitarbeiter andererseits
abzustimmen. Ein kompetenzbasier-
ter Lernansatz kann eine hochgradig
personalisierte Lernerfahrung und das
gezielte Lernen der Mitarbeiter er-
leichtern.

- Fur Lernende: Alle Lernaktivitdten
(z. B. Schulungen, Kurse, Zertifizie-
rungen usw.) werden Teil einer
hochgradig personalisierten und an-
passbaren Lernreise. Diese Erfah-
rung setzt sich aus relevanten Lerni-
nhalten zusammen, die auf den Be-
dirfnissen des Unternehmens und
dem individuellen Hintergrund je-
des Mitarbeiters basieren.
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- Fur HR: Organisatorisches Lernen

entwickelt sich von einer "Best Gu-
ess"-Praxis zu einem prazisen In-
strument der Personalentwicklung.
Die Personalabteilung kann ihre
Entscheidungen auf Fakten stiitzen
und Fahigkeiten und Fertigkeiten
nutzen, um eine ausgefeilte Daten-
struktur zu schaffen und die Effizi-
enz der Lernaktivitaten zu steigern.

- Fur die C-Suite: Die Ermoéglichung

einer kompetenzbasierten Struktur
verbessert das Lernen als genaues
strategisches Instrument. Abge-
stimmt auf die Unternehmensstra-
tegie, die strategische Personalpla-
nung und den aktuellen Qualifikati-
onsbedarf erleichtert sie die in-
terne Organisationsentwicklung
und mindert das Risiko von Qualifi-
kationslicken. Dadurch wird es zu
einem unverzichtbaren Top-Man-
agement-Instrument.

Anwendungsfall bei einem
deutschen Automobilzulieferer

- Nachdem unser Kunde die Notwen-

digkeit erkannt hatte, Personalma-
nagement und -entwicklung neu zu
tiberdenken, beschloss er in Zusam-
menarbeit mit Deloitte, das organisa-
torische Lernen anders anzugehen.
Fahigkeiten werden als zentrales Ele-
ment genutzt, um eine nutzer-
zentrierte Lernerfahrung zu gestal-
ten. Um kompetenzbasiertes Lernen
zu ermdoglichen, war ein zentraler Be-
standteil der strategischen Ausrich-
tung die Integration einer Lernerleb-
nisplattform (LXP). Diese LXP nutzt Kl
zur Erstellung individueller Lernrei-
sen auf der Grundlage der Kompe-
tenzprofile der Nutzer und aktuali-
siert automatisch die internen Kom-
petenztaxonomien durch Benchmar-
king externer Quellen. Es bietet so-
mit eine hochmoderne Kompetenzar-
chitektur. Das Ergebnis ist, dass die
Mitarbeiter des Kunden personali-
sierte Lernaktivitdten erleben, die auf
ihre individuellen Fahigkeiten ausge-
richtet sind und im Einklang mit den
strategischen Ambitionen des Unter-
nehmens stehen. Dadurch wird die
Lerneffizienz insgesamt erheblich
gesteigert.






Nutzen Sie lhre Daten

Ein Schlissel zum erfolgreichen or-
ganisatorischen Lernen ist die Erstel-
lung, Sammlung und Analyse von
Daten, die detaillierte Erkenntnisse
Uber das Lernverhalten der Mitarbei-
ter liefern. In Kombination mit der
Kompetenzarchitektur eines Unter-
nehmens und einer Bei einem kom-
petenzbasierten Lernansatz kénnen
diese Daten genutzt werden, um die
Lernaktivitaten besser an die Kompe-
tenzanforderungen des Unterneh-
mens anzupassen. Sie kdnnen ein
leistungsfahiges Werkzeug sein, um
intelligentes Lernen zu ermoglichen.
In Kombination mit einem Kl-basier-
ten Lern-Okosystem kdnnen diese
Daten genutzt werden, um personali-
sierte Learning Journeys zu erstellen.

Anpassung dieser Lernprozesse
an die Marktdynamik und die An-
forderungen des Unternehmens
Die zugrundeliegende Kl kann interne
Daten mit externen Qualifikationsin-
formationen (z. B. Stellenausschrei-
bungen, Markttrendstudien usw.) ab-
gleichen und so potenzielle Qualifika-
tionsbedarfe und -entwicklungen
identifizieren. Damit garantiert KI mo-
dernstes Lernen innerhalb einer Orga-
nisation. Durch die Nutzung von
Kompetenzdaten im Rahmen des
kompetenzzentrierten Lernens schaf-
fen Unternehmen Okosysteme, die
Kompetenzdaten zentralisieren und
zahlreiche Vorteile bieten. Sie ermog-
lichen es Unternehmen, den potenzi-
ellen Qualifikationsbedarf zu erken-
nen, die in der Belegschaft vorhande-
nen organisatorischen Fahigkeiten zu
verfolgen und zu bewerten, Qualifika-
tionsliicken zu identifizieren und
Lernportfolios an den Entwicklungs-
bedarf anzupassen.
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- Fur Lernende: Bei jeder Interaktion

des Lernenden im Lernprozess ent-
stehen Skill-Daten. Sie kénnen ge-
nutzt werden, um Lernjournale auf
der Grundlage des Profils, der Fa-
higkeiten, der Aufgaben und des
Lernverhaltens des einzelnen Mitar-
beiters automatisch zu kuratieren
und anzupassen. Auf diese Weise
wird eine hochgradig individuali-
sierte Lernerfahrung geschaffen, die
auf den individuellen Hintergrund
zugeschnitten ist.

- Fiir HR: Skills-Data liefert detail-

lierte Einblicke in die aktuelle Qua-
lifikationsstruktur im Unternehmen.
Das ermoglicht eine Gbergreifende
Bewertung potenzieller Qualifikati-
onsliicken und den AnstoR zu ent-
sprechenden GegenmalRnahmen.
Die Personalabteilung kann dann
viel gezielter und effektiver Lern-
und SchulungsmalBnahmen entwi-
ckeln. Die Personalentwicklung ent-
wickelt sich so von einer Best-Gu-
ess-Practice zu einem leistungsfahi-
gen und prazisen HRD-Instrument.

- Fur die C-Suite: Die erzeugte Trans-

parenz lber die organisatorischen
Fahigkeiten ermoglicht eine daten-
gestitzte Entscheidungsfindung bei
strategischen Geschaftsentscheidun-
gen. Um dieses Potenzial auszu-
schopfen, muss sich das Top-Ma-
nagement zur Kompetenzerweite-
rung verpflichten und die Integra-
tion eines kompetenzbasierten Oko-
systems zur Generierung, Erfassung
und Analyse von Personaldaten for-
dern.

Anwendungsfall bei einem 0s-
terreichischen Unternehmen
des offentlichen Dienstes

Durch die Einfiihrung und Etablie-
rung einer Learning Experience
Plattform ist es unserem Kunden
gelungen, seinen unternehmens-
weiten und komplexen Onboar-
ding-Prozess effizienter, transpa-
renter und standardisierter zu ge-
stalten. Mithilfe der in der Soft-
ware verfligbaren Manager-Dash-
boards kénnen die Fiihrungs-
krafte nun den Fortschritt bei ver-
schiedenen MaRnahmen verfol-
gen. So kdénnen sie z. B. verfol-
gen, wie viel Zeit ihre direkten
Mitarbeiter bereits flr das On-
boarding aufgewendet haben und
wie hoch ihr Anteil an der Einar-
beitung ist.

Gleichzeitig kdnnen sie ihren di-
rekten Mitarbeitern spezifische
Lernressourcen zuweisen. So kon-
nen Fuhrungskrafte leicht verfol-
gen, wie weit die Einarbeitung
neuer Mitarbeiter fortgeschritten
ist, wo eventuell noch Unterstit-
zung benotigt wird, aber auch,
welche Fihigkeiten die Mitarbeiter
Uber das Standard-Onboarding
hinaus haben. Kurz gesagt, es
bietet einen optimalen Uberblick
Uber die in der Belegschaft vor-
handenen Fdhigkeiten mit nur ei-
nem Klick.



Verbessern Sie lhre Lernkultur

In den letzten Jahren haben sich viele
auRergewohnliche Umstande ergeben,
die die Art und Weise, wie wir leben, ar-
beiten, fihren, zusammenarbeiten und
auch wie wir lernen, verdandert haben -
und einige dieser Verdnderungen wer-
den bleiben. Wir haben gelernt, dass
kompetenzbasiertes Lernen im Fluss
der Arbeit, neue Technologien und die
Nutzung von Daten die Zukunft des
Lernens pragen. Aber sind Einzelperso-
nen, Teams und Organisationen dafir
bereit? Ist die Lernkultur in Unterneh-
men auf das ausgerichtet, was die Be-
legschaft tatsachlich braucht, und
nutzt sie die menschliche Fahigkeit,
sich anzupassen und neue Fahigkeiten
zu erwerben? Beschreiben die Schlag-
worte agil, kontinuierlich, lebenslang,
sozial und kollaborativ diese Kultur
richtig?

Bei allen Veranderungen, auch bei der
Umstellung auf eine moderne Lernkul-
tur, geht es letztlich darum, das
menschliche Verhalten zu dndern, um
die Licke zwischen Absicht und Han-
deln zu schlieRen. Ein tiefgreifendes
Verstandnis dafur, wie Lernen ablauft,
umfasst mehrere Facetten, z. B. das
Verstandnis dafir, wie unterschwellige
Uberzeugungen die Art und Weise, wie
wir lernen, formen, das Bewusstsein da-
fur, was Anreize fur das Lernverhalten
schafft, und wie Beziehungen, Ge-
schichten und Werkzeuge das Lernen
beeinflussen und vorantreiben kénnen.
Die etablierte Lernkultur muss auf ei-
nem gesundes Lernumfeld beruhen,
dass sich durch Offenheit, Agilitat und
Lernzentrierung auszeichnen sollte. An-
gepasst an das jeweilige Umfeld und
die Umstdnde sollte ein gesundes Ler-
numfeld durch Offenheit, Flexibilitat
und Lernorientierung gekennzeichnet
sein und auch eine gewisse Kultur des
Scheiterns beinhalten, in der die Mitar-
beiter durch Experimente und aus miss-
lungenen Versuchen lernen kénnen.

- Fiir Lernende: In den meisten Berufs-

feldern werden die Lernenden nicht
umhinkommen, das Lernen in den Ar-
beitsablauf zu integrieren, um auf un-
bestindige Umgebungen vorbereitet
zu sein. Das bedeutet nicht nur, dass
Erklarvideos und leicht zugangliche
Lernnuggets in Zukunft manche Lernin-
halte verdrangen kdnnten. Schulungen
in der Klasse. Es geht auch mit einer
notwendigen Anderung des Verhaltens
und der Denkweise einher - proaktives
Verhalten und Eigeninitiative fiir die ei-
gene Entwicklung mogen sich flir man-
che noch ungewohnt anfiihlen, aber es
wird sich nicht vermeiden lassen.

- Fiir HR: Um den Wandel zu einer

neuen Lernkultur zu férdern und zu
begleiten, muss die Personalabteilung
eine fiihrende Rolle bei der Befdhigung
der Mitarbeiter zum Lernen lberneh-
men. HR muss als Partner des Unter-
nehmens agieren und die strategische
Bedeutung neuer Lernmethoden fir
den Erfolg des Unternehmens hervor-
heben - die Kosten fiir Lernen und Ent-
wicklung mussen als Investition und
nicht als Ausgabe betrachtet werden.
Dariiber hinaus sollte die Personalab-
teilung als Change Agent fungieren,
der das Lernen auf individueller,
Team- und Unternehmensebene wirk-
lich versteht, um diese Lernkultur im
Unternehmen zu verbreiten, indem er
die treibenden Krafte, die Befahiger
sowie die Hindernisse identifiziert, die
die gewiinschte Lernkultur férdern
oder verhindern.

- Far die C-Suite: Das Top-Manage-

ment muss den Ton angeben und
mit gutem Beispiel vorangehen, um
die (Lern-)Kultur einer Organisation
sichtbar zu starken. Die C-Suite
pragt die Unternehmenskultur
durch ihr (un)bewusstes Handeln
und sollte daher Selbstbewusstsein
zeigen, um die kulturelle Dynamik
zu verstehen und aktiv zu beeinflus-
sen. Machen Sie Lernen und Ent-
wicklung zu einer Prioritdt und stim-
men Sie sie mit der Unternehmens-
strategie und den Teams ab, um Wi-
derstandsfahigkeit und Innovation
zu fordern.
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Anwendungsfall bei einem grof3en
IT-Unternehmen der Telekommuni-
kationsbranche

Angesichts einer Reihe bedeutender
Herausforderungen beschloss der
Vorstand des Unternehmens, eine
agile Umstrukturierung durchzufiihren
und die interne Um- und Weiterbildung
erheblich zu férdern, um das Unter-
nehmen neu zu gestalten. Im Sinne
einer Kultur des Lernens wurden die
Mitarbeiter ermutigt, an Akademien
teilzunehmen und sich auf véllig neue
Arbeitsaufgaben vorzubereiten. Nach
der Einfihrung des agilen Konzepts
beinhaltete die Umgestaltung einen
Bottom-up-Input, der es den Mitarbei-
tern ermdglichte, sich aktiv an der Ge-
staltung des neuen organisatorischen
Rahmens zu beteiligen. Durch die Ein-
beziehung der Mitarbeiter in die agile
Umgestaltung und die Schaffung einer
Lernkultur konnte das Unternehmen
die Mitarbeiterzufriedenheit steigern
und groRRe Qualifikationsliicken schlie-
Ren, was zu erheblichen Verbesserun-
gen und deutlich besseren Leistungs-

ergebnissen fihrte.

Wenn man tber Zukunftstrends und
Technologien spricht, kommt man an
dem Begriff Metaverse nicht vorbei.
Neben dem Web 3.0, dem Blockchain-
Framework und den NFTs (Non-fun-
gible tokens) wird es als neuer Game-
Changer gehypt und scheint unbe-
grenztes digitales Potenzial fir Kun-
den, Unternehmen und deren Mitarbei-
ter zu bieten. Aber was genau ist es
und welche Vorteile ergeben sich fiir
Unternehmen?
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Tiefes Tauchen im Metaverse
Das Metaverse ist ein simulier-
tes Netz virtueller 3D-Umge-
bungen, das auf der Technolo-
gie der virtuellen und erweiter-
ten Realitdt basiert. In seinen
digitalen Welten kénnen meh-
rere Nutzer miteinander intera-
gieren, was eine voéllig neue
Ebene der virtuellen Kommuni-
kation und Zusammenarbeit er-
maoglicht.

In der Wissenschaft wird das Me-
taverse beschrieben als "(...) ein
zusammenhdngendes Netz von
sozial vernetzten immersiven Um-
gebungen in persistenten Multiu-
ser-Plattformen (...)", die "(...)
nahtlose verkorperte Nutzerkom-
munikation in Echtzeit und dyna-
mische Interaktionen mit digita-
len Artefakten" ermdglichen 3

Was genau sind also mdgliche An-
wendungsfalle? Zunachst einmal
ermdglicht das Metaverse ein vol-
lig neues Spielerlebnis, sowohl
auf der Wahrnehmungs- als auch
auf der sozialen Ebene. Aus der
Sicht des Verbrauchers ist es die
nachste Stufe des Online-Shop-
pings. Die Kunden kénnen in digi-
tale Geschafte gehen und mit vir-
tuellen Gegenstdanden interagie-
ren (z. B. eine digitale Jeans an-
probieren). Neben den privaten
Anwendungsfadllen hat dies auch
tiefgreifende Auswirkungen auf
die Art und Weise, wie wir am Ar-
beitsplatz arbeiten und kommuni-
zieren. Die virtuelle Zusammenar-
beit wird auf eine neue Ebene ge-
hoben und ermdglicht neue Arten
der Kommunikation in einer im-
mersiven digitalen Umgebung.

Schliisselakteure wie Microsoft,
Nvidia, Amazon und Facebook (das
sich am 29. Oktober 2021 umbe-
nannt hat) haben das Potenzial die-
ser Entwicklung hin zu Meta er-
kannt. Damit beginnt der Kampf
um dem neuen strategischen
Schwerpunkt des Unternehmens,
um die Entwicklung und Beherr-
schung von Metaverse-Lésungen
Das pragt einen sehr dynamischen
Markt. Bei einem aktuellen Markt-
volumen von 38,85 Mrd. USD wird
ein enormes Wachstum des Mark-
tes auf 678,8 Milliarden USD welt-
weit im Jahr 2030, was eine ernst-
hafte Geschaftsmoglichkeit dar-
stellt.?”

Wie kéonnte das Metaverse das
Lernen in Unternehmen beein-
flussen? Das Metaverse fordert
die Zusammenarbeit am Arbeits-
platz und ermdglicht eine neue
Ebene des digitalen Lernens, in-
dem es eine immersive Umge-
bung schafft. Im Metaverse kon-
nen die Lernenden an simulier-
ten virtuellen Klassenzimmern
teilnehmen und mit Gleichge-
sinnten interagieren, wobei sie
alle Vorteile des digitalen Ler-
nens und der Echtzeit-Interaktion
nutzen koénnen. In diesen abgele-
genen Umgebungen erleben die
Teilnehmer ein hohes MaR an Im-
mersion, das dem des Lernens
nahekommt.

Mit dem Vormarsch der Hybrid-
und Fernarbeit kdnnte das Meta-
verse in den nachsten finf bis sie-
ben Jahren zu einer echten Alter-
native zum physischen Klassen-
zimmer werden.
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