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Abstract

Der Wandel in der Arbeitswelt ist seit einigen Jahren deutlich spiirbar. Inmitten dieser Verén-
derungen und des Wandels befinden sich die Unternehmen. Mit der Verdnderung der Rahmen-
bedingungen dndern sich auch die Erwartungen und Anforderungen an die Personalentwick-
lung. Die ,,neue Rolle der Personalentwicklung ist durch Rollenvielfalt und Rollenambiguitét
bestimmt. Losungen fiir Probleme, die heute noch erfolgreich sind, passen nicht zu den Aufga-
ben von morgen. Das Ziel der Arbeit ist es, zu erforschen, welche Rolle die Personalentwick-
lung zukiinftig in Unternehmen einnehmen wird, mit Fokus auf einen Konzern in Osterreich als
Fallbeispiel. Dazu wurden Expert:innen Interviews durchgefiihrt und anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Meuser und Nagel (2009) ausgewertet. Es hat sich gezeigt, dass die Perso-
nalentwicklung, je nach Reifegrad der Organisation eine andere Rolle einnimmt. Folgende Rol-
len, haben sich im Zuge der Untersuchung bestatigt: Strategischer Partner, Berater, Community
Manager, Coach bzw. auch Sparring Partner, Gestalter der Kultur sowie Begleiter bei Verdn-
derungsprozessen. Weiters geht aus der Empirie hervor, dass die zentrale Rolle, die die Perso-

nalentwicklung im Unternehmen einnimmt, das als Fallbeispiel dient, jene des Beraters ist.

The change in the world of work has been clearly noticeable for several years. Companies find
themselves in the midst of these changes and transformations. With the change in the general
conditions, the expectations and requirements for learning and development are changing. The
"new" role of L&D is defined by role diversity and role ambiguity. Solutions to problems that
are successful today do not fit the tasks of tomorrow. The aim of this work is to explore what
role L&D will play in companies in the future, focusing on a corporate company in Austria as
a case study. For this purpose, interviews with experts were conducted and evaluated using
qualitative content analysis according to Meuser and Nagel (2009). The results of the research
have shown that L&D takes on a different role depending on the maturity of the organization.
The following roles were confirmed in the course of the study: strategic partner, consultant,
community manager, coach or sparring partner, culture shaper and change process facilitator.
Furthermore, the empirical results also show that the central role that L&D plays in the com-

pany used as a case study is the role of the consultant.
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1 Einleitung

Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht die Personalentwicklung (PE) und die (zukiinf-
tige) Rolle der PE in den neuen Arbeits- und Lernwelten. Der Fokus liegt darauf, welche Rolle
die PE im Unternehmensumfeld einnimmt - mit Fokus auf einen Konzern als Fallbeispiel - und
weiters auch welche Anforderungen an die PE dadurch entstehen. Zusétzlich soll auch aufge-
zeigt werden, welche Lernarten zukunftstrachtig sind und warum. Ebenso sollen Trends in Be-
zug auf Lernen und die PE der Zukunft im Allgemeinen beleuchtet werden. Im ersten Kapitel
dieser Arbeit werden sowohl die Problemstellung als auch die Zielsetzung und die Forschungs-
fragen niher beschrieben. Die Problemstellung bietet einen Uberblick iiber den bisherigen bzw.
aktuellen Stand der Forschung zum Thema ,,die zukiinftige Rolle der Personalentwicklung* und
soll zudem verdeutlichen, warum die Fragestellung relevant ist. In der Zielsetzung wird be-
schrieben, was mit dieser Arbeit erreicht werden soll. Zudem soll auch aufgezeigt werden, was

nicht Gegenstand dieser Untersuchung sein soll.

1.1 Problemstellung

Der Wandel in der Arbeitswelt ist seit einigen Jahren deutlich spiirbar. Bestehende Geschéfts-
modelle miissen transformiert werden, neue Geschéftsfelder entstehen und gleichzeitig miissen
Unternehmen profitabel und effizient sein. Treiber dafiir sind die Globalisierung, Digitalisie-
rung sowie auch die Entwicklung zur Wissens- und Innovationsgesellschaft. So haben sich auch
globale Abhéngigkeiten stark erhoht. Aus lokalen Ereignissen oder Krisen kdnnen weltweite
disruptive Phanomene werden. Dies hat unter anderem auch die Corona-Krise gezeigt. Die di-
gitale Transformation beschreibt den Vorgang, mit den Mdoglichkeiten, die sich durch diese
Technologien bieten, einer Neugestaltung von Prozessen und Strukturen. (Rump & Eilers,
2021, S. 39)

Inmitten dieser Verdnderungen und des Wandels befinden sich die Unternehmen/Arbeitge-
ber:innen. Es zeichnet sich ab, dass es dadurch auch andere Anforderungen an die Personalpo-
litik gibt wie zum Beispiel ortsunabhéngiges Arbeiten/Home-Office Regelungen, Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben oder die Verwendung von moderner Kommunikationstechnologie
bzw. HR-Tools. Diese Anforderungen wirken sich auch auf die Personalentwicklung aus, die
Aspekte bei der Ausgestaltung von Lernangeboten zu beriicksichtigen. (Rump & Eilers, 2021,

S.40). Dies erkennen auch viele Arbeitgeber:innen bereits und stufen weniger die Verdnderung



bestehender Berufsbilder durch die Digitalisierung als Herausforderung ein, sondern die Not-
wendigkeit, die Mitarbeiter:innen mit den richtigen Kompetenzen auszustatten. Dadurch ver-
schieben sich auch die Lernziele — einerseits im Hinblick auf zu erlernende Féahigkeiten, ande-
rerseits aber auch im Hinblick darauf, eher ein ,,Mindset* zu schulen als eine konkrete Fertig-

keit. (Rump & Eilers, 2021, S.40-44 ).

Die Rolle der Personalentwicklung hat einen besonders starken Einfluss auf die Entwicklung
und den Erfolg des Unternehmens. Mit der Verdnderung der Rahmenbedingungen éndern sich
die Erwartungen und Anforderungen an die Personalentwicklung. (Becker, 2008, S. 43)

Die ,,neue’ Rolle der Personalentwicklung ist durch Rollenvielfalt und Rollenambiguitit be-
stimmt. Losungen fiir Probleme, die heute noch erfolgreich sind, passen nicht zu den Aufgaben
von morgen. Die Personalentwicklung entwickelt sich zur strategischen Partnerin der Funkti-
onsbereiche. (Becker, 2008, S. 55). Der aktuelle Stand der Forschung zeigt auch, dass sich die
Personalentwicklung zudem auch als Begleitung durch Transformationsprozesse in Abteilun-
gen agiert. (Garavan et al, 2020, S. 10)

Die Verantwortung flir Personalentwicklungsmafinahmen soll sowohl von den Arbeitneh-
mer:innen als auch von ihren Arbeitgeber:innen gemeinsam getragen werden; daher gibt es eine
starke gemeinsamer und kooperativer Verantwortung zwischen den Personalentwickler:innen,
den Fachbereichen und den Unternehmen. (Hiremath et al., 2021, S.53)

Demzufolge muss die PE an die Strategie, die Strukturen, die Prozesse und die Unternehmens-
kultur anschlussfahig zu sein. Das ist nur moglich, wenn leistungsstarke und anforderungsge-
rechte Konzepte und Instrumente zur Verfiigung stehen und die PE als ,,Kreativer Impulsgeber
die Unternehmensentwicklung und die Beschéftigungsfahigkeit langfristig sichert und auch

Trends der Zukunft erkennt. (Becker, 2008, S. 60)

Der aktuelle Stand der Forschung zeigt auch, dass sich einige Trends bereits abzeichnen. Bei-
spielsweise neuere Ansétze des virtuellen oder digitalen Lernens, bei denen das Lernen in Form
von kurzen Lerneinheiten erfolgt. Auch Formate wie ,,Working out Loud* oder ,,Virtual Rea-
lity* etablieren sich zunehmend. (Hiremath et al., 2021, S. 53). Weiters zeigt sich, dass das
Engagement fiir das Lernen durch die Integration von Lernen und Arbeit gesteigert wird: Eine
bessere ,,Work-Life-Balance®, berufliche Aufstiegschancen, eine hohere Lebenserwartung, die
Moglichkeit des Arbeitsplatzwechsels machen innovative Strategien zur Schaffung eines viel-

féltigen Portfolios von Lernangeboten und Lernerfahrungen moglich.



Learning Experience Plattformen (LXPs) sind einer der neuesten und wahrscheinlich am wei-
testen verbreiteten Trends im Learning & Development Bereich (Englisch fiir Personalentwick-

lung) und auch der autkommende Trend in der Lerntechnologie. (Hiremath et al., 2021, S.54)

Eine wesentliche Aufgabe der Personalentwicklung wird zukiinftig sein, am Ball der Zeit zu
bleiben, Trends, die sich in Bezug auf Lernen durchsetzen werden, zu erkennen und im Unter-
nehmen zu verankern. Vor allem in GroBunternehmen/Konzernen, wo meist komplexe und
starre Strukturen vorherrschen, steht die PE vor der Herausforderung in der schnelllebigen Zeit
und den stdndigen Neuerungen der Lerntechnologie und Lernformate, dynamisch zu agieren.
(Hiremath et al., 2021, S. 40-41). Es stellt sich demnach die Frage: Welche Rolle nimmt die
Personalentwicklung im Unternehmenskontext ein? Welche Trends zeichnen sich ab und wer-
den von PE-Abteilungen umgesetzt? Wie kann sich die PE auf das Lernen der Zukunft vorbe-

reiten?

1.2 Forschungsfragen

Im Zuge dieser Arbeit wird qualitativ geforscht (siehe Details in Kapitel 3). Untenstehend sind

die Haupt- sowie Subforschungsfragen aufgelistet:

Hauptforschungsfrage:

e Welche Rolle nimmt die Personalentwicklung in den neuen Arbeits- und Lernwelten
in einem Osterreichischen Konzern ein?

Subforschungsfragen:

e Welche Trends gibt es im Hinblick auf die Personalentwicklung der Zukunft?
e Welche Anforderungen entstehen daraus an die Personalentwicklung?

e Welche Lernarten gewinnen an Bedeutung?



1.3 Untersuchungsziel

Ziel dieser Arbeit ist es, zu erforschen, welche Rolle die Personalentwicklung zukiinftig in Un-
ternehmen einnehmen wird, mit Fokus auf einen Konzern in Osterreich als Fallbeispiel.

Ebenso wird ein grundlegender Uberblick iiber den aktuellen Stand der theoretischen For-
schung gegeben, sowie dariiber, welche PE-Trends sich abzeichnen — Lernformate, digitale
Tools oder dhnliches. Des Weiteren wird auf diese Trends eingegangen. Die Ergebnisse aus
den gefiihrten Experti:nneninterviews im Rahmen dieser Arbeit kdnnen ein exemplarisches
Bild liefern, welche Trends in PE-Abteilungen in sterreichischen Konzernen Anklang finden
oder bereits etabliert sind. Weiters soll diese Arbeit aufzeigen, welche Anforderungen daraus
an die Personalentwicklung und die Personalentwickler:innen, die Lernformate gestalten, ent-

stehen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in zwei Bereiche aufgebaut. Sie beinhaltet einen theoretischen sowie
einen empirischen Teil.

In Kapitel 2 werden die theoretischen Hintergriinde zur Rolle der Personalentwicklung und
Veranderungen der Rolle im Zuge der neuen Lern- und Arbeitswelten beschrieben. Dafiir wer-
den die bereits bestehende Literatur sowie aktuelle Studien zu diesem Thema als Grundlage
verwendet.

In der Theorie wird ebenso auf die Definition von Personalentwicklung eingegangen, welche

fiir diese Arbeit herangezogen wird.

In Kapitel 3 der vorliegenden Arbeit wird die gewéhlte Methode néher beschrieben und begriin-
det, warum diese im Zuge der Untersuchung als passend erachtet wurde. Ebenso wird hier auch
auf die Vor- und Nachteile der gewihlten Methode, sowie deren Limitationen eingegangen.
Weiters wird das Erhebungsinstrument vorgestellt und erklért, wie dieses Instrument zu den
erforderlichen Daten fiihrt. Danach wird das zu dem Erhebungsinstrument passende Auswer-
tungs- und Analyseverfahren beschrieben. Weitere Details zur Untersuchung werden anhand
der Auswahl der Untersuchungsgruppe (Expert:innen die im Unternehmen, das als Fallbeispiel
verwendet wird, téitig sind) sowie der Beschreibung des Leifadens zur Interviewfiihrung darge-

legt. Zuletzt wird beschrieben, wie die Durchfiihrung der Befragung erfolgte.



Die genaue Analyse der qualitativen Forschung orientiert sich an den definierten Haupt- und
Subforschungsfragen und findet in Kapitel 4 statt. Dazu werden die erhobenen Daten und Er-
kenntnisse dargestellt, ndher erldutert und in Bezug auf die Haupt- und Subforschungsfragen
interpretiert. Die Diskussion in Kapitel 5 geht auf die wichtigsten Ergebnisse der durchgefiihr-
ten Forschung ein. Folgend werden die Erkenntnisse aus der theoretischen Forschung mit den
Ergebnissen der qualitativen Forschung verglichen, um die Forschungsfragen beantworten zu
kénnen. Dadurch sollen sowohl Unterschiede als auch Ubereinstimmungen und ebenso Mog-
lichkeiten fiir Folgeuntersuchungen aufgezeigt werden.

Den Abschluss bildet die Zusammenfassung in Kapitel 6. In diesem Abschnitt werden die we-

sentlichen Punkte der Arbeit noch einmal kurz umrissen und tiberblicksméfig dargestellt.



2 Theorie

Im folgenden Kapitel werden die theoretischen Hintergriinde der Fragestellung, welche Rolle
die Personalentwicklung in den neuen Arbeits- und Lernwelten einnimmt, beschrieben. Weiters
sollen auch Trends im Hinblick auf die Personalentwicklung der Zukunft aufgezeigt werden
und welche Lernformate im Unternehmenskontext an Bedeutung gewinnen. Zuletzt wird be-

schrieben, welche Anforderungen an die Personalentwicklung 4.0 gestellt werden.

2.1 Einfiihrung in die Personalentwicklung

Die Personalentwicklung gehort neben der Personalbedarfsplanung, der Personalbeschaffung,
der Personalfreisetzung, der Personaleinsatzplanung, dem Personalcontrolling und der Perso-
nalverwaltung zu den wesentlichen Handlungsfeldern des Personalmanagements (Pawlik,
2016, S. 315). Die Personalentwicklung ist somit ein Teilgebiet des Personalmanagements in
Unternehmen. Eine zentrale Frage, die im Handlungsmittelpunkt der Personalentwicklung
steht, lautet wie folgt: ,,Wie konnen/sollen die Féhigkeiten der Mitarbeiter:innen im Hinblick
auf den bestehenden bzw. den zukiinftigen qualitativen Personalbedarf erhoht werden?*

(Scholz 2014, S. 84).

2.1.1 Begriffsdefinition

Definitionen, Beschreibungen der Ziele und Aktivitdten der unternehmerischen Personalent-
wicklung lassen sich in grofler Menge finden. Allerdings hat sich bis heute keine allgemein

giiltige Definition des Begriffs Personalentwicklung durchgesetzt.

Biihner (2005, S. 95) beschreibt den Begriff als eine ,,planmifige Erweiterung der fachlichen,
methodischen, sozialen sowie auch personlichen Qualifikationen* der Mitarbeiter:innen, wel-
che unter Beriicksichtigung und mit dem Fokus auf individuelle sowie organisationsspezifische
Ziele umgesetzt werden. ,,Die PE bezeichnet Lehr-/Lernprozesse, die von Organisationen sys-
tematisch geplant und durchgefiihrt werden, um die beruflichen Qualifikationen oder Kompe-
tenzen der Mitarbeiter:innen zu erhalten, zu erweitern und zu verbessern® (Rosenstiel et al.

2005, S. 403).



Personalentwicklung kann weiters auch als die Gesamtheit aller Ma3nahmen innerhalb von Or-
ganisationen zur der arbeitsbezogenen Kompetenzen und Einstellungen der Organisationsmit-
glieder, um die Effizient des Unternehmens steigern zu kdnnen, beschrieben werden (Lindner-

Lohmann et al. 2016. S. 162).

Nach Becker (Becker 2011, S. 8) versteht man unter Personalentwicklung alle Mallnahmen der
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter:innen sowie die Forderung der Organisationsentwick-

lung, die zielgerichtet, methodisch geplant, realisiert sowie evaluiert wird.

Im Weiteren wird ein Verstidndnis von Personalentwicklung zugrunde gelegt, das darauf aus-
gerichtet ist, den betriebswirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen durch eine Ausrichtung an

den Organisationszielen zu unterstiitzen (Lindner-Lohmann et al. 2016, S. 162-163).

2.1.2 Einordnung und Ziele der Personalentwicklung

Wissen wird mittlerweile als ein entscheidender und wesentlicher Wettbewerbsfaktor gesehen.
Wenn wir von unserer Gesellschaft sprechen, dann sprechen wir meist von einer Wissensge-
sellschaft. Diese Gesellschaftsbeschreibung hat einen entscheidenden Einfluss auf die Unter-
nehmen, die in dieser Gesellschaft tétig sind (Miiller-Vorbriiggen, 2017, S. 5). Die Personal-
entwicklung ist unter anderem auch fiir die Wettbewerbstahigkeit von Organisationen verant-
wortlich. Unternehmen benoétigen qualifiziertes Personal, um die bestmogliche Arbeitsleistung
sicherzustellen sowie um liber Humankapital wettbewerbs- und marktfahig zu bleiben. Deshalb
sollten Organisationen auf eine fundierte Personalauswahl Wert legen und gezielt vorhandenes
Personal weiterentwickeln, fordern und qualifizieren. Somit kann sich das Know-how im Un-
ternehmen den sich verdndernden Umweltbedingungen anpassen. Heute wird die Personalent-
wicklung als sehr hoch spezialisierter Teilbereich des Personalmanagements gesehen. Sie kann
nur dann ihre Wirkung entfalten, wenn sie eine enge Abstimmung mit allen anderen HR-Teil-

bereichen eingeht (Miiller-Vorbriiggen, 2017, S. 6).

Personalentwicklung sorgt fiir die dauerhafte Lernfahigkeit eines Unternehmens. Aber auch fiir
den einzelnen Mitarbeitenden ist die eigene Personalentwicklung im Rahmen der Laufbahnge-

staltung und Fortbildung entscheidend. Neben der Ausweitung der eigenen Beschiftigungsfa-



higkeit (Employability), der Weiterentwicklung im Unternehmen sowie der eigenen Attraktivi-
tat auf dem Arbeitsmarkt konnen gezielte PE-Mallnahmen die Motivation der Mitarbeiter:innen
beeinflussen und ihre Loyalitdt zum Unternehmen stirken (Krisor et al. 2015, S. 173).

,Personalentwicklung ist die Gesamtheit aller Malnahmen in Organisationen zur zweckgerich-
teten Forderung der arbeitsbezogenen Kompetenzen und Einstellungen der Mitarbeiter:innen,
um die Effizienz und Effektivitit der Organisationen zu steigern. Personalentwicklung ist Teil
einer umfassenderen Organisationsentwicklung® (Lindner-Lohmann et al., 2016, S.162). Or-
ganisationsentwicklung beschreibt die ganzheitlichen Veranderungen von Organisationen, das
heifit den Wandel von Strukturen, Strategien, Prozessen, Kulturen und Menschen. Insbeson-
dere, wenn es darum geht, Kompetenzen, Werte und Normen von Mitarbeitenden zu entwi-
ckeln, sowie Verdnderungen im Arbeitssystem als Voraussetzung zur Kompetenzanwendung
voranzutreiben. Personalentwicklung ist demnach eine notwendige Bedingung fiir die Organi-
sationsentwicklung (Lindner-Lohmann et al, 2016, S. 163). Die nachfolgende Abbildung 1 gibt

einen Uberblick iiber die Teilbereiche der Personalentwicklung.

Personalbildung Personalférderung Organ.lsatlons-
entwicklung
§1 BBiG: » Talentmanagement * Gestaltung des
* Ausbildungsvorbereitung | e Diagnostik (Leistungs- und organisatorischen
* Ausbildung Potenzialbeurteilung), Wandels auf
¢ Fortbildung * FérdermalBnahmen und personaler Ebene
* Umschulung -programme
e Karriereplanung...
Mindestaufgabe der PE Kernaufgabe der PE Erweiterter Anwendungs-
bereich der PE
Personalentwicklungi.e.S.
Personalentwicklung

Personalentwicklung im weiteren Sinn

Abbildung 1: Teilbereiche der Personalentwicklung. Quelle: Lindner-Lohmann et al. 2016)

Aus der Abbildung geht klar hervor, dass sowohl die Personalbildung, Personalférderung und

auch die Organisationsentwicklung zur Tatigkeit der Personalentwicklung zédhlen.

In der Literatur zum Thema Personalentwicklung (vgl. Becker 2011, S. 8) finden sich auch
Beschreibungen von Zielen, die Mitarbeitende in Personalentwicklungsabteilungen verfolgen.

Hierzu fiihrt Watzka (2014, S. 109) folgende Beispiele auf:



* ,.SchlieBung von Qualifikationsliicken der Mitarbeiter:innen, die wesentlich fiir
die Qualitdt und Effizienz von Arbeitsprozessen sind [...]

* Anpassung der Qualifikationen an sich &ndernde Anforderungen aus der Unter-
nehmensumwelt

» Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und Expansionsfahigkeit durch iiberle-
gene Mitarbeiter:innenqualifikationen

* Erhohung der Einsatzflexibilitit von Mitarbeitenden [...]

* Vorbereitung von Mitarbeiter:innen auf hierarchischen Aufstieg oder auf an-
spruchsvollere Aufgaben innerhalb des Unternehmens

» Aktivierung von bislang nur latent vorhandenen Leistungspotenzialen der Mit-
arbeitenden

* Erhdhung von Motivation und Bindung der Mitarbeiter:innen; PE-Aktivititen
bringen ihnen gegeniiber Wertschiatzung zum Ausdruck (,,mein Arbeitgeber in-

vestiert in mich*)

2.2 Verinderung der Arbeitswelt

Es ist keine Ausnahme mehr, dass sich die Geschiftsmodelle stindig verdndern und das auch
in Zukunft weiterhin tun werden. Die Arbeit im Allgemeinen wird weitgehend automatisiert,
kiinstliche Intelligenz ersetzt das menschliche Denken, die Arbeitsplédtze sind vollstindig digi-
talisiert. Die durch die Pandemie verursachten Unterbrechungen haben diese Eventualitéten nur

vorweggenommen (Dash, 2020, S. 443).

Es ldsst sich festhalten, dass sich das Umfeld der Organisationen in den letzten Jahren grundle-
gend verdndert hat. Sowohl die Komplexitit als auch die Dynamik haben enorm zugenommen.
Der Wandel wird durch unterschiedliche Treiber beeinflusst, die Verdnderungsdruck auf die
Gesellschaft aber auch auf Unternehmen erzeugen. Als Treiber werden in der Literatur vorran-
gig die industrielle, gesellschaftliche und technologische Entwicklung genannt. Laut Foelsing
& Schmitz (2021, S. 50) sind Verdnderungen im Arbeitsumfeld gesamtheitlich zu betrachten —
etwa Veridnderungen als umfassender gesellschaftlicher Wandel, der sich durch neue Techno-
logien und der Globalisierung in vielen Bereichen stark beschleunigen wird. Hier gilt, dass in-
dustrielle, technologische und gesellschaftliche Entwicklungen miteinander durch Wechselwir-

kungen verbunden sind.



Damit Organisationen auch weiterhin iiberlebenstfahig bleiben, werden sie sich mit tiefgreifen-
den Verinderungs- bzw. Anpassungsprozessen auseinandersetzen miissen (Foelsing &

Schmitz, 2021, S. 50).

Ein Treiber, der in den vergangenen Jahren sehr prasent war und auch durch die Covid-19 Pan-
demie rasant weitergetrieben wurde, ist die technologische Entwicklung. Die noch gegenwir-
tige Form der Pandemie hat noch nie dagewesene Szenarien hervorgebracht und die massive
Entwicklung der Kommunikationstechnologie angekurbelt. (Dash, 2020, S. 443)
Online-Anwendungen fiir die Zusammenarbeit wie Google Meet (Hangouts), Microsoft Teams,
Trello, Microsoft OneNote, Google Docs, Canva und viele weitere werden von Unternehmen
zur Planung und Organisation der Arbeitsausfithrung eingesetzt. Organisationen sind beispiels-
weise auf Microsoft Teams umgestiegen, und es hat sich gezeigt, dass dies eine virtuelle Art
der Zusammenarbeit fiir ein Team ist, um an mehreren Projekten in Echtzeit zu arbeiten. Es
integriert die E-Mail-Kommunikation, ermdglicht gruppeniibergreifende Chats, verwaltet Ar-
beitszuweisungen, verfolgt Aufgaben und deren Erledigung (Dash, 2020, S. 444; Stewart et al.
2020, S. 3-5).

Wie bereits erwihnt, befinden wir uns in Bezug auf die Komplexitit und Schnelllebigkeit der
Mirkte noch relativ am Anfang. Viele neue technische Moglichkeiten haben dazu beigetragen,
dass sich die Vernetzungsdichte global betrachtet deutlich erhoht hat. Mittlerweile haben Men-
schen dadurch Zugang zu einer unendlichen Menge an Informationen, und dies innerhalb von
Sekunden (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 36-37).

Diese Entwicklungen werden auch auf die Jobprofile und den Arbeitsmarkt eine Auswirkung
haben. Laut einer Studie des World Economic Forums werden sich ungefédhr 42 Prozent der
Qualifikationen innerhalb der Tatigkeitsfelder und Aufgaben generell verédndern. Die dabei neu
entstehenden Arbeitsplidtze werden hohere Anforderungen aufweisen. (Arntz et al, 2016; Foel-
sing & Schmitz, 2021, S. 40) Mit der technologischen Entwicklung gehen auch einige Ande-
rungen im organisationalen Lernen einher. Zukiinftig wird vor allem die Reduktion von Kom-
plexitdt in den Vordergrund riicken. Auch Fragen wie etwa: Wie konnen entstehende Freirdume
fiir den Aufbau neuer Kompetenzen genutzt werden? Dies gilt es in zukiinftigen Lernstrategien
zu berticksichtigen. Weiters machen die Autor:innen auch deutlich, dass damit die Gefahr ein-
hergeht, dass sich Personalentwicklungsabteilungen inhaltlich zu sehr auf jene Kompetenzen
konzentrieren, die im Zuge der Transformation automatisierbar werden (Foelsing & Schmitz,

2021, S. 40).
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New Work

Mit den Begriffen Transformation und Verdanderungen der Arbeitswelt, geht auch der Begriff
New Work einher. Laut Bergmann (2017) wird New Work wie folgt definiert: ,,gesellschaftli-
che und individuelle Entwicklung sowie die Freiheit der Mitarbeiter:innen zu fordern®. (Berg-
mann, 2017, S. 21) Das bedeutet Menschen sollen dabei unterstiitzt werden ihre Berufung zu
finden. Etwa eine Arbeit, die sie als sinnstiftend empfinden und die ihren eigenen Wiinschen
entspricht. Bergmann (2017) stellte damit die Erfiillung und die Sinnfrage der Arbeit in den
Vordergrund seines Ansatzes. Weitere Auspragungen von New Work sind beispielsweise eine
groflere Selbstbestimmung der Arbeitnehmer:innen, mehr Freiheit, Sinnhaftigkeit der Arbeit
und eine intensivere Einbindung in die Gemeinschaft. (Bergmann, 2017, S. 21; Schmutte et al,
2020, S. 84) In der Praxis verbreitete sich der Begriff New Work rasant und wurde zudem auch
vom Zukunftsinstitut als Megatrend identifiziert (Zukunftsinstitut, 2018). Megatrends werden
als Strome des Wandels, die auf globaler Ebene die Gesellschaft beeinflussen, beschrieben. Es
darf allerdings nicht unerwihnt bleiben, dass sich seither der Begriff New Work verandert hat.
Er wird heutzutage eher als Platzhalter fiir vielseitige Verdnderungen genutzt beispielsweise
Digitalisierung, Flexibilitdt im Arbeitskontext oder auch oft in Zusammenhang mit dem Schlag-
wort ,,Agilitit.” Zudem wird New Work auch oft als Sammelbegriff fiir alternative Arbeitsprin-
zipien, -formen oder in Bezug auf die Umgestaltung von Biirokonzepten verwendet (Foelsing
& Schmitz, 2021, S. 2). Allgemein kann festgehalten werden, dass das New Work Konzept mit
Freiheit, Sicherheit, Sinn, Selbstbestimmung, Selbstverwirklichung und Zugehdrigkeit be-
schrieben werden kann. Die Implementierung von New Work in Unternehmen setzt Veridnde-
rungen in der Organisationskultur, vielfdltige Lernprozesse in der Organisation sowie eine neue

Art des Lernens voraus (= New Learning) (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 3).

Arbeiten und Lernen in Organisationen unterschiedlicher Entwicklungsstufen

Im Allgemeinen lassen sich unterschiedliche Entwicklungen anhand von Reifegraden identifi-
zieren. Folgend werden unterschiedliche Entwicklungsstufen der Organisation auf Basis des
Spiral Dynamics Modell beschrieben (Laloux, 2015, S. 135-137). Dazu werden die vier hdu-
figsten Stufen von Foelsing und Schmitz aufgegriffen (2021. S 57-60).

Traditionelle Organisation (Kennzeichnung blaue Farbe)
»Command & Control* Kultur
- Hierarchie im Fokus

- Stabilitét, Sicherheit, Unterordnung und Gehorsam als Ideal
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In der traditionellen Organisation herrscht Sicherheit, Ordnung, Regelkonformitit, Stabilitdt
und kann als hierarchiegetrieben beschrieben werden. Es bestehen klare Berichtslinien und das
zugrunde liegende Menschenbild geht davon aus, dass Mitarbeiter:innen kontrolliert werden
missen, damit die Arbeit gut verrichtet wird. Die Mitarbeitenden werden eher nach dem ,,Com-
mand & Control* Prinzip gefiihrt. Lernen in traditionellen Organisationen dient hauptsédchlich
dazu, um einen reibungslosen Ablauf und die Effizienz sicherzustellen. Unterweisungen und
Belehrungen stehen im Mittelpunkt der Wissensvermittlung und Lernende nehmen grundséitz-
lich eine passive, wartende Rolle ein. Gemeinsames Erarbeiten, Reflektieren, Diskutieren und

Hinterfragen von Inhalten werden nicht unterstiitzt (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 58-59).

Moderne Organisation (Kennzeichnung: orange Farbe)
- Performance-Kultur
- Leistung gewinnt, die Performance macht den Unterschied

- Fortschritt und Wachstum durch Leitbild

In einer modernen Organisation herrscht das Leistungsprinzip. Getrieben durch einen starken
Fokus auf Fortschritt und Wissenschaft werden neue Technologien entwickelt. Wer als Mitar-
beiter:in in einem Umfeld wie diesem, viel leistet und gute Gewinne erzielt, kann meist schnell
Karriere machen. Individuelle Boni beispielsweise wurden in der modernen Organisation und
aus diesem Denken heraus implementiert. Basierend auf diesem Ansatz wurde auch das Kom-
petenzmanagement entwickelt, damit festgestellt werden kann, welche Kompetenzen schon
vorhanden sind und welche zukiinftig erforderlich sein werden. Es wird davon ausgegangen,
dass wirksames und nachhaltiges Lernen erst nach dem Training erfolgt. Namlich, wenn das
Gelernte in der Praxis umgesetzt wird. Dafiir werden meist ,,Blended-Learning* Formate ein-

gesetzt (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 60-61).

Post-Moderne Organisationen (Kennzeichnung: griine Farbe)
- Kollaborative & ,,Sustainable Growth* Kultur
- Gemeinschaft gewinnt, zusammen mehr erreichen

- Verbundenheit, Nachhaltigkeit und Empathie im Fokus
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Die post-moderne Organisation charakterisiert sich durch Gemeinschaft, Verbundenheit und
Nachhaltigkeit aus. Beispielsweise wird die Vielfalt an Meinungen gefordert und Personen die-
ser Organisation schitzen wertschétzende Beziehungen und Zugehorigkeit. Grundsétzlich wird
viel Wert auf Austausch auf Augenhohe gelegt. Um dies zu ermdoglichen, braucht es viel Trans-
parenz, Verldsslichkeit und Zusammenarbeit. Oft entstehen informelle Netzwerke, um dadurch
besser mit der Schnelllebigkeit und hohen Komplexitdt umgehen sowie schneller auf Verdnde-
rungen reagieren zu kdnnen. Aufzusteigen in der einen Karriere gibt es hier nicht, da es immer
weniger feste Fiithrungsrollen gibt. Lernen im griinen System ist vor allem informell, sozial und
kollaborativ geprdgt und auch der Austausch mit anderen und Lernen mit Peers riicken in den

Mittelpunkt (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 62-63).

Meta-Moderne Organisation (Kennzeichnung: gelbe Farbe)
- “Integral Co-Evolving” & “Co Creation” Kultur
- Der Kontext entscheidet, kontextsensitives Handeln macht den Unterschied

- Perspektivenwechsel und Reflexion auf Meta-Ebene

In einer meta-modernen Organisation werden grundsétzlich die Eigenschaften und Paradigmen
einer griinen Organisation weiterentwickelt. Beispielsweise werden langsame gemeinschaftli-
che Entscheidungsprozesse in geteilte Entscheidungsrdume weiterentwickelt. Diese zeichnen
sich durch Selbstverantwortung und Selbstorganisation aus. Holocracy, Soziokratie 3.0 sind
Beispiele fiir gelbe Organisationsformen. Mitarbeiter:innen werden grof3e Freirdume fiir Wei-
terentwicklung gegeben. ,,Co-Creation* und Innovation férdern das Unternehmertum. Fithrung
im Rahmen der meta-modernen Organisation wird auf verschiedene Rollen verteilt und in
selbstgesteuerte Teams verlagert. Fiir Mitglieder in gelben Organisationen ist Lernen die Regel
und nimmt einen zentralen Platz im Alltag ein. Selbst- und Potenzialentfaltung von Organisa-
tionsmitglieder haben einen zentralen Stellenwert. Lernprozesse sind gepragt von Autonomie,
Streben nach Wirksamkeit und Selbstbestimmung (Foelsing & Schmitz, 2021. S. 66-67;
Schmitz & Graf, 2020, S. 77-80).

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht das Lernverstidndnis je nach Reifegrad der Organisation

anhand der oben beschriebenen Auspragungen und ist entsprechend farblich gekennzeichnet.
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“Train me”
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Gehorsam macht Vernetzung macht
machtig machtiger
“Instruct me” “let’s connect”

Komplexitat

Abbildung 2: Lernverstidndnis. Eigene Darstellung. Quelle: (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 71)
Aus der Grafik geht hervor, dass, je dynamischer und komplexer die Organisation ist, die Ver-

netzung und die Co-Creation in Bezug auf Lernen im organisationalen Kontext umso wichtiger

werden.

Die Organisation als Rahmenwerk fiir New Learning

Wie bereits oberhalb erwihnt, werden sich Organisationen an die Umwelt anpassen miissen.
Das bedeutet, wie Organisationen ihre Prozesse, Strategien, Strukturen und Managementsys-
teme anpassen, hidngt vom jeweiligen Kontext ab. In einem stabilen Umfeld, gepragt von wenig
Verdnderung, ist eine Ausrichtung an klaren Strukturen, Berichtslinien und internen Prozesse
sinnvoll. In komplexen Umwelten, wo viel Verdnderung herrscht, ist es notwendig, dass Orga-
nisationen schnell reagieren konnen und auf eine hohe Anpassungsfahigkeit und Dezentralisie-
rung setzen.

Foelsing & Schmitz (2021, S. 88-89) ziehen daraus das Fazit, dass sich Organisationen an den
jeweiligen Kontext anpassen miissen, um langfristig liberleben zu kdnnen. Daher gibt es nicht
nur eine Art der Ausgestaltung des organisationalen Rahmens, aber dafiir die am besten fiir den
entsprechenden Kontext geeignete Ausgestaltung. Es ldsst sich daraus ableiten, dass je nach
Umfeld folglich unterschiedliche Ausgestaltungen des organisatorischen Rahmens — das heif3t,

unterschiedliche Entwicklungsstufen oder Reifegrade der Organisation — sinnvoll sind.

Die Arbeitswelt im Allgemeinen und das Personalmanagement im Besonderen sind im Begriff,

sich zu verdndern. Die Theorien iiber Fithrung und Motivation werden neu geschrieben. Es ist
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daher wichtig zu verstehen, welche Auswirkungen dies auf Organisationen hat, und wie diese
Organisationen ihre Zukunft neugestalten. Die Zukunft der Arbeit, der Arbeitskréfte und der
Arbeitsplitze befindet sich im Umbruch. Diese genannten Faktoren haben enorme Auswirkun-

gen auf das Personalmanagement und die Personalentwicklung. (Foelsing & Schmitz, 2021, S.

50)

2.3. Personalentwicklung 4.0

In dem Malle, in dem sich Organisationen mit der neuen Normalitdt (neue Lern- und Arbeits-
welten) auseinandersetzen, wird die Rolle der Personalentwicklung neu definiert, um den tech-
nischen Entwicklungen, den Bediirfnissen der Organisation und jenen der Mitarbeiter:innen
gerecht zu werden. In diesem Kapitel werden die Verdnderungen beschrieben, die die Perso-
nalentwicklung in den letzten Jahren erlebt hat, wie beispielsweise technologische Verdnderun-
gen. Weiters wird auf die Personalentwicklung der Zukunft eingegangen und wie die Rolle

aussieht, die sie zukiinftig einnehmen wird.

2.3.1 Verinderungen der Personalentwicklung

Fiir Unternehmen fiihrt vor allem die digitale Transformation zu einer Verdnderung der internen
Arbeitsorganisation. Fiir die Mitglieder von Organisationen finden die neuen Medien immer
starker Einzug in den Arbeitsalltag. Die Auswirkungen der neuen Medien auf das Lernen im
organisationalen Kontext werden breit diskutiert. Neben der Verdanderung des Arbeitsumfeldes,
des Arbeitsplatzes sowie der Organisation im Allgemeinen, ist die Personalentwicklung ein
weiteres Mittel, das der Organisation zur Verfiigung steht, um ihre Ziele zu erreichen. Im Ge-
gensatz zur Organisationsentwicklung zielt die Personalentwicklung auf den einzelnen Men-
schen im Unternehmen ab. (Schermuly et al., 2012, S. 111).

Mudra (2004) gibt an, dass sich die Personalentwicklung im Vergleich zu den iibrigen Berei-
chen des Personalmanagements weit mehr entwickelt hat innerhalb der letzten Jahre (Mudra
2004, S. 1 ff.). Angetrieben durch die technologische Entwicklung wird die Diskussion rund
um das Thema Industrie 4.0 und Digitalisierung in der Arbeitswelt neu befeuert. Im Mittelpunkt
stehen dabei die Mitarbeiter:innen der Organisationen, die iiber die aktuellen Kompetenzen
verfligen oder intern weiterentwickelt werden sollen, da auch der Fachkriftemangel oftmals

keine Neueinstellung moglich macht (Miiller-Vorbriiggen, 2017, S. 5).
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2.3.1.1 Technische Entwicklungen

Die Digitalisierung ist im Bereich der betrieblichen Weiterbildung ein wesentlicher Treiber von
Verianderungen. Diese Verdnderungen konnen als disruptiv beschrieben werden, was bedeutet,
dass sie einerseits nicht vorhersagbar sind und andererseits mit enormer Geschwindigkeit vo-
ranschreiten (Molina et al., 2018, 487). Lernen und Entwicklung sind als Kernkompetenzen in
den Vordergrund geriickt. In den meisten Organisationen werden wie nie zuvor Technologien
im Bereich der Aus- und Weiterbildung geniitzt, um das Wissen und die Féhigkeiten der Mit-
arbeiter:innen zu verbessern. Das Lernmanagementsystem wird stindig mit neuen Inhalten ak-
tualisiert, um den Mitarbeitenden aktuelle Entwicklungsmoglichkeiten anbieten zu konnen.
(Dash, 2020, S. 447). Auch Stewart et al. (2020) sind der Meinung, dass sich Lerntools und
Technologien in den letzten Jahren rasant entwickelt und aus dem Portfolio der Personalent-
wicklung nicht mehr wegzudenken sind. Virtuelle Lernwelten sind vielmehr ,,state-of-the-art*
geworden. Weiters fiihren die Autor:innen hier auch die Covid-19 Pandemie an, die sicherlich
eine Treiberin dafiir war, dass virtuelle Lernwelten und online Lernen im organisationalen Kon-
text immer stirker genutzt werden (Stewart et al., 2020, S. 3).

Laut Van der Veen (2006) zeigt sich dadurch in der PE-Praxis, dass virtuelle Lernwelten als
ein unvermeidlicher Trend gesehen werden miissen. Damit geht in vielen Organisationen die
Notwendigkeit fiir Innovation im Bereich der Personalentwicklung einher (Van der Veen, 2006,

S.3-7).

Digitalisierung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, noch mehr digitale Formate, wie bei-
spielsweise Web-Based-Trainings, Webinare, Mobiles Lernen etc. anzubieten, sondern das
Lernen dahin zu bringen, wo die Mitarbeiter:innen sind, ndmlich in deren Arbeitskontext und
Arbeitsalltag (Deloitte, 2017). Aus diesem Grund ist fiir die Personalentwicklung eine der wich-
tigsten Auswirkung der Digitalisierung, dass Arbeiten und Lernen miteinander verschmelzen.
Gleichzeitig findet das Lernen nicht nur virtuell statt, sondern wird auch mobiler und ist tiberall
auf unterschiedlichen Endgeréten verfiigbar — auf Laptops, Tablets oder Mobiltelefonen (Mo-
lina et al. 2018, S. 489).

Molina et al (2018) betonen auch, dass sich in Bezug auf Lerntools, wie Lernmanagementsys-
teme in den letzten Jahren viel verédndert hat (Molina et al, 2018, S. 491-492).

Klassische Lernmanagementsysteme werden einerseits zusammen mit Learning-Apps kombi-
niert, die urspriinglich gar nicht fiir Lernzwecke erstellt wurden (z. B. Tools fiir die Zusammen-

arbeit, Kommunikations-Tools, Projektmanagement-Tools). Und andererseits stindig mit
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neuen Inhalten aktualisiert, um den Mitarbeitenden aktuelle Entwicklungsmdoglichkeiten anbie-
ten zu konnen (Dash, 2020, S. 447).

Die Autoren Molina et al. (2018, S. 492) stellen dazu folgende Gegenthese auf. Die klassischen
Lernmanagementsysteme (LMS) wurden grundsétzlich fiir die Administration und das Repor-
ting von betrieblichen Schulungen konzipiert. Modernes Lernen findet aber nicht mehr im LMS
statt. Sogenannte Learning Experience Plattformen 16sen die klassischen Lernmanagementsys-
teme ab. Learning Experience Plattformen verkniipfen unternehmensinterne Lerninhalte mit
externen Inhalten, wie zum Beispiel Massive Open Online Courses (MOOCS) (z. B. Coursera,
Udacity, edX, iversity, mooin, openSAP), Lernvideos unterschiedlicher Art (z. B. Udemy, Lin-
kedIn Learning), Mikrolernen (z.B. durch Learning Nuggets), Virtual Reality-Elemente und
viele weitere Lernformate (Molina et al. 2018, S. 492).

Immersive Lern-Technologien wie ,,Virtual Reality*, eine Kreation einer 3-D Umgebung oder
»Augmented Reality* (erweiterte Realitét), also der Einzug von digitalen Artefakten in Alltags-
gegenstinde, wie beispielsweise Kleidung und Umgebung, lassen neue strategisch wichtige
Lernwelten entstehen, die durch Businesssimulationen die Geschiftsprozesse unterstiitzen. For-
mate wie diese sind bereits vermehrt in Organisationen, hauptséchlich groferen Organisatio-

nen/Konzernen zu finden (Molina et al. 2018, S. 489).

Von grof3er Bedeutung fiir die Personalentwicklung, sowohl als Bedrohung als auch als Chance,
sind vielleicht die Verdanderungen, die bereits vor COVID-19 stattfanden, aber durch die Pan-
demie sicher noch verstiarkt wurden. Diese Verdnderungen anhand von verschiedenen sehr fort-
geschrittenen Technologien, wie kiinstlicher Intelligenz (KI), der eingebetteten Analytik, Ro-
botik und einigen weiteren, werden in der Literatur auch als vierte industrielle Revolution be-
zeichnet (Schwab, 2017). Zu diesen Technologien gehort auch der Prozess des maschinellen
Lernens (Machine Learning). Bei diesem Prozess wird versucht, das menschliche Lernen durch
den Erwerb von Wissen zu emulieren, indem ein Algorithmus verwendet wird, um Entschei-

dungen zu treffen (Gold et al, 2022, S. 4).

Aus diesen breitgefdcherten und erheblichen Veridnderungen in der Lerntechnologie muss sich
auch die Rolle und das Wissen der Personalentwickler:innen verdndern bzw. anpassen. Die
Autor:innenen deuten darauf hin, dass die Personalentwicklung der Zukunft und deren Aufga-

ben andere sein werden als jene bisher (Barratt-Pugh et al., 2020. S. 225).
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2.3.1.2 Rolle
Nicht nur die Lerntechnologie hat sich laut Cunningham (2008) in den letzten Jahren veridndert,
sondern auch die Rolle und die Aktivititen der Personalentwicklung. In den 1990ern war die
Hauptaufgabe der Personalentwicklung Kurse zu organisieren und diese durchzufiihren oder
durchfiihren zu lassen. Oftmals dauerten diese Kurse bis zu fiinf Tage. Der Autor betont, dass
wir uns nun in einer neuen Ara befinden, in der sich die Funktion der Personalentwicklung an
einem Scheideweg befindet.
Laut Cunningham (2008) charakterisiert sich das Ergebnis dieser Verdnderung der PE wie folgt:
Cunningham, 2008, S. 5):
- Personalentwicklung ist mittlerweile meist Teil der Personalabteilung, aber eine eigen-
standige Funktion/Abteilung innerhalb dieser
- Personalentwicklung und Organisationsentwicklung verschmelzen vermehrt miteinan-
der
- Organisationsentwicklung als libergreifende Funktion, die die gesamte Personalabtei-
lung und PE zusammen mit dem Changemanagement und sogar der Strategiearbeit um-

fasst

Die zunehmende Konzentration auf Lernen und Innovation in Unternehmen hat die Wahrneh-
mung und Praxis des Lernens und der Personalentwicklung deutlich verédndert. Weiters stellen
die Autor:innen fest, dass dies ein vielfdltiges und wachsendes Netzwerk an Personalentwick-
ler:innen hervorgebracht hat, die sich auch {iber Unternehmensgrenzen hinweg vermehrt aus-
tauschen (Barratt-Pugh et al., 2020, S. 225).

Als Vergleich zu frither geben Chambel und Sobral an, dass die Personalentwicklung damals
als Abteilung nur Kosten generiert, aber auch fiir die Verbesserung der Unternehmensleistung

gesehen wurde (Barratt-Pugh et. al, 2020, S. 221; Chambel & Sobral, 2011, S. 161-177).

Die Rolle der PE-Expert:innen hat sich im Laufe der Geschichte weiterentwickelt, von der di-
rekten Durchfiihrung von Schulungen im zwanzigsten Jahrhundert hin zu einer Rolle, in der
von Personalentwickler:innen erwartet wird, Lernmanager:innen, Change Agents und Lern-Ar-
chitekt:innen des organisatorischen Lernens zu sein (Noe et al., 2014, S. 245ff ; Stuart und
Overton, 2015). Auch Garavan et al. (2019, S. 66) beschreiben diese Verdnderungen im PE-
Bereich. Fiir die Personalentwicklung standen in den 1980er und 1990er Jahren die Konzeption

und die Durchfithrung direkter Ausbildungsmafinahmen und die dazugehorigen administrativen
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Aufgaben im Mittelpunkt des Handelns. Im einundzwanzigsten Jahrhundert wurde von der Per-
sonalentwicklung erwartet — vor allem in groen Unternehmen - eine strategischere Rolle in-
nerhalb der Organisation einzunehmen. Weiters zeigt auch eine Gegenthese, dass die PE und
die Personalentwickler:innen nicht als strategischer Partner der Geschiftsfiihrung gesehen wer-
den, wenn es umWandel und Verdnderungen in Organisationen geht. Strukturell ist nur ein sehr
kleiner Teil der PE-Abteilungen strategisch im obersten Managementlevel eingebunden (Gara-
van et al. 2019, S. 2). Wohingegen es in gro3en Organisationen wahrscheinlicher ist, dass PE-
Abteilungen als strategischer Partner wahrgenommen werden (Nadiv et al., 2017, S. 1131fY).

Wie bereits erwidhnt, lag der Fokus der Personalentwicklung vor drei Jahrzehnten auf dem Er-
stellen und Verwalten von Schulungen fiir aktuelle Aufgaben, Herausforderungen und Identi-
tatsentwicklung fiir zukiinftige Aufgaben von Mitarbeiter:innen. Grundsitzlich kann festgehal-
ten werden, dass, der rasche technologische Wandel zu einer drastischen Verkiirzung der Halt-
barkeit von Wissen und Fahigkeiten fiihrten (Barratt-Pugh et. al, 2020, S. 222; Scurtu, 2015,
S.1-3.) Abbildung 3 verdeutlicht die Dauer der Karriere, die durchschnittliche Bleibedauer in

einem Job sowie die Haltbarkeit von Wissen bzw. Fahigkeiten.

Half-life of a learned skill

5 years

Abbildung 3: Karriere und Lernen dndern sich. Quelle: Pelster, B. et al., Careers and learning:

Real time, all the time. Deloitte University Press 2017.

Durch die Abbildung wir auch deutlich, warum der Begriff lebenslanges berufliches Lernen
immer hdufiger im Unternehmenskontext zu finden ist (Scurtu, 2015, S.1-3).

Personalentwicklungs-Funktionen beginnen, die oberhalb beschriebenen Entwicklungen auf-
zunehmen und zu integrieren, indem Lernangebote immer hdufiger an Modellen fiir ein lebens-
langes kontinuierliches Lernen ausgerichtet werden, wie beispielsweise dem ,,Continuous Lear-
ning Modell“. Dieses Modell denkt das Lernen ganzheitlich, und die Mitarbeiter:innen werden
mittels einer Vielzahl an Lernformaten passgenau zum jeweiligen Karriere- und Entwicklungs-

level wihrend des gesamten Mitarbeiter:innen-Lebenszyklus begleitet (Molina et al. 2018, S.

19



188). Die Herausforderungen fiir die Personalentwicklung im Hinblick auf lebenslanges Lernen
besteht darin, ein umfassendes Angebot an Lernmoglichkeiten fiir alle Arten von Mitarbei-
ter:innen bereitzustellen. Eine Moglichkeit, die Unternehmen nutzen, ist die Einfithrung von
Online- und virtuellen Lernformaten. Diese Formate bieten eine Vielzahl von Lerninhalten, die
an die Bediirfnisse der Mitarbeitenden angepasst werden konnen. Organisationen miissen einen
Weg finden, iliber unterschiedliche Entwicklungsansitze, egal ob Online- oder andere Prisenz,
um lebenslanges Lernen zu ermdglichen (Werner & DeSimone, 2009, S. 24).

Die Personalentwicklung hat sich von einer unterstiitzenden und auch oft ausgelagerten Abtei-
lung zu einer zentralen organisatorischen Einheit entwickelt, die sich vermehrt auch aus der
strategischen Sichtweise heraus auf die Forderung von kulturellem Wandel und Innovation kon-
zentriert (Barratt-Pugh et al. 2020, S. 229).

Die Autor:innen Werner und DeSimone (2009) betonen, dass die Rolle der Personalentwick-
lung zunehmend wichtiger und sichtbarer wird, besonders in Bezug auf die Weiterentwicklung
von Organisationen. Die unmittelbare Herausforderung fiir die Personalentwicklung besteht da-
rin, ihre neue Rolle in dieser Zeit des Wandels neu zu definieren. Werner und DeSimone (2009)
greifen eine Aussage von Jack Bowsher auf (ehemaliger Bildungsdirektor bei IBM): es werden
die strategische Planung und das Erkennen des Zusammenhangs zwischen dem Lernen und der
Leistung der Mitarbeiter:innen einerseits und der Leistung und Rentabilitét des Unternehmens
andererseits fiir die Personalentwicklung in den Unternehmen immer wichtiger werden (Werner
& DeSimone, 2009, S. 18).

Ein weiteres wichtiges Merkmal in Bezug auf die Verdnderungen der Personalentwicklung ist
der Einsatz von Technologie. PE-Abteilungen, die mehr Technologie einsetzen, auch zur Be-
reitstellung von Lernangeboten, sind besser positioniert, um strategische Aufgaben zu erfiillen

und die Transaktions- und operativen Aufgaben zu nutzen (Garavan et al., 2019, S. 66).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich Arbeitsumfeld und Arbeitsanforderungen der Per-
sonalentwicklung sowie die Lerntechnologien rasch verdndert haben. Entwicklungsmafnah-
men sind zwar nach wie vor erforderlich, aber die Rolle der Personalentwicklung umfasst jetzt
mehrere Formen von strategisch ausgerichtetem Lernangebot. Laut einer Studie, die von den
Autoren Barratt-Pugh et al in der Literatur erwidhnt wird, hat die PE in den letzten zwei Jahr-
zehnten ein betrdchtliches Wachstum von 5-8 % (US-DLET 2016) erfahren, wobei der Fokus
auf dem strategischen Aufbau von Wissen, Kultur, Wohlbefinden und Innovation lag. Der/die
Personalentwickler:in wird in Zusammenhang mit diesem Artikel als ein nachhaltiger Beruf

beschrieben, da das Lernen ein Kernbestandteil der organisatorischen Strategien bleiben wird.
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Der rasche Wandel des digitalen Wissens wird sowohl den Geschiftsbedarf als auch die Lern-

zyklen beschleunigen (Barratt-Pugh et al., 2020, S. 226).

Die Personalentwicklung ist ein sich stindig weiterentwickelndes Umfeld, in dem die Perso-
nalentwickler:innen ihre Rolle und Identitét sténdig neu definieren werden miissen. Der Wandel
hin zu wissensbasierter Arbeit und digitaler Wirtschaft hat die Bedeutung des Lernens erhoht
(Barratt-Pugh et al. 2020, S. 222).

In Anbetracht der Bedeutung von PE-Abteilungen fiir die organisatorische Entwicklung und
den gesellschaftlichen Wohlstand, wird in der vorliegenden Arbeit und in den ndchsten Kapiteln
beschrieben, ob sich eine professionelle Identitit der PE gebildet hat, welche Rolle die PE in
Unternehmen einnimmt, welche Trends sich abzeichnen und welche Anforderungen daraus an

die Personanentwickler:innen entstehen.

2.3.2 Rollen der Personalentwicklung der Zukunft

Laut den Autor:innen Becker und Labucay (2011) wird die Personalentwicklung zum Schliis-
selbereich fiir Wettbewerbsfahigkeit und Innovation in Organisationen beschrieben. Die tradi-
tionelle Aus- und Weiterbildung mit Standardangeboten im Lernportfolio gehort der Vergan-
genheit an (Becker & Labucay, 2011, S. 62). Die neue Rolle der PE ist unter anderem auch
durch Rollenvielfalt und Rollenambiguitét bestimmt. Losungen fiir Probleme, die heute noch
erfolgreich sind, passen nicht zu den Aufgaben von morgen. Becker betont, dass sich die PE

zum strategischen Partner der Funktionsbereiche entwickelt (Becker, 2008, S. 54).

Foelsing und Schmitz (2021) stellen fest, dass sich eine Organisation und deren Mitarbeiter:in-
nen nur entwickeln kdnnen, wenn alle Ebenen miteinbezogen werden. Das bedeutet, sowohl
die Ebene der Organisation (strategisch) als auch die Ebene des Individuums (operational).
Weiters wird auch betont, dass die PE einerseits den Fokus auf die Aufgaben und andererseits
auch auf die Menschen innerhalb der Organisation legen sollte (Foelsing & Schmitz, 2021, S.
235).

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich folgendes Modell, das in Abbildung 4 dargelegt ist:
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organisational

Stratege Kulturférderer

Menschen-
orientierung

Aufgaben-
orientierung

Broker Lerncoach

individuell

Data & Digital Miner

Abbildung 4: Rollen der Personalentwicklung. Eigene Darstellung. Quelle: Graf et al, 2019, S. 175)

Das oben abgebildete Modell zeigt die wichtigsten Rollen der Personalentwicklung laut Foel-
sing & Schmitz (2021, S. 235) angelehnt an Graf et al (2019, S. 175)

2.3.2.1 Die Personalentwicklung als Stratege

Die Personalentwicklung beeinflusst in dieser Rolle die Unternehmensentscheidungen in Be-
zug auf Budget und zeitliche Vorgaben, damit Entwicklungsmafinahmen umgesetzt werden
konnen. Dies ist besonders von Bedeutung, wenn es sich um den Kompetenzaufbau und zu-
kiinftige Anforderungen der Mitarbeiter:innen handelt. Die PE sollte daher zum frithestmogli-
chen Zeitpunkt in den Strategieprozess miteingebunden werden, um den Zeitaufwand fiir den
Kompetenzaufbau ermitteln und weiters auch die notwendigen Mallnahmen konzipieren und
umsetzen zu konnen. Die Autor:innen beschreiben auch ,,zwei Strome, die aufeinandertreffen.
Denn hier geht es einerseits ,,top-down®, um die Ableitung der bendtigten Kompetenzen inner-
halb der Organisation (Bereich, Abteilung, Schliisselpositionen) und andererseits um einen
,bottom-up Ansatz*, um die vorhandenen Kompetenzen zu entwickeln und den so genannten
Gap zu schlieBBen (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 236).

Es kann aus der Literatur abgeleitet werden, dass Personalentwickler:innen unternehmerisch
und strategisch handeln, aber dabei stets die Interaktion mit allen Systemebenen beachten miis-

sen. Auch Becker (2008, S. 57) betont, dass die Personalentwicklung anschlussfiahig an die
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Strategie, die Prozesse, die Strukturen und die Unternehmenskultur sein muss. Weiters gibt der
Autor an, dass die PE einer Expanderfunktion zur Unternehmens- und Mitarbeit:innenentwick-
lung zu leisten hat. Dies sei moglich, wenn leistungsstarke und anforderungsgerechte Konzepte,
Tools und Gestaltungsmdoglichkeiten zur Verfligung stehen, die PE als ,,Kreativer Impulsgeber
agieren kann und somit die Unternehmensentwicklung und die Beschaftigungsfahigkeit sichert.
Damit die PE ihre Féhigkeiten erbringen und nachweisen kann, sowie ihr Standing behaupten
und verbessern kann, hat sie einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg der Organisation zu erbrin-
gen, diesen nachzuweisen und auch weiterhin kontinuierlich zu steigern. Demnach leitet der
Autor ab, dass die PE wertorientiert, strategiegeleitet, systematisch und ergebnisorientiert agie-
ren muss (Becker, 2008, S. 57). In der Literatur wird die strategische Rolle der Personalabtei-
lung sehr stark betont. Die Autor:innen geben an, dass die Personalentwicklung mehr tun muss
als nur Partner des Topmanagements zu sein, ndmlich den Geschéftserfolg aktiv vorantreiben
muss (Meifert, 2013, S. 15; Roehling et al. 2005, S. 210). Allerdings zeigt die Gegenthese der
Autor:innen Garavan et al. (2019, S. 2), dass die Personalentwicklung nicht als strategische
Partner der Geschéftsfiihrung gesehen wird, wenn es um strategischen Wandel geht. Angaben
aus der Literatur zeigen, dass nur ein sehr kleiner Teil der PE-Abteilungen strategisch im obers-
ten Managementlevel eingebunden wird.

Daten aus einer aktuellen Befragung zeigen, dass die PE in 35 % der Unternehmen eine Art
strategische Rolle einnimmt. Diese Rolle wird in den Unternehmen auf unterschiedliche Weise
wahrgenommen, umfasst aber etwa die Unterstiitzung von Mitarbeitern:innen, fachliche Bera-
tung von Fiihrungskriften und aus geschéftlicher Sicht, strategisch im Sinne des Unternehmens
zu agieren. Diese Rolle war typischerweise in grolen multinationalen Organisationen zu finden
(Garvan et al. 2019, S. 27).

Hingegen geht aus der Literaturrecherche auch hervor, dass die Personalentwicklung bis 2025
der entscheidende strategische Treiber in Organisationen werden kann. Denn Arbeitsschritte
werden oftmals digital oder génzlich vollautomatisiert durchgefiihrt und somit werden die in-
dividuellen Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen einen Wettbewerbsvorteil fiir Organisationen
bringen. Die Personalentwicklung kann sich also als wichtiger Entwicklungsfaktor im Unter-
nehmen und im Management positionieren (Peters, 2014, S. 43; Werther & Bruckner, 2018, S.
185). Weiters zeigt Peters (2014) auf, dass eine wichtige Aufgabe der Personalentwicklung sein
wird, die PE in das strategische Management zu integrieren, um die Wirkungswahrscheinlich
zu erhhen.

Dies kann durch eine gezielte Orientierung der Personalentwicklung an der Unternehmensstra-

tegie gelingen. Das bedeutet, dass die Personalentwicklung in enger inhaltlicher und zeitlicher
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Néhe zur unternehmensstrategischen Planung agieren wird. Die Personalentwicklung versteht
sich so als Partner des Managements und anderer Organisationseinheiten und unterstiitzt die
Erflillung der strategischen Vorgaben sowie den Aufbau von spezifischem Wissen und Kom-
petenzen (Peters, 2014, S. 43-45). Zudem werden auch technische Féahigkeiten, nationale Netz-
werken und strategische Beziehungen mit Organisationen immer wichtiger fiir die Rolle der

Personalentwicklung als strategischer Partner (Barratt-Pugh et al., 2020, S. 229).

2.3.2.2 Die Personalentwicklung in einer kulturfordernden Funktion

Die Organisationskultur ist das kollektive Gedédchtnis einer Organisation. Sie umfasst die Er-
fahrungen, die im Untergrund wirken. Geteilte Werte, Normen und Einstellungen flieBen in die
Haltung und das Handeln der Menschen ein (Molina et al, 2018, S. 328).

Eine weitere Definition zur Lernkultur lautet wie folgt:

,» ...besteht aus den grundlegenden lernbezogenen Uberzeugungen, Werten, Normen und Ein-
stellungen sowie den dazugehorigen Verhaltenserwartungen. Sie beeinflusst die mit dem Ler-
nen in der Organisation verbundenen Wahrnehmungen, Gedanken, Handlungen und Gefiihle
und verdeutlicht den Stellenwert des Lernens in der Organisation. Lernkultur manifestiert sich
in beobachtbarem Verhalten und Artefakten* (Sackmann, 2017, S. 54).

In ihrer kulturférdernden Funktion agiert die Personalentwicklung, wenn eine forderliche, kol-
laborative Lernkultur etabliert und Lernen als Unternehmenswert verankert wird. Auch in Be-
zug auf lebenslanges Lernen, das sich durch die Verdanderung der Arbeitswelt in Unternehmen
etabliert hat, ist eine Lernkultur besonders wichtig. Hier liegt der Fokus einerseits auf dem Auf-
brechen des Mindsets und andererseits auch darauf, Lernen in den Arbeitsalltag zu integrieren
(Foelsing & Schmitz, S. 237). Molina et al (2018. S. 329) betonen, dass Kulturarbeit tieferge-
hende und wirksame Interventionen erfordert, damit etwas Neues entstehen kann oder Verin-
derungen angesto3en werden konnen. Die Unternehmenskultur hat viele Auswirkungen auf die
Personalarbeit im Allgemeinen. Die Personalentwicklung muss also gemeinsam mit der gesam-
ten Personalabteilung Rahmenbedingungen gestalten, wie beispielsweise Systeme, Strukturen
und Prozesse schaffen, die eine Lernkultur férdern sowie Kompetenzen, Haltungen, Denkmus-
ter und innere Glaubenssitze der Menschen nachhaltig verdndern (Foelsing & Schmitz, 2020,
S. 238; Molina et al, 2018, S. 329).

Aus obigen Ausfiihrungen geht klar hervor, dass jede bestehende Organisation eine Lernkultur
hat, das bedeutet die grundlegenden Annahmen und Uberzeugungen zum Thema Lernen sind

vorhanden. Wichtig fiir die Personalentwicklung ist es, zu verstehen wie stark diese ausgepragt
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ist, wie sie inhaltlich gestaltet ist und welche Routinen in der Organisation gelebt werden (Foel-
sing & Schmitz, 2020, S. 191). Eine offene Lernkultur stellt den Lernenden in den Mittelpunkt.
Hierbei entscheiden die Mitarbeiter:innen selbst, wann welche Inhalte in welcher Form bendtigt
und somit am zielfiihrendsten fiir die eigene Arbeit verwendet werden. Mitarbeiter:innen miis-
sen dadurch aber den eigenen Lernbedarf erkennen. Es braucht also die Bereitschaft, bewusst
Verantwortung fiir die eigene Weiterbildung zu iibernehmen (Molina et al. 2018, S. 339-340).
Die PE in der kulturférdernden Funktion versucht eine motivierende und positive Lernkultur
zu etablieren und diese dann auch zu halten oder weiterzuentwickeln. Grundsétzlich miissen
die Personalentwickler:innen hier systemisches Denken einbringen und verstehen, welche Sys-
teme im Unternehmen wirken und sich gegenseitig beeinflussen. Weiters ist auch eine (Lern-
)Kulturanalyse wichtig, um zu verstehen, wie die Kultur in der Organisation derzeit wahrge-
nommen wird und welches Kulturverstindnis vorherrscht (Foelsing & Schmitz, 2020, S. 238).
Alle Lernformate und Lern- und Entwicklungsangebote, die innerhalb der Organisation zum
Einsatz kommen sowie alle Prozesse, die zum Thema Lernen existieren, kann man als Mani-
festation der Lernkultur beschreiben (Foelsing & Schmitz, 2020, S. 191). Fiir die Personalent-
wickler:innen heif3t das, das Lernwelten so konzipiert werden sollten, dass es zahlreiche Mog-
lichkeiten fiir eine Individualisierung gibt. Die Verfiigbarkeit und Bereitstellung der Lernin-
halte sollte stindig gepriift und verbesset werden (Molina et al, 2018, S. 339-340). Im Konstrukt
der Unternehmenskultur spielen viele Akteure eine Rollen - auch Fiithrungskrifte, die den Frei-
raum zum Lernen geben miissen. Oftmals werden auch die jeweiligen Fiihrungskrifte als Lern-
vorbild oder Lerngestalter:innen ihrer Mitarbeiter:innen betrachtet (Foelsing & Schmitz, 2020,
S. 221).

Dahingehend miissen sich Personalentwicklungsabteilungen darauf einstellen, dass sie nicht
mehr das Monopol auf Auswahl, Konzeption und Durchfithrung von Schulungs- und Trainings-
angeboten haben. Zunehmend kommen (vor allem in groBeren Unternehmen) aus den Fachbe-
reichen fachlich getriebene Initiativen und Bedarf zur Entwicklung, die als ergédnzende Ange-
bote in die PE-Lernlandschaft integriert werden konnen. In diesem Fall konnen Weiterbildungs-
abteilungen ihr fachlich-methodisches und organisatorisches Wissen zur Verfiigung stellen, um
Anfragen und Vorhaben der Fachabteilungen zu professionalisieren (Molina et al, 2018, S. 339-

340).
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2.3.2.3 Die Personalentwicklung als Broker
Wenn die PE die Rolle als Broker einnimmt, bedeutet das, dass Wissensmanagement im Fokus
steht. Hier geht es vorrangig um die Bereitstellung von Wissen und die Vernetzung von Ex-

pert:innen zu gewissen Themen (Foelsing & Schmitz, 2020, S. 239).

Folgende Formate konnen hier von der Personalentwicklung genutzt werden (Foelsing &
Schmitz, 2020, S. 130):

e Lern-Gruppen: Der Fokus bei diesen Lerngruppen liegt grundsétzlich auf dem formel-
len Lernen wie zum Beispiel Gruppeniibungen. Dabei steht aber der Aspekt der Com-
munity im Vordergrund und oft bestehen sie nur fiir kurze Zeit bzw. solange sie von der
Trainer:in oder Initiator:in begleitet werden. Meist findest man diese Form des sozialen
Lernens vermehrt in blau geprigten Organisationen.

e ,.Communities of Practice*: Diese sind oft durch Organisationsmitglieder selbst organi-
siert und gestaltet. Communities of Practice charakterisieren sich durch informelles und
bediirfnisorientiertes Lernen und die Mitglieder unterstiitzen sich gegenseitig liber einen
langeren Zeitraum hinweg. Die Mitglieder iibernehmen einen hohen Grad an Selbstver-
antwortung, somit muss auch deren Reifegrad hdoher sein.

e Individuelle Lern-Netzwerke oder Communities: Diese Form wird ausschlieflich von
Individuen selbstinitiiert. Teilnehmer:innen bilden sich ihr personliches Netzwerk aus
internen und externen Ressourcen. Inhaltlich handelt es sich oft um Feedback oder Er-

fahrungsaustausch zu konkreten Herausforderungen.

Neben der Vermittlung von Lernpartner:innen oder das Zusammenbringen von Expert:innen
stehen auch das Kuratieren und die Auffindbarkeit von Lerninhalten im Zentrum des Handelns.
Weiters wird auch viel Wert auf neue Lernformate gelegt wie beispielsweise ,,LeanCoffee*
oder ,,Working out Loud*. Das bedeutet die Personalentwickler:innen stellen in dieser Rolle
sicher, dass Inhalte, Expert:innen und die jeweils passenden Formate intern wie auch extern fiir
Mitarbeiter:innen nutzbar gemacht werden. Das bedeutet, dass Trends auch auerhalb des Un-
ternehmens in Bezug auf Lernen verfolgt werden und relevante Inhalte, wenn notwendig in die
eigenen Lernlandschaft zu integrieren sind (Foelsing & Schmitz, 2020, S. 239). Ein wichtiger
Teil dieser Rolle fiir die PE ist demnach einerseits das Netzwerkmanagement innerhalb aber
auch auBerhalb des Unternehmens. Weiters geben die Autor:innen an, dass die Initiierung, das
Management und die Moderation von ,,Communities of Practice® ebenfalls Teil dieser Rolle

sind (Schermuly et al, 2012, S. 120). Zusétzlich wird ebenso das Erkennen und Umsetzen von
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technologischen und sozialen Trends in Bezug auf Lernen von zentraler Bedeutung sein. Zuletzt
wird beschrieben, dass die PE in dieser Rolle auch Lerncontent kuratiert (Foelsing & Schmitz,
2020, S. 239). Das bedeutet Lerninhalte inhaltlich und technisch mit unterschiedlichsten For-
maten und Qualitdt aufzubereiten. Neben dem Kuratieren und der ,,Co-Creation* des Lernin-
haltes zusammen mit Business und externen Partner:innen ist auch die Qualitédtssicherung ein
wesentlicher Teil der Aufgabe (Molina et al. 2018, S. 499).

In den tayloristisch geprigten Organisationen (blaue Organisation) passiert Lernen durch das
Belehren und Unterweisen von Mitarbeiter:innen oder dem Angebot eines standardisierten
Lernpfades. Der Weg in meta-moderne Organisationen (gelb) gewinnt an Zugkraft. Das bedeu-
tet fiir die Personalentwicklung wiederrum Veridnderungen der Lernformate. Hier ist der Fokus
auf bediirfnisorientiertem kollaborativen Lernen, basierend auf Selbstorganisation (Foelsing &

Schmitz, 2020, S. 105-110).

2.3.2.4 Die Personalentwicklung als Lerncoach

In der Rolle als Lerncoach begleitet die Personalentwicklung die Mitarbeiter:innen hin zu
selbstgesteuertem Lernen. Hierbei geht es um die Befahigung der Mitarbeiter:innen zum selbst-
staindigen Lernen (Foelsing & Schmitz, 2020, S.240). Auch die Autoren Schermuly et al. (2012,
S. 120) geben an, dass das Selbstmanagement der Mitarbeiter:innen in Bezug auf die Beschif-
tigungsfahigkeit zukiinftig ein wichtiges Thema sein wird, das selbststindige Lernen betref-
fend. Weiters geht hervor, dass Personalentwickler:innen grundsitzlich eine langfristige Bezie-
hung zu Kund:innen (= Mitarbeiter:innen) haben, in der sie als Berater:in, strategische/r Ge-
schiftspartner:in und Coach fiir Mitarbeiter:innen titig sind, je nach Bedarf (Garavan et al,
2019, S. 44).

Die Fahigkeit, selbststindig und bedarfsorientiert zu lernen, gewinnt immer mehr an Bedeu-
tung. Lernen und Lernbereitschaft entwickeln sich zu Schliisselkompetenzen auf individueller
und auch organisatorischer Ebene. Es kann festgestellt werden, dass Mitarbeiter:innen selbst
die Verantwortung fiir Kompetenzentwicklung und die individuellen Lernprozesse tragen. Die
Verinderung beginnt dabei im Kopf der Mitarbeiter:innen. Sie miissen beféhigt werden, selbst-
bewusst und selbstorganisiert den eigenen Weiterbildungsbedarf zu definieren und die richtigen
Angebote auszuwdhlen (Molina et al, 2018, S. 339). Die Personalentwicklung steht dabei bera-
tend und unterstiitzend zur Seite und muss gleichzeitig den Rahmen sicherstellen, beispiels-
weise durch das Weiterentwickeln des Lernportfolios. Molina et al (2018) beschreiben, dass

sich das klassische Rollenversténdnis des betrieblichen Aus- und Weiterbildners zu ,,Learning
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Professionals‘ weiterentwickeln werde. Dabei riicken neue Kompetenzen wie E-Coaching-Ski-
lls, Lernberatung und -begleitung zunehmend in den Mittelpunkt. Demzufolge geht damit die
Aufgabe einher die Organisation mittels Kompetenzen im Bildungsmanagement und Didaktik
dabei zu unterstiitzen, die Organisation hin zu einer lernenden Organisation zu entwickeln, die
selbststindiges Lernen fordert (Molina et al, 2018, S. 499).

Die Rolle als Lerncoach wird in der Literatur sehr unterschiedlich definiert. Peters (2020) be-
schreibt diese als Konkretisierung der Kompetenzen sowie die Klarung der Interessen. Weiters
unterstiitzt der Lerncoach die Entwicklung der Mitarbeiter:innen der Organisation unter ande-
rem auch durch das Aufzeigen von Ressourcen, Stirken und Féahigkeiten, die beim Aufgaben-
erfilllen zur Anwendung kommen koénnen. (Peters, 2020, S. 48)

Im Kontext von Organisationen lassen sich folgende Arten der Beratung unterscheiden, die
die Personalentwicklung einnehmen kann (Peters, 2020, S. 48; Radatz, 2015, S. 98- 101):

e Fachliche Beratung: Analyse, Diagnose und Losungsvorschlidge zu themenbezogenen
Fragestellungen, ausgebildete Fachexperten unterstiitzen mit ihrem Fachwissen zur Lo-
sung oder Bewiltigung von fachlichen Problemen.

e Prozessbegleitung: Beratung in Form von Moderation fiir die Gestaltung, Unterstiit-
zung, Begleitung und Organisation von Veridnderungsprozessen

e Coaching: Professionelle Begleitung von Menschen im beruflichen Kontext z.B.: Posi-
tionierung als Fiihrungskraft, Entwicklungs- und Konfliktfragen, neue Karrierewege

e Kollegiale Beratung: Kolleg:innen beraten sich gegenseitig mithilfe seines strukturier-

ten Vorgehens. Dafiir braucht es keine gesonderte Ausbildung.

Zusammenfassend zu diesem Abschnitt kann festgehalten werden, dass aus der Literatur unter-
schiedliche Definitionen und Aufgaben zur Rolle, ,.die Personalentwicklung als Lerncoach®,

existieren.

2.3.2.5 Die Personalentwicklung als Digital Miner

In der Rolle als Digital Miner erhebt, verarbeitet und stellt die Personalentwicklung relevante
Daten bereit. In der Literatur und der aktuellen Forschung spricht man hier von Learning Ana-
lytics. Die Themen rund um Learning Analytics und KI erleben einen Aufschwung, allerdings
nutzen viele Unternehmen das Potenzial nicht aus. Die Autor:innen Foelsing & Schmitz (2021,
S. 241) geben an, dass die Ursache der Nichtnutzung an fehlenden Daten, zu geringem Wissen
zum Thema Daten und Analytics, fehlendem Wissen zu Thema Datenschutz, und dariiber, wel-

che Moglichkeiten die IT-Systeme im Unternehmen iiberhaupt bieten, liegt.
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Im Bereich Learning Analytics geht es darum, Wissen aus vorhandenen oder erhobenen Infor-
mationen zu generieren. Beispielsweise zu Themen wie: Wie innovativ sind einzelne Abteilun-
gen im Unternehmen? Wie gut kdnnte ein neues Lernformat ankommen, wie ist die Nutzung
unterschiedlicher Formate? Im Wesentlichen werden hier Daten erhoben, entweder analog oder
digital. Oft konnen diese Daten aus HR-Systemen, oder Mitarbeiter:innen Umfragen gezogen
werden. Danach werden diese Daten verarbeitet und entsprechend aufbereitet. Die Rolle als
Data Miner bzw. das Thema rund um Learning Analytics soll dazu dienen, mit den gewonnenen
Informationen und Daten die anderen Rollen zu unterstiitzen und datenbasierte Entscheidungen
treffen zu konnen (Foelsing & Schmitz, 2021, 241).

Auch die Autor:innen Molina et al (2018), zeigen auf, dass das Thema Learning Analytics fiir
die Arbeit der Personalentwicklung von groBer Bedeutung ist. Es geht hervor, dass sowohl der
Umgang, die Erhebung, Auswertung und Auswertung der Daten eine der wichtigsten Kompe-
tenzen geworden is. Alle Aktivititen, Entscheidungen, das Lernen selbst beruhen auf Daten.
Die Aufbereitung von Rohdaten aus unterschiedlichen Systemen, die intelligente Datenver-
kniipfung zum Erkennen von Mustern, die Interpretation von Daten, das Priifen von Modellen
und Hypothesen, die Ermittlung von Informationen, das Erstellen von Reports und Dashboards
sind Kernelemente der Rolle (Molina et al, 2018, S. 498).

Aus der aktuellen Forschung von Garavan et al (2019) geht hervor, dass Technologie und Ana-
lytics wichtige Bereiche sind, die zukunftssicher gemacht werden miissen. Echtzeitdaten wir-
ken sich auch darauf aus wie die Personalentwicklung mit ihren Stakeholder:innen kommuni-
ziert, wie sie sich vernetzt und auf welche Weise Mitarbeiter:innen lernen. Ein evidenzbasierter
Ansatz erfordert, dass Entscheidungen iiber den Einsatz von Lernstrategien auf Echtzeitdaten
beruhen, die sowohl zuverlédssig als auch valide sind. Das bedeutet, dass die Personalentwick-
lung im Umgang mit Datenanalyse geschult werden sollte, denn "Data-Management® ist ein
Trend, der die Aktivititen der PE in Zukunft prigen wird. Die aktuelle Studie von Garavan et
al aus dem Jahr 2019, zeigt jedoch, dass es PE-Abteilungen zunehmend schwer fillt, diese Pri-
oritdt im Unternehmenskontext zu verwirklichen. Die Ergebnisse zeigen, dass viele PE-Abtei-
lungen nicht in der Lage sind, Daten vorausschauend zu nutzen, um Entscheidungen iiber Lern-
prozesse und -aktivitdten zu treffen. Jedoch geht ebenso hervor, dass gro3e Firmen bzw. Kon-
zerne deutlich hdufiger Daten zu Lernen sammeln, wie etwa Trainingsdaten, Fahigkeiten, Fer-

tigkeiten, Ausbildungsaktivitidten oder Karriereplanung (Garavan et al, 2019, S. 23).

Grofle Unternehmen scheinen laut der Untersuchung deutlich fortgeschrittener in der Verwen-

dung von Daten. AuBlerdem zeigen die Ergebnisse auch, dass je hoher der Reifegrad der PE-
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Abteilungen in grolen Unternechmen, desto mehr spielen Daten in der Analyse, Planung und

Entscheidung von MaBnahmen eine Rolle (Garavan et al, 2019, S. 23 und S. 64).

In der Literatur werden neben den flinf Rollen — Lerncoach, Kulturférder, Broker, Stratege und
Digital Miner - noch weitere Rollen angefiihrt, die in dem Modell von Foelsing und Schmitz
(2021) nicht vorkommen (siche Abbildung, S. 21). Es handelt sich dabei um die Rollen als

Change Agent sowie als Gestalter flir Learning Experience.

2.3.2.6 Personalentwicklung als Change Agent

Ein weiterer Aspekt der Rolle der PE ist das Agieren als Change Agent und Business Consultant
fiir die Organisation. Dies soll dazu dienen, Impulse fiir Verdnderungen in der Organisations-
struktur zu geben, die es dem Unternehmen ermdglichen, mit Verdnderungen umzugehen und
Innovationen zu fordern. Dafiir ist es notwendig, tiefes Businesswissen aufzubauen, um als in-
terne/r Berater:in ernst genommen zu werden. Personalentwickler:innen brauchen hierfiir Kom-
petenzen wie zum Beispiel Fragetechniken, den Bedarf der Lernenden zu verstehen und ent-
sprechend aus Businesssicht aufzubereiten sowie Verstindnis in Organisationsentwicklung.
Das Ziel soll sein, durch neue Strukturen, neue Prozesse und Rollen in Organisationen zu schaf-
fen, die die einzelnen Mitarbeiter:innen zu mehr Partizipation und Kollaboration befdhigen so-
wie individuelle und organisatorische Lernprozesse fordern (Molina et al, 2018, S. 498). Auch
aus aktuellen Journal-Beitrdgen geht hervor, dass die Personalentwicklung als Change Agents
und Gestalter:in des organisationalen Lernens agieren sollte (Barratt-Pugh et al, 2020, S. 229;
Garavan et al, 2020, S. 12). In der Literatur wird Geschéfts- und Strategiewissen vorausgesetzt,
um die Rolle ,,Change Agent* ausiiben zu konnen (Garavan et al, 2020, S.12). PE-Fachleute
miissen in zunehmendem Mafe als Change Agents arbeiten und folglich organisatorische Ver-
dnderungsprozesse, den Prozess der Kulturentwicklung und Changemanagement verstehen (Ul-
rich et al., 2015, S.188f). Wie im Kapitel 2.1.2 erwidhnt, gilt die Personalentwicklung laut De-
finition als Teil der Organisationsentwicklung (Lindner-Lohmann et al. 2016, S. 162). Die
Rolle der PE als Change Agent kommt vor allem in der Organisationsentwicklung zum Einsatz,
da es hier um einen gesamtheitlicheren Ansatz geht, namlich nicht nur einzelne Mitarbeiter:in-
nen weiterzuentwickeln, sondern die gesamte Organisation.

Nach Sattelberger kann die Organisationsentwicklung als ein Teil des organisatorischen Ler-
nens verstanden werden (Sattelberger, 1996, S. 14 f.). Laut aktuelleren Definitionen der Orga-

nisationsentwicklung wird nicht mehr davon ausgegangen, dass die Organisationsentwicklung
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nach einem vielversprechenden Start einmal endet (Schreyogg 2008, S. 459). Sondern, die Or-
ganisationsentwicklung heutzutage wird, wenn sie einmal angestoBBen wurde, als ein permanen-
ter Prozess des Wandels, eine permanente Entwicklung verstanden (Miiller—Vorbriiggen 2001,

S. 27; Wimmer 2004, S. 1310).

2.3.2.7 Die Personalentwicklung als Gestalter von Learning Experience

In einem sich schnell verdndernden Umfeld miissen PE-Abteilungen in der Lage sein, sich der
technologischen Trends anzunehmen. Dabei sind besonders technische Fahigkeiten und strate-
gische Beziehungen mit Organisationen immer wichtiger fiir die Rolle der Personalentwicklung
(Barratt-Pugh et al., 2020, S. 229). Um mit diesen Verdnderungen Schritt zu halten, muss die
Personalentwicklung kontinuierliches und digitales Lernen in der Organisation ermdglichen.
Weiters geht es darum, Wege zu finden, die sowohl Innovation als auch das Wachstum der
Organisation unterstiitzen (Molina et al, 2018, S. 493-494).

Jahnke (2022) definiert ,,Learning Experience als eine Lernerfahrung, die unterstiitzt wird
durch digitale Technologien, wie z.B. Lernen in einer digitalen Umgebung (z.B. Online- oder
Blended Learning). Dabei sollte die Lernerfahrung ansprechend oder sogar erinnerungswiirdig
sein (Jahnke, 2022, S. 2). Das Ziel ist es, eine Lernumgebung zu schaffen, die an die zunehmend
vernetzte und mobile Welt der Mitarbeiter:innen angepasst ist. Weiters versteht man unter
,Learning Experience* das Produkt der Interaktion zwischen der Organisation und den Lernen-
den (Molina et al, 2018, S. 493.) Das Design einer ,,Learning Experience* ist definiert als die
Gestaltung von (digitalen) Lernerfahrungen. Daher ist es wichtig, eine positive oder angenehme
,Learning Experience* zu gewéhrleisten (Jahnke, 2022, S. 2).

Diese Interaktion besteht aus drei Aspekten: wie Lernende mit der Technologie interagieren,
wie Lernende mit anderen zusammenarbeiten und iiber welche Beriihrungspunkte die Lernen-
den mit der virtuellen und physischen Welt interagieren. Und zuletzt die gesamte Lernstrecke,
auch Learning Journey genannt, also wie der/die Lernende grundsétzlich lernt, um die Lernziele
zu erreichen (Jahnke, 2022, S. 4; Molina et al, 2022, S.494).

Die Personalentwicklung wird demnach als Gestalter von Lernerfahrungen die Rolle als ,,Ex-
perience Designer einnehmen. Dabei steht die Entwicklung von ,,Learning Journeys oder
Employee Experience Maps* im Vordergrund. Diese werden aus vielen Datenpunkten gene-
riert, weshalb Learning Experience Designer auch Kompetenzen zur Datenanalyse und daten-
gesteuerten Lernlosungen bendtigen. Auf Grundlage der digitalen und physischen Beriihrungs-

punkte, mit denen Lernende in der Arbeitswelt mit dem Lernprodukt interagieren, wird eine
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,Learning Journey* entworfen, die dhnlich dem klassischen Lernprodukt eine erfahrungsge-
steuerte Lernreise darstellt (Molina et al, 2018. S. 498-499). Die Autor:innen Molina et al
(2018) sehen daher die PE-Abteilungen in der Verantwortung, zu definieren wie modernes Ler-
nen iiber alle Unternehmensbereiche hinweg etabliert werden kann. Und ebenso wie Bereiche
des Unternehmens zusammenarbeiten sollen, um organisatorisch, technologisch und inhaltlich
abgestimmt einen gemeinsamen Weg hin zu einer lernenden Organisation zu finden (Molina et
al, 2018, S. 493-494).

Aus einer aktuellen Studie von Deloitte (2019) geht hervor, dass viele groBBe Organisationen
malgeschneiderte Programme entwickeln, um eine Learning Experience fiir Mitarbeiter:innen
anzubieten. Durch die Integration von Arbeit und die Férderung des kollaborativen Lernens
durch Kolleg:innen/vorgesetzte Mitarbeiter:innen, die Eigenverantwortung fiir das Lernen, so-
wie innovative und kreative Losungen wird durch eine Learning Experience auch die Lernkul-
tur am Arbeitsplatz gefordert (Hieremath et al, 2020, S. 37).

Im Kapitel 2.2 wird ndher auf das Arbeiten und Lernen in Organisationen unterschiedlicher
Entwicklungsstufen eingegangen. Auch in diesen unterschiedlichen Reifegraden der Organisa-
tionen und der Personalentwicklung, nimmt die PE unterschiedliche Rollen ein. Diese werden
im nédchsten Absatz nun ndher beleuchtet. Wie bereits erwihnt, lassen sich unterschiedliche
Entwicklungen anhand von Reifegraden identifizieren. Folgend werden unterschiedliche Ent-
wicklungsstufen auf Basis des Spiral Dynamics Modell bzw. nach den Modellen von Laloux

beschrieben (Laloux, 2015, S.135-137).

Die PE in traditionellen Organisationen (blaue Kennzeichnung) hat hauptséachlich die Admi-
nistration von Schulungen als Hauptaufgabengebiet. In diesen Organisationen sind Schulungs-
und Seminarkataloge fixer Bestandteil und dies wird als Daseinsberechtigung der Personalent-
wicklung angesehen. Oftmals ist es der Fall, dass beispielsweise Vorgesetzte die Schulungen
fiir ihre Mitarbeiter:innen aussuchen. Die Effizienz der PE wird an der Anzahl der gebuchten
Schulungen gemessen (Foeslsing & Schmutze, 2018, S. 59).

In einer modernen Organisation (orange Kennzeichnung) steht einerseits das Messen von Kom-
petenzen und andererseits das Kompetenzwachstum und dessen Steuerung im Mittelpunkt der
Aufgaben der PE. In modernen Organisationen nimmt die PE die Rolle als Spezialist fiir das
Fordern von Performance ein, — und HR generell wird als eine Business-Partner-Rolle verstan-

den (Foelsing & Schmitz, 2018, S. 62).
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In post-modernen Unternehmen (griine Kennzeichnung), in der Kollaboration im Vordergrund
steht, versteht sich die Personalentwicklung als ,,Community Facilitator* (in der Grafik ober-
halb auch Broker genannt) bzw. Lerncoach, die sowohl informelles als auch kollaboratives Ler-
nen fordern. Auch der Austausch mit den Lernenden und ein gutes Netzwerk innerhalb der
Organisation sind zentrale Aspekte fiir die PE (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 65).

In meta-modernen Unternehmen (gelbe Kennzeichnung), besteht die Rolle der PE darin, phy-
sische und digitale Lernrdume zu schaffen und gleichzeitig das Lernen in die Arbeit so zu in-
tegrieren, dass es nicht mehr dezidiert als Lernen wahrgenommen wird. Auch die Rolle als
Lerncoach wird in dieser Entwicklungsstufe der Organisation an Bedeutung gewinnen,
wodurch auf die individuellen Bediirfnisse der Lernenden besser eingegangen wird (Foelsing

& Schmitz, 2021, S. 69).

Im Fokus dieser Uberlegungen stehen die unterschiedlichen Reifegrade der Organisationen. Es
lasst sich also sagen, dass die Rolle der Personalentwicklung und die vorherrschende Kultur
bzw. der Reifegrad der Organisation stark miteinander einhergehen. Die beschriebenen Rollen,
basierend auf der Literaturrecherche, lassen sich wohl eher einer post-modernen Organisation
oder einer meta-modernen Organisation zuordnen. Grundsétzlich ldsst sich aus der Theorie ab-
leiten, dass diese Organisationen dynamisch — auch aufgrund der Reifegrade bzw. Entwick-
lungsstufen agieren und in diesen Organisationen die Personalentwicklung in eine ,,neue* Rolle
schliipfen muss, da das reine Administrieren von Schulungen, oder der Kompetenzaufbau fiir
die Anforderungen dieser beiden Entwicklungsstufen nicht ausreichen werden. Stattdessen
sollte die PE der Zukunft, die zur Entwicklungsstufe und Unternehmenskultur passende Rolle
einnehmen und aktiv leben, bzw. wird es dabei auch zur Vermischung unterschiedlicher Rollen

kommen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Personalentwicklung doppelt gefordert ist, da sie
die Mitarbeiter:innen weiterentwickeln und sich gleichzeitig selbst an neue Technologien und
Arbeitsmuster anpassen muss. Personalentwickler:innen miissen personliche Fahigkeiten auf-
bauen, wihrend sie die Fahigkeiten der Kunden:innen entwickeln (Parrat-Bugh et al, 2020, S.
224). Die Anspriiche an die PE steigen rasant, und ebenso schnell verdndert sich alles, was wir
unter Personalentwicklung — die Rolle, die Aufgaben und Féahigkeiten — verstehen (Foelsing &

Schmitz, 2021, S. 242).
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Aus der vorliegenden Literaturrecherche lassen sich folgende Trends zum Thema Verande-
rungen in der Arbeitswelt, Verdnderung der PE und Rolle der PE zusammenfassen:

e Lebenslanges Lernen

Lebenslanges Lernen besteht darin, ein umfassendes Angebot an Lernmoglichkeiten fiir alle

Arten von Mitarbeiter:innen bereitzustellen. Unterschiedliche Entwicklungsansitze, egal

ob online- oder priasenz, Organisationen miissen einen Weg finden, um lebenslanges Lernen

zu ermoglichen (vgl. Kapitel 2.3.1, Seite 19-20).

e Gestalter:in von Learning Experience

Das Ziel der PE ist es, eine Lernumgebung zu schaffen, die an die zunehmend vernetzte und

mobile Welt der Mitarbeiter:innen angepasst ist. Unter Learning Experience versteht man

das Produkt der Interaktion zwischen der Organisation und den Lernenden. Fiir Lernende

steht ein positives Lernerlebnis im Vordergrund, das die PE sicherstellen muss (vgl. Kapitel

2.3.2, Seite 31).

e Learning Analytics

Hier geht es darum, Wissen aus vorhandenen oder erhobenen Informationen zu generieren.

Beispielsweise zu Themen wie: Wie innovativ sind einzelne Abteilungen im Unternehmen?

Wie gut konnte ein neues Lernformat ankommen? Wie ist die Nutzung unterschiedlicher

Formate? Dieser Trend findet sich in der Rolle als Data Miner wieder (vgl. Kapitel 2.3.2,

S. 28-29).

e [erncoach

Als Lerncoach begleitet die Personalentwicklung hin zu selbstgesteuertem Lernen. Hierbei

geht es um die Befdhigung der Mitarbeiter:innen zum selbststindigen Lernen (vgl. Kapitel

2.3.2,S.27).

Zuletzt kann festgehalten werden, dass es also nicht ,,die eine Rolle* gibt, die die Personalent-

wicklung in Organisationen einnimmt. Die Literatur zeigt, dass die Rolle der Personalentwick-

lung und die vorherrschende Kultur bzw. der Reifegrad der Organisation stark miteinander ein-

hergehen. Fiir den Arbeitsalltag der Personalentwicklung wird es eine Vermischung der be-

schriebenen Rollen in diesem Kapitel brauchen — je nach Ausprigung der Entwicklungsstufe

der Organisation.
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2.4 New Learning

Im folgenden Kapitel wird der Begriff ,,New Learning néher beschrieben, sowie auf den aktu-

ellen Stand der Forschung in Bezug auf Lernformate der Zukunft eingegangen.

2.4.1 Einfiihrung New Learning

Unter dem Begriff ,,New Learning® versteht man das Lernen, das von den Lernenden als sinn-
haft erlebt wird und sie an einer Gemeinschaft teilhaben lidsst. Der Trend rund um New Learning
orientiert sich sehr stark an der Selbst- und Potenzialentfaltung der Lernenden. Weiters zeichnet
den Begriff aus, dass Lernen sowohl durch Selbstbestimmung als auch Autonomie und Wirk-
samkeit im Vordergrund stehen. New Learning fokussiert sich auf die Bediirfnisse der Mitar-
beiter:innen, soziale Zugehorigkeit und auch Verantwortung. Dies wiederrum soll laut den Au-
tor:innen die Motivation der Lernenden sowie auch die Potenzialentfaltung fordern. New Lear-
ning soll deshalb darstellen, wie Lernen gestaltet werden muss. Grundsétzlich gilt laut Literatur,
dass ohne New Work kein New Learning stattfinden kann. Das Konzept von New Work ist
deshalb die Basis und bildet den organisationalen Rahmen, damit New Learning gelingen kann
(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 4).

Lernen findet direkt am Arbeitsplatz statt, ist oftmals Teil des Arbeitsalltags und orientiert sich
dabei am individuellen Bedarf der Mitarbeiter:innen. Dies unterscheidet sich grundlegend von
bisherigen Aus- und Weiterbildungsangeboten, die hdufig in Katalogen dargestellt und fiir eine
moglichst breite Masse giiltig sein sollten (GramB & Graf, 2018. S. 163).

Das Lernen am Arbeitsplatz und individualisierte Lernformate machen es aber moglich, dass
Mitarbeiter:innen mit speziellem Lernbedarf genau das lernen, was sie zu diesem Zeitpunkt
bendtigen.

Die Schnelllebigkeit in der Arbeitswelt erfordert diese neue Art des Lernens, ndmlich genau
diese Moglichkeiten zu lernen, wenn klassische Weiterbildungskonzepte, wie Seminare dem
nicht gerecht werden konnen. Die Autor:innen sprechen in diesem Zusammenhang auch oft von
dem modernen Ansatz des ,,Learning on demand®. Sobald man als Mitarbeiter:in Bedarf hat,
gibt es bereits bestehenden Lerncontent im Angebot (Barratt-Pugh et al., 2020, S. 224; Gramf
& Graf, 2018, S. 164; Lindner-Lohmann et al., 2016, S. 193).

Diese Grundlogik verdndert natiirlich auch die Lernformate, die angeboten werden kénnen, um
Lernen entsprechend der Bediirfnisse der Mitarbeiter:innen zu gestalten und individuelles Ler-

nen zu fordern. Es wird davon ausgegangen, dass mit individualisiertem Lernen eine hohe Ver-
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antwortung der Lernenden fiir die eigenen Lernprozesse, Motivation und Lernbereitschaft ein-
hergeht. Dies stellt laut den Autoren hohe Anforderungen an die Mitarbeiter:innen. (Gramf &
Graf, 2018, S. 164).

Die Lernwelten werden sich verdndern. Denn laut Foelsing & Schmitz befinden sich derzeit
und auch in den kommenden Jahren mehr und mehr Unternehmen am Ubergang zu post- und
meta-modernen Organisationsformen. Das bedeutet natiirlich auch, dass sich die Lernwelten
verandern werden und im Zuge dessen, kann der Umbruch nur gelingen, wenn er durch verén-
dertes Lernen begleitet und unterstiitzt wird (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 105).

Das Konzept rund um New Learning wird laut Foelsing & Schmitz (2021) hauptsichlich in
post- sowie meta-modernen Organisationen wirklich gelebt. In post-modernen Organisationen
(griine Kennzeichnung) entwickeln sich Netzwerke, die vor allem durch digitale Kommunika-
tion ermoglicht werden und weiter bestehen bleiben. In diesem Kontext stehen der interne Aus-
tausch, gegenseitige Unterstiitzung und die gemeinsame Arbeit, auch iiber Abteilungsgrenzen
hinweg, im Mittelpunkt (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 107).

Lernen in post-modernen Organisationen (griine Kennzeichnung) ist ein informeller, sozialer
und kollaborativer Prozess. Das bedeutet, dass sozial-kollaborative Lernformen in den Vorder-
grund riicken. Aber Lernende tauschen sich vermehrt auch mit anderen Lernenden aus, soge-
nannten Peers. Demnach verlagert sich das Lernen vom formellen Lernen auf das soziale Ler-
nen, sowohl in physischen als auch digitalen Lernwelten, in denen Lernende sich kollaborativ
neue Fahigkeiten aneignen konnen. Durch technische Tools wie Massive Open Online Cour-
ses (MOOC:s), entstehen globale Lernrdaume. Mdoglichkeiten, um kollaboratives Lernen tech-
nisch abzubilden, werden geschaffen, z.B. durch Foren, Social Enterprise Networks oder auch
die Tools von Microsoft 365 (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 63-65). Eine aktuelle Studie zum
Thema informelles Lernen zeigt, dass Personen die informell lernen eine um 32% bessere Leis-
tung bringen, als jene die nicht informell lernen (Cerasoli et al, 2018, S. 212).

In meta-modernen Organisationen (gelbe Kennzeichnung) stehen Selbstorganisation, sowie die
Ausrichtung der Organisation am gemeinsamen Sinn im Vordergrund. In dieser Organisations-
form werden Lernwelten etabliert. Diese ermdglichen es Mitarbeiter:innen und Teams, lernen
als Bestandteil ihrer téglichen Arbeit zu sehen. Das bedeutet aber auch, dass Lerncontent nicht
lange im Voraus definiert und aufbereitet werden und durch Standardangebote abgedeckt wer-
den kann. Die Theorie geht demnach davon aus, dass Lernende die Lernprozesse bedarfsorien-
tiert durch die Nutzung des Netzwerks und durch unterschiedliche Methoden interner und ex-
terner Inhalte sowie Austausch mit Learning Peers selbst gestalten (Foelsing & Schmitz, 2021,

S. 107-108).
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Beim Lernen in gelben Organisationsumwelten stehen die Bediirfnisse der Lernenden im Mit-
telpunkt sowie ein hoher Grad an Individualisierung. Lernen wird hier nicht als eine Ausnahme
gesehen, sondern ist die Regel und ein Teil des Arbeitsalltags (Hiermath et al, 2020, S 53).
Daher muss das Lernangebot diesen individuellen Bediirfnissen gerecht werden. Lernprozesse
definieren sich durch Selbstbestimmung, Autonomie und das Streben nach Wirksamkeit. Ler-
nen wird als Lernerfahrung (Learning Experience) gesehen und passiert in adaptiven Lernrau-
men. Weiters nimmt auch die direkte Anwendbarkeit des Gelernten zu, nicht zuletzt, weil auch

Lernen direkt im Arbeitsumfeld und Kontext stattfindet (Foelsing & Schmitz, S. 68-69).

In der Literatur findet man im Zusammenhang mit New Learning vermehrt den Begriff der
lernenden Organisation (Bangerth, 2018, S. 339). Heutzutage sind Organisationen damit kon-
frontiert, dass Lerninhalte immer unsicherer werden, durch den Wandel in der Technologie, der
Arbeit und der Lernformen. Die Féhigkeit, selbststindig und bedarfsorientiert zu lernen, wird
zunehmend wichtiger. Weiters geben die Autor:innen an, dass im Zusammenhang mit New
Work und New Learning Lernen und Lernbereitschaft zu wichtigen Kompetenzen werden, so-
wohl auf individueller als auch auf organisatorischer Ebene. Mitarbeiter:innen tragen zuneh-
mend selbst die Verantwortung fiir die Entwicklung und die Steuerung ihrer Lernprozesse. Da-
fiir ist ein neues Verstdndnis von Lernen im Unternehmen notwendig, genauso wie eine Lern-
kultur, die dieses Verstdndnis fordert und unterstiitzt. Hier ist besonders wichtig, die Lernkom-
petenzen von Mitarbeiter:innen zu unterstiitzen, und neue fiir die Selbststeuerung von Lernpro-

zessen aufzubauen (Bangerth, 2018, S. 327-337).

Aus einer LEKAF Studie (Lernkompetenzen von Mitarbeitern analysieren und fordern) von
2016 geht hervor, dass sich nur rund ein Drittel der Befragten Lernziele setzen und sich vorab
iiberlegen, was sie genau lernen bzw. danach konnen wollen (Graf et al, 2016, S.43). Die fle-
xible Nutzung der Formate im Kontext von New Learning bedeutet aber genau das, ndmlich,
dass jede/r Mitarbeiter:in selbst das Lernen in den Arbeitsalltag integrieren und gestalten muss.
Dadurch zeigt sich, dass die Eigeninitiative der Mitarbeiter:innen ein zentraler Faktor des Ler-
nens ist (Gramf & Graf, 2018, S. 164-166).

Demnach stellt sich die Frage: Wie kann New Learning gelingen? Die Recherche zeigt, dass
Lernen selbstverantwortlich und selbstgesteuert sein soll. Im Kontext von selbstgesteuertem
Lernen entscheiden Lernende selbst aufgrund ihres spezifischen Bedarfes, ob, wann und wie
sie lernen. Dementsprechend tragen die Mitarbeiter:innen die Verantwortung fiir den eigenen

Lernprozess, vom Erkennen des Lernbedarfs bis hin zur Umsetzung des Gelernten in den Alltag
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(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 109). Das bedeutet, dass Mitarbeiter:innen zum selbstgesteuerten
Lernen befdhigt werden miissen, sodass sie ihre eigenen Priferenzen, Stirken und Schwéchen
in Bezug auf Lernen kennen. Dies sind wichtige Eigenschaften, damit Mitarbeitende den Lern-
prozess selbst gestalten konnen und somit Lernen in den Alltag und die Arbeitswelt einbringen
konnen. Bei sozialen Lernformaten ist es besonders wichtig, vorab gemeinsame (Lern)Ziele zu
definieren, die Gestaltung der Kommunikation und das Vorgehen beim Lernen gemeinsam zu
koordinieren. Denn laut den Autor:innen kann nur auf diese Art ein gemeinsames Lernen ef-
fektiv sein und individuellen Lernkompetenzen fordern (GramfB & Graf, 2018, S. 168; Hiermath
et al, 2020, S. 53).

Allerdings zeigt eine Erhebung aus 2016 auch, dass zwei Drittel der Befragten (63%) gerne die
Verantwortung fiir ihre Lernprozesse iibernehmen. Dies setzt ein hohes Mal} an Eigenmotiva-
tion voraus. Im Gegensatz dazu steht, dass knapp die Hélfte der Befragten (41%) angibt, dass

sie etwas Druck von auflen brauchen, um zu lernen (Graf et al, 2016, S. 30).

Weiters zeigt sich, dass Lernen im Zusammenhang mit New Learning bediirfnisorientiert und
individuell gestaltet sein soll. Das bedeutet, die Lernenden stoBen den Lernprozess selbststin-
dig genau dann an, sobald sie das Bediirfnis haben, zu diesem Zeitpunkt etwas zu lernen. Das
Bediirfnis wird also zur Lernmotivation (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 110). Bediirfnisorientiert
zu lernen, heilit, dass es fiir eine/n bestimmte/n Mitarbeiter:in oder eine bestimmte Rolle von
groflem Nutzen ist und zu einem Zeitpunkt und auf eine Art und Weise vermittelt wird, die fiir
die Lernenden passend ist, bzw. selbst bestimmt werden kann z.B.: Ort, Lerntempo, Lerndauer,
bereits vorhandenes Vorwissen usw.) (Hieremath et al., 2021, S. 53).

In diesem Zusammenhang spielt die Technologie auch eine dulerst wichtige und transformative
Rolle. Es gibt heute viele unterschiedliche Anbieter:innen von digitalen Plattformen, und auch
aus dem Arbeitsprozess heraus ergibt sich ein Lernbedarf. Lernenden stehen dabei Informatio-
nen tiber thr Handeln zur Verfligung und dies kann genutzt werden, um einen Lernbedarf zu
identifizieren. Mittels KI-basierter Systeme wird dann konkreter ,,Lerncontent* vorgeschlagen
(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 110; Hieremath et al, 2021, S. 53).

Als dritter Punkt geht aus der Theorie hervor, dass Lernen im Zuge von New Learning arbeits-
integriert und erfahrungsbasiert sein sollte. Das bedeutet, dass Lernen im Prozess der Arbeit
und im Arbeitsalltag stattfindet (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 112). Die Lernmotivation wird
durch die Integration von Lernen und Arbeit erhoht: Bessere ,,Work-Life-Balance®, berufliche

Entwicklungsmdglichkeiten und nachhaltiger Wissensaufbau erfordern innovative Strategien
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zur Schaffung eines vielféltigen Portfolios an Lernerfahrungen (Learning Experience) am Ar-
beitsplatz. Learning Experience Plattformen (LXPs) sind einer der neuesten und wahrscheinlich
am weitesten verbreiteten Trends im Bereich der Lerntechnologie. LXPs sind integrierte, mo-
derne Systeme zur Bereitstellung von Lerninhalten. Mit LXPs kdnnen Inhalte in eine geeignete
digitale Plattform integriert werden, um eine On-Demand-Lernerfahrung zu erméglichen; Lern-
content kann in Kanilen/Playlists systematisiert werden, die auf bestimmtem Wissen basieren,
oder nach Lernzielen geclustert sind (Hieremath et al, 2021, S. 53). Die Autor:innen Foesling
& Schmitz (2021, S. 112) hingegen, beschreiben, dass Lernen im Prozess der Arbeit meist in-
formell stattfindet und auch oft durch den Austausch mit anderen oder in Communities stattfin-

det.

2.4.2 Lernformate des New Learning

Basierend auf den Erkenntnissen der oben erlduterten Literatur, dass sowohl soziales als auch
digitales, erfahrungsbasiertes adaptives Lernen weiterhin bestehen bleibt, vor allem in post-
modernen und meta-modernen Organisationen, sind nachfolgend Lernformate beschrieben, die
besonders haufig in der Theorierecherche vorkommen. Ebenso unterstiitzen diese beiden The-
menblocke — soziales und digitales Lernen — die Theorie und Beschreibung, wie New Learning

gestaltet sein kann.

Vor allem in komplexen Umwelten verschiebt sich der Trend in Richtung des Lernens durch
sozialen Austausch. Soziales Lernen spielt eine wesentliche Rolle im Wissenserwerb und auch,
fiir das Erfahren/Erleben, dass die Lernenden Teil einer Lerngemeinschaft sind. Eine Art des
sozialen Lernens ist kollaboratives Lernen. Das bezieht sich in der Literatur, auf einen sozialen
Prozess in dem mindestens zwei Lernende aktiv an einem gemeinsamen Lernziel arbeiten, sich
gegenseitig Unterstiitzung anbieten, Feedback geben und Wissen konstruieren (Foelsing &
Schmitz, 2021, S. 114).

Der Fokus liegt also auf der Zusammenarbeit und dem gemeinsamen Lernen. Hierfiir ist es
notwendig, dass Lernrdume geschaffen werden, die entweder physisch oder auch virtuell ge-
staltet sein konnen. Kollaboratives Lernen wird durch Arbeits- und Lernaufgaben, die komplex
sind und die die Lernenden in eine aktive Rolle und den Austausch von Wissen bringen, gefor-
dert (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 128). Das kollaborative Lernen und der Austausch mit an-
deren Lernenden bieten die Mdglichkeit, sich gegenseitig zu unterstiitzen und gemeinsam eine

Probleml6sung oder neue Inhalte zu generieren. Ein Vorteil des kollaborativen Lernens ist der
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motivierende Aspekt der Zusammenarbeit mit Kolleg:innenen, wodurch beispielsweise das ge-
meinsam gesetzte Ziel erreicht werden kann (GramB und Graf, 2018, S. 169). Weitere Formate
fiir kollaboratives Lernen sind Barcamps, Word-Cafes oder Hackathons (Foelsing & Schmitz,
2021. S. 129). Eine weitere Form des sozialen Lernens, die in Organisationen zunehmend an
Bedeutung gewinnt, ist das Lernen in Communities. Eine Community ist ein Zusammenschluss
von interessierten Personen, die ihre Erfahrungen und ihr Wissen in der Gruppe austauschen
und weitergeben mochten. Der Community liegt ein gemeinsames Ziel oder ein Zweck zu-
grunde. Oftmals kann die Community strategisch aus der Personalentwicklung aufgesetzt und
geplant werden, oder sie entsteht aufgrund des Bedarfs und der Motivation der Mitarbeiter:in-
nen in Eigenregie. Dabei ist wichtig zu beachten, dass Lernen nicht erzwungen werden kann
(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 129-130). Die dritte soziale Form des Lernens, die zunehmend
im Trend liegt, ist ,,Working out loud®, kurz WOL genannt. Diese Form des sozialen Lernens
zeichnet sich vor allem durch eine transparente und offene Zusammenarbeit innerhalb eines
Netzwerks aus. WOL wird oft als Aushéngeschild fiir Lernen in einer digitalen und agilen Ar-
beitswelt beschrieben. Im Rahmen des Netzwerks werden unter allen Lernenden Beziehungen
gekniipft und im Sinne der Weiterentwicklung genutzt. Ein wesentliches Element bei WOL ist
das Sichtbarmachen der eigenen Arbeit, der individuellen Lernziele sowie Lernergebnisse und
auch der Zwischenergebnisse. Die kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung durch
Querverbindungen und Riickmeldungen ist das Ziel. Aufgrund des Netzwerkgedankens gilt es
dabei andere Lernende zu unterstiitzen und konstruktive Beitrdge zu leisten. Fiir die konkrete
Umsetzung von WOL werden sogenannte ,,Circles gebildet, in denen sich zwei bis fiinf Per-
sonen einmal wochentlich treffen und durch das Netzwerks an jeweils eigenen Zielen arbeiten

und lernen (GramfB und Graf, 2018, S. 170-171).

Digitales Lernen heif3t dabei nicht, noch mehr digitale Formate wie z. B. Web Based Trainings,
Webinare, online Workshops etc. anzubieten, sondern das Lernen in den Arbeitsalltag zu brin-
gen (Molina et al, 2018, S. 449).

Learning Experience Plattformen (LXPs) sind derzeit einer der neuesten und wahrscheinlich
am weitesten verbreiteten Trends im Bereich des Lernens und auch der aufkommende Trend in
der Lerntechnologie (Hieremath et al, 2020, S. 54). Denn modernes Lernen findet nicht mehr
im LMS statt. Die Learning Experience Plattformen 16sen die LMS ab, die meist nur als Schu-
lungsverwaltungssysteme dienen. LXPs verkniipfen interne Lerninhalte mit externen Inhalten,

wie beispielsweise Massive Open Online Courses (MOOCs), Videos oder Learning Nuggets.
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Lerninhalte sind weiterhin wichtig, aber gleichzeitig riickt auch die Lernerfahrung (Learning

Experience) zunehmend in den Vordergrund (Molina et al, 2018, S. 429).

LXPs sind Systeme, die Lerninhalte bereitstellen und dank ihrer Technologie von Mitarbei-
ter:innen jederzeit und direkt am Arbeitsplatz verwendet werden konnen. Mit diesen Plattfor-
men kann Lerncontent in eine geeignete digitale Plattform integriert werden, um eine ,,On-
Demand-Lernerfahrung zu ermoglichen. Lerninhalte kdnnen in Kanélen/Playlists gespeichert
werden, die auf dem Wissen iiber bestimmte Themen basieren. Lernende kénnen Lerninhalte
nutzen, teilen und bewerten und beispielsweise Kommentare, Vorschldge, Erfahrungen usw.
posten und bekommen durch KI-Systeme im Hintergrund passenden Lerninhalt vorgeschlagen
(Hieremath et al, 2020, S. 54).

Die Abbildung 5 unterhalb zeigt die derzeitigen Lernplattformen auf dem Markt.

@ Learning Experience @ Program Experience @ Micro Learning
Platforms (Delivery) Platforms Platforms

Degreed, EdCast, PathGather Intrepid (Vitalsource), NovoEd
Jam, Fuse, Percipio, Cornerstone, EdX, Everwise, OpenEdX, Blackboard,
Valamis, Tribridge, ... Instructure, ...

©)

Assessment, VR, Development Tools Content Libraries
Video Authoring, Intelligent assessment, spaced learning, Udacity, Coursera, EdX, Udemy, Pluralsight,
gaming, virtual reality, collaboration, simulations, ... SkillSoft, CrossKnowledge, hundreds of others

Axonify, Grovo, Qstream, Practice,
Rehearsal, Jubi, Wisetail, Mindtickle, etc.

LMS and Content Platforms Learning Record

erstone, Saba, ors, SumTotal
Modernized: Wo , SAP, Bridge, D2L, LI , Intellum, Docebo, others

Source: Bersin by Deloitte, Deloitte Consulting LLP

Abbildung 5: Lernplattformen. Quelle: Bersin by Deloitte, Deloitte Consulting LLP. 2016.

Aus obiger Abbildung geht hervor, dass es sehr viele und sehr unterschiedliche Formen von
Lerntechnologie gibt.

In Bezug auf Lerntechnologie ordnet die Literatur die vier Organisationsformen (siehe Abbil-
dung 2, Seite 14) wie folgt zu: traditionelle Unternehmen verwenden einfach einen File-Server,
moderne Unternehmen ein Learning-Management System, post-moderne Organisationen ler-
nen mit ,,Collaboration-Tools* und meta-moderne Organisationen mit Learning Experience

Plattformen eingebettet in ein Learning Eco-System (Foelsing & Schmitz, 2021, S. 72).
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Durch das Aufkommen von Lern- und Contentplattformen (sieche Abbildung 5) bietet sich na-
hezu uneingeschrinkter Zugang zu Lerninhalten, die online konsumiert werden kdnnen. Bei-
spielsweise werden Zuginge oder Inhalte von Content-Libraries eingekauft und im Lernport-
folio des Unternehmens abgebildet, oder auch intern in kleinen Lerneinheiten (Micro-Learning)
gut aufbereitet. Allerdings erwdhnen die Autor:innen Foelsing & Schmitz (2021, S. 132) dabei
auch, dass einerseits ein uneingeschrénkter Zugang zu den Lerninhalten sichergestellt werden
muss und zweitens die Themen entweder eine Relevanz fiir die Gesamtorganisation oder ein-
zelne Organisationseinheiten aufzeigen und sinnvoll kuratiert sein sollten.

Wenn diese Faktoren erfiillt sind, deutet das darauf hin, dass die Personalentwicklung Inhalte
fiir ein lebenslanges Lernen, die eine Lernkultur fordern, zur Verfiigung stellt. Die Umfrage
von Skillsoft (2019) ergab, dass mehr als 85 % der Arbeitnehmer:innen 2018 motiviert waren
zu lernen und vor allem Bedarf hatten digitales Lernen weiter zu festigen und in den Alltag
integrieren zu konnen (wie z.B. 50 % zu videobasiertem Micro-Learning, 48 % zu Collabora-
tion-Learning usw.), damit sie als Mitarbeiter:innen auch in Zukunft beschéftigungsfahig blei-

ben (Hieremath et al, 2020. S. 38).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die Art zu lernen veridndert hat und auch zukiinftig
verdandern wird. Das Lernen der Zukunft wird vor allem durch New Learning beschrieben — in
den Alltag integriert, nach individuellem Bedarf der Lernenden, erfahrungsbasiert und selbst-
verantwortlich. Lernende tragen in der Zukunft selbst die Verantwortung fiir ihren eigenen
Lernprozess und ihre Entwicklung. Denn laut Foelsing & Schmitz (2021, S. 105) befinden sich
derzeit und auch in den kommenden Jahren mehr und mehr Unternehmen am Ubergang zu post-
und meta-modernen Organisationsformen. Das bedeutet, dass sich die Lernwelten verdndern
werden. Und dieser Ubergang kann nur gelingen, wenn er durch verindertes Lernen begleitet

und unterstiitzt wird.

Im bisherigen Verlauf dieser Arbeit wird deutlich, dass einerseits soziale Lernformen wie kol-
laboratives Lernen, Lernen in ,,Communities” und ,,Working Out Loud* besonders an Bedeu-
tung gewinnen. Aber auch digitale Lernformen wie ,,Micro-Learning* werden zukiinftig wei-
terhin im Trend liegen. Auch der Fokus auf die Lernerfahrung (Learning Experience) wird
kiinftig im Kontext von New Learning immer wichtiger. Die Fahigkeit, selbststdndig und be-
darfsorientiert zu lernen, gewinnt immer mehr an Bedeutung. Dafiir ist ein neues Verstindnis

von Lernen im Unternehmen notwendig, genauso wie eine Lernkultur, die dieses Verstindnis
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fordert und unterstiitzt. Hier ist besonders wichtig, die Lernkompetenzen von Mitarbeiter:innen

zu unterstiitzten und neue fiir die Selbststeuerung von Lernprozessen aufzubauen.

Die Autor:innen Gramf3 und Graf (2018, S. 168) duern sich zudem auch kritisch zu den neuen
Lernformaten. ,,Es tut sich somit ein Widerspruch zwischen ,,Wollen* und ,,Kénnen* auf, da
viele Mitarbeiter:innen Verantwortung fiir eigene Lernprozesse iibernehmen mochten, aber
noch keine adéquate Integration des Lernens in den Arbeitsalltag gefunden haben. Das macht
deutlich, warum der Erfolg neuer Lernformate hinter den Erwartungen zuriickbleibt.* (Gramf3

& Graf, 2018, S. 168)

2.5 Anforderungen an die Personalentwicklung

Basierend auf den Erkenntnissen der bisherigen Recherche, lassen sich die nachfolgenden An-

forderungen an die Personalentwicklung ableiten:

Lernkultur schaffen = lernende Organisation

In jedem Unternehmen, ist, geprigt durch grundlegende Annahmen und Uberzeugungen zum
Thema Lernen, eine Lernkultur vorhanden. Wichtig fiir die Personalentwicklung ist es, zu ver-
stehen wie stark diese ausgeprigt ist, wie sie inhaltlich gestaltet ist und welche Routinen in der
Organisation gelebt werden. Das Ziel der PE sollte sein, die Organisation hin zu einer lernenden
Organisation zu entwickeln, die selbststindiges Lernen fordert. Eine offene Lernkultur stellt
die Lernenden und deren Entwicklung in den Mittelpunkt. Mitarbeiter:innen entscheiden also
selbst, wann welche Inhalte in welcher Form bendtigt und konsumiert werden. Sie miissen
dadurch aber den eigenen Lernbedarf erkennen. Es braucht also auch die Bereitschaft, bewusst
Verantwortung fiir die eigene Weiterbildung zu iibernehmen. Auch in Bezug auf lebenslanges
Lernen, das sich durch die Verdnderung der Arbeitswelt in Unternehmen etabliert hat, ist eine
Lernkultur besonders wichtig. Hier liegt der Fokus besonders auf der Integration von Lernen in

den Arbeitsalltag (vgl. 2.4.1, Seite 37-38).

Rollenvielfalt leben

Die neue Rolle der Personalentwicklung ist vor allem durch Rollenvielfalt und Rollenambigui-
tit bestimmt. Die Literatur zeigt, dass die Rolle, die die PE einnimmt und die vorherrschende
Kultur bzw. der Reifegrad der Organisation stark miteinander einhergehen. Fiir den Arbeitsall-

tag der Personalentwicklung wird es eine Vermischung der unterschiedlichen Rollen brauchen,
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je nach Auspriagung der Entwicklungsstufe der Organisation. Die Rollen sind: PE als Stratege,
in kulturférdernder Funktion, als Broker, Lerncoach, Data & Digital Miner, Change Agent und
als Gestalter von Learning Experience. Grundsitzlich zeigt der aktuelle Stand der Forschung,
dass sich mehr Unternehmen in die Richtung der post-modernen und meta-modernen Organi-
sation entwickeln. Das bedeutet, dass die Rollen als Community Facilitator (im Modell nach
Grafet al, 2019, S. 175 auch Broker genannt) bzw. als Lerncoaches, die sowohl informelles als
auch kollaboratives Lernen fordern, besonders in post-modernen Unternehmen ausgeprégt sind.
Weiters wird in meta-modernen Organisationen die PE in einer kulturfordernden Funktion ge-
fordert werden, damit Lernen als Teil der Arbeit gesehen und verankert wird. Darliberhinaus
auch in der Rolle als Lerncoach, wodurch auf die individuellen Bediirfnisse der Lernenden ein-

gegangen wird (vgl. 2.3.2, Seite 33-34).

Im folgenden Abschnitt werden nun die Anforderungen aufgezeigt, die sich speziell auf New

Learning in den neuen Lern- und Arbeitswelten beziehen:

Lernen als Teil des Alltags integrieren

Fiir die PE wird die Herausforderung entstehen, Lernen dahin zu bringen, wo die Mitarbei-
ter:innen sind, ndmlich in deren Arbeitskontext und Arbeitsalltag. Lernen im Sinne vom New
Learning findet arbeitsintegriert, erfahrungsbasiert statt und orientiert sich dabei am individu-
ellen Bedarf der Mitarbeiter:innen. Dies unterscheidet sich grundlegend von bisherigen Aus-
und Weiterbildungsangeboten, die hdufig in Katalogen dargestellt und fiir eine moglichst breite
Masse giiltig sein sollten. Lernen am Arbeitsplatz und individualisierte Lernformate machen es
aber moglich, dass Mitarbeiter:innen mit speziellem Lernbedarf genau das lernen, was sie zu
diesem Zeitpunkt bendtigen. Dieser Ansatz wird oft auch als ,,Learning on demand* beschrie-

ben (vgl. 2.4.1, Seite 35).

Lernen ist bedarfsorientiert, individualisiert gestaltet und kann selbst gesteuert werden

Mitarbeitende miissen zum selbstgesteuerten Lernen befahigt werden, sodass sie ihre eigenen
Priaferenzen, Stirken und Schwichen in Bezug auf Lernen kennen. Dies sind wichtige Eigen-
schaften, damit der Lernprozess selbst gestaltet werden kann und somit Lernen in den Alltag
und die Arbeitswelt integriert wird. Die PE tritt hier zunehmend in der Rolle als Lerncoach auf
und unterstlitzt Mitarbeiter:innen dabei ihre Lernprozesse selbststindig in die Hand zu nehmen

(vgl. 2.4.1, Seite 37-38).
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Lernerfahrungen (Learning Experience) riicken in den Mittelpunkt

Das Design einer Learning Experience ist definiert als die Gestaltung von (digitalen) Lerner-
fahrungen. In der Rolle ,,Learning Experience Gestalter steht die Entwicklung von ,,Learning
Journeys oder Employee Experience Maps* im Vordergrund. Diese werden aus vielen Daten-
punkten generiert, weshalb man in der Rolle als Learning Experience Gestalter auch Kompe-
tenzen zur Datenanalyse und datengesteuerten Lernlosungen bendtigt werden.

Es wird daher umso wichtiger fiir die PE der Zukunft, eine positive oder angenehme Learning
Experience zu gewihrleisten. Learning Experience Plattformen, LXPs genannt, sind derzeit ei-
ner der neuesten und am weitesten verbreiteten Trends im Bereich des Lernens und auch der
aufkommende Trend in der Lerntechnologie. LXPs sind Systeme, die Lerninhalte bereitstellen,
die durch Technologie unterstiitzt, von Mitarbeiter:innen jederzeit und direkt am Arbeitsplatz
verwendet werden konnen. Mit diesen Plattformen kann Lerncontent in eine geeignete digitale
Plattform integriert werden, um eine On-Demand-Lernerfahrung zu ermoglichen und mafge-

schneiderte Inhalte anbieten zu kénnen (vgl. 2.4.2, Seite 40-41).

Soziale und digitale Lernformen werden besonders forciert

Im Zuge von New Learning werden soziale Lernformen wie kollaboratives Lernen, Lernen in
,»Communities* und ,,Working Out Loud* besonders an Bedeutung gewinnen. Aber auch digi-
tale Lernformen wie ,,Micro-Learning® werden zukiinftig weiterhin stark im Trend liegen. Vor
allem der Fokus auf die Lernerfahrung (Learning Experience) wird kiinftig im Kontext von
New Learning immer wichtiger und stellt eine zentrale Anforderung an die PE der Zukunft dar.
Hier gilt es einerseits soziale Lernformen im Unternehmen zu forcieren (beispielsweise durch
die Bildung von ,,Communities*) und diese entsprechend zu gestalten. Gleichzeitig muss die
PE aber auch am Ball der Zeit bleiben, um die Lerntechnologie und die Trends in diesem Be-

reich auszuprobieren und zu etablieren (vgl. 2.4.2, Seite 39-42).

2.6 Zwischenfazit

In Zuge der Literaturrecherche konnten die Forschungsfragen weitgehend beantwortet werden.
Zusammenfassend lésst sich ableiten, dass die neue Rolle der Personalentwicklung vor allem
durch Rollenvielfalt und Ambiguitéit bestimmt wird. Die jeweilige Rolle, die die PE in Organi-

sationen einnimmt und die vorherrschende Kultur bzw. der Reifegrad der Organisation gehen
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stark miteinander einher. Fiir den Arbeitsalltag der Personalentwicklung wird es eine Vermi-
schung der unterschiedlichen Rollen brauchen, je nach Ausprigung der Entwicklungsstufe der

Organisation. (vgl. Kapitel 2.3.2)

Folgende Trends in Bezug auf die Personalentwicklung konnten dabei identifiziert werden (vgl.
Kapitel 2.3.2):

- Lebenslanges Lernen

- Learning Experience (positives Lernerlebnis schaffen)

- Learning Analytics

- Lerncoach

Aus der Recherche geht hervor, dass Lernen im Zuge von New Learning in den Alltag integriert
wird, sich nach dem individuellen Bedarf richtet, erfahrungsbasiert gestaltet werden muss und
selbstverantwortlich durch die Lernenden geschieht. Daraus haben sich folgende Lernformate
ergeben, die an Bedeutung gewinnen werden (vgl. Kapitel 2.4.2):

- Soziales Lernen: kollaboratives Lernen, Lernen in ,,Communities*, ,, Working out loud*

- Digitales Lernen: Learning Experience Plattformen

Aus diesen Erkenntnissen, die sowohl die zukiinftige Rolle der PE, aber auch New Learning
betreffen, lassen sich folgende Anforderungen an die Personalentwicklung ableiten (vgl. Kapi-
tel 2.5):

- Lernkultur schaffen = lernende Organisation

- Rollenvielfalt leben

- Lernen als Teil des Alltags integrieren

- Lernen ist bedarfsorientiert, individualisiert gestaltet und kann selbst gesteuert werden

- Lernerfahrungen (Learning Experience) riicken in den Mittelpunkt

- Soziale und digitale Lernformen besonders forcieren

Die Literaturrecherche zeigt, dass wissenschaftliche Publikationen zum Thema New Learning
bzw. Personalentwicklung der Zukunft zahlreich vorhanden sind, allerdings nicht mit Fokus
auf Osterreich bzw. dsterreichische Konzerne. Es wird daher Aufgabe der in den nichsten Ka-
piteln folgenden empirischen Untersuchung sein, diese Zusammenhénge anhand von Expert:in-

neninterviews aufzuzeigen.
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3 Methode

In diesem Abschnitt der Arbeit werden sowohl die Datenerhebungsmethode als auch die Erhe-
bungsinstrumente vorgestellt. Die folgenden Kapitel gehen nidher auf die Begriindung fiir die
Wahl der Methodologie, die Beschreibung der Erhebungsinstrumente, Auswertungs- und Ana-

lyseverfahren sowie die Beschreibung der konkreten Untersuchung ein.

3.1 Beschreibung und Begriindung der Methode

Die Arbeit besteht aus zwei Teilen — einem theoretischen sowie einem empirischen Teil. Mit
einer qualitativen Herangehensweise an die Forschungsfrage ,,Personalentwicklung 4.0: Wel-
che Rolle nimmt die Personalentwicklung in den neuen Arbeits- und Lernwelten innerhalb ei-
nes Osterreichischen Konzerns ein?* soll diese anhand von empirischen Expert:innen Inter-

views beleuchtet werden.

Grundsitzlich wird im Bereich der empirischen Methoden zwischen qualitativ und quantitativ
unterschieden. Die quantitative Forschung charakterisiert sich durch eine groere Stichproben-
zahl. Dabei werden Merkmale einer gewissen Skala zugeordnet. Weiters werden hier durch ein
statistisches Vorgehen die gewonnenen Daten analysiert. Diese Methode eignet sich besonders,
wenn im Zuge der Forschung Theorien tiberpriift werden sollen (Ebster & Salzer, 2017, S. 151-
152). Bei einer qualitativen Herangehensweise wird grundsétzlich eine geringere Stichproben-
zahl herangezogen. Anders als bei der quantitativen Forschung werden bei dieser Methode The-
orien erforscht und gebildet. Weiters ist hier die Interpretation sozialer Phdanomene im Fokus
(Ebster & Salzer, 2017, S. 151-152).

Weiters beschreibt auch der Autor Flick (2019, S. 10-12) die qualitative Methode als passend,
um soziale Phdnomene zu untersuchen. Bei der qualitativen Methode geht es vorranging um
die Interpretation sozialer Phinomene. Daher stehen Personen — in diesem Fall die befragten
Expert:innen — mit deren subjektiven Wahrnehmungen im Vordergrund der Forschung. Weiters
eignet sich diese Methode fiir komplexere Forschungsfragen, bei der eine begrenzte Anzahl an
Interviewpartner:innen zur Verfiigung steht. In der qualitativen Forschung geht es nicht darum,
Bekanntes durch Hypothesen zu tiberpriifen, sondern Neues zu untersuchen und im nichsten
Schritt dann entweder eine Theorie abzuleiten oder aus den Erkenntnissen Hypothesen zu ent-

wickeln (Flick, 2019, S. 25).
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Durch dieses Forschungsdesign wird gewdahrleistet, dass die Untersuchungsteilnehmer:innen
ihr vorhandenes Expert:innenwissen in dem jeweiligen Feld zum Zeitpunkt des Interviews tei-
len. Dadurch werden verschiedene Auspriagungen des Expert:innenwissens, das zum Thema
Personalentwicklung 4.0 zum Zeitpunkt der Untersuchung existiert, in Betracht gezogen, durch
Interviews erhoben und verglichen. Dabei kann die Rekonstruktion von vergangenen Ereignis-
sen erforscht werden (Yin, 2018, S. 43-44). Weiters steht die Zustandsbeschreibung zum Zeit-
punkt der Forschung im Vordergrund (Flick, 2019, S. 84; Meuser & Nagel, 2009, S. 467-469).

Der Vorteil der qualitativen Methode ist, dass einerseits sehr detaillierte Analysen der Befra-
gungen erstellt werden kdnnen. Andererseits haben die Interviewpartner:innen die Moglichkeit
die fiir sie relevanten Aspekte in Bezug auf Personalentwicklung 4.0 — die Rolle der PE und
auch die Zukunft des Lernens — in ihrem jeweiligen Expert:innenfeld der Personalentwicklung
darzustellen (Flick, 2019, S.27).

Da es nicht das Ziel dieser Arbeit ist, Theorien zu iiberpriifen, sondern Antworten auf die Frage
zu finden, welche Rolle die Personalentwicklung in den neuen Lern- und Arbeitswelten (mit
Fokus auf einen Konzern als Fallbeispiel) einnimmt, ist die qualitative Forschung in diesem

Fall am sinnvollsten und passend.

3.1.1 Methodologie und Forschungsdesign

In diesem Kapitel wird das gewéhlte Forschungsdesign sowie dessen Begriindung beschrieben.
Die Methode einer Einzelfallstudie (=Case Study) beschriankt sich nicht auf Individuen, son-
dern bezieht sich vor allem auf Gruppen oder Unternehmen. Durch die Case Study konnen
Hypothesen aufgestellt werden und dies ist besonders dann optimal geeignet, wenn noch wenig
Forschung diesbeziiglich verfligbar ist. In einem néchsten Schritt konnten diese Hypothesen
mithilfe einer groBeren Stichprobenanzahl dann auch tiberpriift werden (Renner et al, 2012, S.
104-108). Auch laut dem Autor Yin (2018, S. 33) wird die Case Study verwendet, wenn im
Zuge der Forschungsfrage ein Sachverhalt zu kldren ist wie beispielsweise wie oder warum ein
gewisses Phdnomen auftritt — besonders wenn es sich dabei um ein soziales Phdnomen handelt.
Weiters konnen bei Einzelfallstudien einerseits das Verhalten und die Auswirkungen dazu un-
tersucht werden, die in der Gegenwart liegen und andererseits auch in der Vergangenheit lie-
gende Anlésse (Yin, 2018, S. 43-44). Weiters gilt es bei diesem Forschungsdesign zu beachten,

dass die Standardisierung diesbeziiglich gering ausfillt. Die Ergebnisse aus Einzelfallstudien
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konnen daher nicht generalisiert werden, sondern sollten als Grundlage fiir eine Hypothesen-

bildung dienen (Hader, 2019, S. 373).

Da in der vorliegenden Arbeit das gesamte Spektrum abgedeckt wird — angefangen von der
Verdnderung der PE bis hin zur neuen Rolle, die die Personalentwicklung innerhalb eines Un-
ternehmens einnimmt, findet das Forschungsdesign der Fallstudie Anwendung. Es werden nur
Personen, die in der Personalentwicklung des ausgewéhlten Unternehmens tétig sind, befragt.
In diesem Fall wurde die Einzelfallstudie herangezogen. Aufgrund des Umfanges der Arbeit,
eignet es sich besonders, hier nur ein Unternehmen heranzuziehen, und dies als Fallbeispiel zu
analysieren. In der vorliegenden Arbeit wurden ebenso Erkenntnisse iiber das Unternehmen
gesammelt, um es anschlieBend basierend auf der Unternehmens-, und Lernkultur, wie Lernen
innerhalb der Organisation stattfindet und welches Verstindnis von Lernen herrscht, in das Mo-
dell von Laloux, das in Kapitel 2.2 beschrieben wurden, einzuordnen. Die Einordnung und Be-

griindung finden in Kapitel 5.2 statt.

3.1.2 Methode der Datenerhebung

Grundsatzlich gibt es unterschiedliche Methoden, um eine qualitative Forschung durchzufiihren
(Ebster & Salzer, 2017, S. 152). Dafiir konnen beispielsweise Interviews, Beobachtungen oder
auch die Inhaltsanalyse zum Einsatz kommen. Wenn Interviews herangezogen werden, kann
die Perspektive und die Sicht der Teilnehmer:innen zu einem bestimmten Thema untersucht
werden. Dabei konnen aber auch das Verhalten von Personen in gewissen Situationen oder auch
Dynamiken untersucht werden. Die Autor:innen Renner et al (2012, S. 112) geben an, dass bei
einer qualitativen Einzelfallstudie meist ein Interview als Methode fiir die Datenerhebung aus-
gewdhlt wird. Grundsétzlich gibt es unterschiedliche Standardisierungsgrade in Bezug auf In-
terviews. Wenn vollstandardisierte Befragungen zum Einsatz kommen, sind sowohl die Fragen
als auch die Antwortmdglichkeiten zur Ginze vorgegeben. Demnach kommen hier nur ge-
schlossene Fragen zur Anwendung und die Interviewpartner:innen konnen dann zwischen den
vorgegebenen Moglichkeiten auswihlen. Weiters werden auch halbstandardisierte Interviews
verwendet. In diesem Fall sind die Fragen ebenso vorgegeben, die Antworten allerdings nicht.
Deshalb konnen die befragten Personen hier freier und offener antworten. Zuletzt konnen auch
nicht standardisierte Interviews eingesetzt werden. Bei dieser Vorgehensweise sind weder die
Fragen noch die Antworten vorgegeben. In der Literatur spricht man hier von einem offenen

Interview (Glaser & Laudel, 2009, S. 41).
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In der vorliegenden Arbeit kommt ein halbstandardisiertes Interview zum Einsatz. Demnach
sind die Fragen vorgegeben, aber die Moglichkeit der Antworten bleibt offen (siche Leitfaden
im Anhang). Die Datenerhebung ist offener gestaltet und das Ziel ist es, ein umfassenderes Bild
iiber den Untersuchungsgegenstand zu erhalten. Es wurde als Erhebungsinstrument Expert:in-
neninterviews mit kategorisiertem Leitfaden gewihlt, da es sich um die Erfahrungswerte und
Expertise der Befragten handelt (Meuser & Nagel, 2009, S. 443-444). Das Erhebungsinstru-
ment eignet sich besonders, denn dadurch konnen unterschiedliche Sichtweisen zu der For-
schungsfrage ausgearbeitet und beleuchtet werden (Ebster & Stalzer, 2017, S. 152). Auch At-
teslander (2010, S. 134-143) empfiehlt ein teilstrukturiertes Interview anzuwenden, wenn es
die Moglichkeit geben soll, wiahrend der Interviews flexibler und anpassungsféhiger agieren zu
konnen. Bei dieser Herangehensweise gibt es zudem die Moglichkeit, dass der/die Forschende

Raum lésst fiir Themen, die sich erst im Laufe des Interviews ergeben.

Weiters wird bei dieser Vorgehensweise das handlungsorientierte Wissen von Expert:innen er-
fragt. Die Fragen zielen dabei auf das iiberpersonliche, situationsbezogene Wissen ab. Hierzu
werden Einzelpersonen, die als Expert:innen identifiziert wurden, miindlich befragt. Dass diese
Methode den Dialog, also das Nachfragen, zuldsst und die interviewten Personen die Mdoglich-
keit fiir ausfiihrliche Antworten gibt, ist wie oben erwéhnt, ein weiterer Vorteil dieser Methode.

(Meuser & Nagel, 2009, S. 476)

3.1.3 Methode der Datenauswertung

Die im Interview erhobenen Daten werden auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse nach Meu-
ser und Nagel ausgewertet. Zielsetzung der qualitativen Analyse des Inhaltes ist es, alle Infor-
mationen, die im Interview gesammelt wurden, zu transkribieren. Weiters werden die wichtigs-
ten Informationen paraphrasiert und der entsprechenden Kodierung zugeordnet. Dies dient der
systematischen und standardisierten Auswertung der gewonnenen Inhalte. Der Interviewleitfa-
den dient als Grundgeriist fiir die Auswertung und fiir den Vergleich mit der theoretischen For-
schung (Meuser & Nagel, 2009, S.476). Die Interviews werden mit einem teilstrukturierten
Leitfaden gefiihrt. Dadurch ist die Vergleichbarkeit aller gefiihrten Interviews gegeben (Meuser
& Nagel, 2009, S. 453). Die Schritte der Datenauswertung werden nun genauer beschrieben.
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Transkription

Zuerst wird anhand des Vorgehens der Inhaltsanalyse nach Meuser und Nagel das gefiihrte
Interview verschriftlicht, damit die Auswertungen der gewonnenen Daten und Erkenntnisse
iiberhaupt stattfinden kann. Dazu wird das Interview und alles Gesagte wortwortlich transkri-
biert. Die Voraussetzung daflir ist, dass der/die Befragte vor Beginn des Interviews zustimmt,

dass das Interview aufgezeichnet wird (Meuser & Nagel, 1991, S. 455-456).

Paraphrase

Im nichsten Schritt werden die Interviews paraphrasiert, um die Transkripte zu verdichten. Das
bedeutet, dass das Gesagte in der Paraphrase in eigenen Worten wiedergegeben wird. Aller-
dings werden nur die fiir die Arbeit relevanten Teile des Interviews paraphrasiert. Besonders zu
beachten ist, einerseits chronologisch vorzugehen, um Informationen oder Urteile der Inter-
viewpersonen korrekt wiederzugeben. Andererseits gilt es zu beachten, dass Aussagen nicht
klassifiziert werden und Informationen nicht verzerrt werden oder verloren gehen. Die Para-
phrase ermoglicht, die wichtigsten Inhalte des Interviews gebiindelt darzustellen und daraus

ergibt sich zudem auch ein Argumentationsmuster (Meuser & Nagel, 1991, S. 456-457).

Kodieren

Als néchstes werden die Paraphrasen den zuvor definierten Kategorien zugeordnet, basierend
auf dem jeweiligen Kodierschema, das zur Anwendung kommt (sieche Kodierschema im An-
hang dieser Arbeit). Eine Paraphrase kann grundsétzlich auch mehreren Kategorien zugeordnet
werden (=Doppelkategorie). Durch diese Zuteilung der einzelnen Paraphasen zu den gebildeten
Kategorien wird wieder verdichtet, aber auch gleichzeitig laut Meuser & Nagel die Komplexitét

erhoht (Meuser & Nagel, 1991, S. 457-459).

Thematischer Vergleich

Beim thematischen Vergleich werden zunéchst einzelne Paraphrasen zusammengefiihrt und so-
mit auch vereinheitlicht. Dabei erfolgt die weitere Auswertung nicht mehr auf der Ebene eines
Einzelinterviews, sondern durch die Verwendung aller Interviews, die bereits kodiert wurden.
Hierbei werden die Interviews nach den zugewiesenen Kategorien sortiert und vergleichbare
Aussagen werden zusammengefiihrt. Dabei kann es durchaus vorkommen, dass bereits in Ka-
tegorien zugeteilte Aussagen bzw. Paraphrasen iiberarbeitet werden miissen (Meuser & Nagel,

1991, S. 459-462).
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Soziologische Konzeptualisierung

Ziel der soziologischen Konzeptualisierung ist es, Aussagen zusammenzufiihren und dabei Zu-
sammenhédnge zwischen diesen aufzuzeigen. Grundsitzlich geschieht dies durch eine Verallge-
meinerung, Typisierung die Herausarbeitung von Deutungsmustern. Das bedeutet, dass iiber
Gemeinsamkeiten und Differenzen in den Aussagen Verallgemeinerungen getroffen werden.
Diese konnen dann mit der Theorie in Kontext gesetzt werden (Meuser & Nagel, 1911, S. 462-
463).

Theoretische Generalisierung

Im letzten Schritt der Inhaltsanalyse werden die Inhalte zu Theorien verbunden. Das bedeutet,
dass aus den Ergebnissen eine Theorie gebildet wird. Diese Ergebnisse aus der empirischen
Untersuchung konnen dann mit der vorab ausgearbeiteten Theorie, die auf dem aktuellen Stand

der Forschung basiert, verglichen werden (Meuser & Nagel, 1991, S. 463-466).

3.2 Durchfithrung der empirischen Forschung

Dieses Kapitel beschreibt die konkrete Untersuchung und die Vorgehensweise der Forschung.
Im ersten Subkapitel wird genauer auf die Auswahl der Untersuchungsgruppe eingegangen und
in den zwei folgenden Kapiteln werden die Durchfiihrung der Datenerhebung sowie die Durch-

fithrung der Datenauswertung genauer dargestellt.

3.2.1 Untersuchungsobjekt

Beim untersuchten Unternehmen handelt es sich um eine der groten heimischen Banken. Diese
Organisation zeichnet sich durch eine sehr grofle Personalentwicklung aus, die Osterreichweit
tatig ist und thematisch viele Teilbereiche innerhalb der Personalentwicklung abdeckt, wie bei-
spielsweise Ausbildung fiir Filialmitarbeiter:innen, Fachausbildung fiir Vertrieb und Betrieb,
Fiihrungskréfte- und Talent Development. Dabei kommen diverse moderne Methoden zum Ein-
satz wie beispielsweise Virtual Reality Trainings. Das Unternehmen gilt auf dem Markt als sehr
modern und zukunftsorientiert und ist deshalb besonders interessant als Einzelfallstudie, um
die Aspekte der PE zu erforschen. Nach Meuser und Nagel (2009) wird jemand zum Exper-
ten/zur Expertin in und durch die Befragungsrolle. Expert:innen werden demnach von der for-

schenden Person als solche identifiziert. Es gilt zu beachten, dass Personen die als Expert:innen
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zum Einsatz kommen, {iber Wissen verfiigen, das nicht fiir die Allgemeinheit in diesem Hand-
lungsfeld zugénglich ist (Meuser & Nagel, 2009, S. 467.) Die ausgewdhlten Inter-
viewpartner:innen sind Personalentwickler:innen, die in dem Unternehmen, das fiir die Case
Study herangezogen wurde, titig sind. Hierbei ist der Fokus nicht auf Fiihrungskrifte und Ab-
teilungsleiter:innen sondern Mitarbeiter:innen in der Personalentwicklungsabteilung/Learning
and Development gerichtet. Weiters verfiigen die befragten Personen iiber mindestens fiinf
Jahre Erfahrung in der Personalentwicklung und sind seit mindestens drei Jahren in dieser Po-
sition im Unternehmen tdtig. Bei der Auswahl der Untersuchungsgruppe wurde besonders da-
rauf geachtet, dass Personen auswéhlt wurden, die einerseits unterschiedliche Expertisen haben
und andererseits eine unterschiedliche Zugehorigkeitsdauer. Innerhalb des Unternehmens glie-
dert sich die Learning and Development Abteilung in zwei inhaltliche Bereiche — Learning
Bereich und Development Bereich. In Bezug auf die Expertisen wurde darauf geachtet, dass
Personen aus dem Learning Bereich (Fachausbildung, Filialausbildung, Lernformate, Lerncom-
munites) und dem Development Bereich (Fiihrungskrifte Entwicklung, Expert-Development,
Talent-Development, Succession und Bereichsentwicklung/Organisationsberatung und -ent-
wicklung) vertreten sind. Insgesamt wurden acht Personen befragt, dabei waren fiinf aus dem
Learning Bereich und drei aus dem Development Bereich. Die befragten Personen sind alle am
Hauptsitz Wien tétig. Auf eigene gleiche Verteilung in Bezug auf das Geschlecht konnte keine
Riicksicht genommen werden, da in dieser Abteilung hauptsdchlich Frauen tétig sind. In der

nachfolgenden Tabelle sind die befragten Personen nochmals dargestellt:

Tatigkeitsbereich Lange des | Geschlecht | Zugehdrigkeit
Kiirzel Interviews

IP1 Development: FK-Entwicklung und Talent 00:51:51 W 29 Jahre
Management

IP2 Head of Desk fir Learning Themen 00:48:26 w 14 Jahre

IP3 Learning: Digitale Lernformate und Pro- 00:58:39 w 3 Jahre
gramme

IP4 Development: FK und MA-Entwicklung 00:55:30 w 7 Jahre

IP5 Learning: Fachthema Agile und Pro- 00:48:28 W 5 Jahre
gramme

IP6 Learning: Lernformate und Programme 00:49:19 w 7 Jahre

\P7 Development: Berelchs-, Organisations- 00:55:51 m 16 Jahre
und Teamentwicklung

IP8 Learning: Ausbildung Retail 00:56:59 w 36 Jahre

Tabelle 1: Untersuchungsgruppe (eigene Darstellung)
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3.2.2 Durchfiihrung der Datenerhebung

Die Suche und Auswahl der Expert:innen erfolgte durch direkte Ansprache, da die Forschende
ebenso in diesem Unternehmen titig ist. Im Zuge des ersten Kontakts erfolgte die Erkldrung
des Forschungszieles und ebenso wurde hier die Bereitschaft fiir ein Interview abgefragt. Da
alle ausgewéhlten Expert:innen in einem Unternehmen titig sind, hat sich die Terminfindung
sehr einfach gestaltet. Dadurch, dass die Personalentwicklung im ausgewihlten Unternehmen
mit 30 Personen eine groe Abteilung ist, wurde bei der Auswahl der Expert:innen besonders
darauf geachtet, dass sowohl Personen unterschiedlicher Expertisen als auch Personen unter-
schiedlich langer Zugehdrigkeit vertreten sind.

Bevor die Interviews mit den acht Untersuchungsteilnehmer:innen stattgefunden haben, wur-
den zwei Pre-Tests durchgefiihrt. Einerseits mit einer anderen Kollegin, die ebenso im Unter-
nehmen tétig ist und andererseits mit einer Personalentwicklerin aus einem anderen Unterneh-
men. Danach wurde die Reihenfolge einzelner Fragen abgedndert und auch die Formulierung
angepasst, da einige Fragen aufeinander aufbauen. Der Ablauf wurde somit leicht adaptiert.
Im néchsten Schritt wurden Termine mit den acht Untersuchungsteilnehmer:innen vereinbart.
Sechs der Interviews fanden online statt, zwei in Person. Allerdings wurden alle Interviews
durch den Finsatz von Microsoft Teams aufgezeichnet, damit im Anschluss ein Transkript an-
gefertigt werden konnte. Die Interviews fanden im Zeitraum zwischen Mirz und April 2023
statt. Da krankheitsbedingt bei zwei der Befragten, das Interview verschoben werden musste,
wiirde ich empfehlen auch ein Back-Up im Vorfeld parat zu haben, damit auch der Zeitplan

eingehalten werden kann und acht Interviews ohne Zeitdruck gefiihrt werden koénnen.

Die Interviews wurden teilstrukturiert durchgefiihrt, dazu kam ein Leitfaden zum Einsatz (vgl.
Anhang A). Dieser wurde im Vorfeld ausgearbeitet und bildete die Basis fiir die Gespréche.
Dieser Leitfaden gliedert sich thematisch in die Abschnitte: Warm Up, Person, Lernkultur,
Rolle der Personalentwicklung, Neue Lernformate, Outro und Abschluss. Der Aufbau des Leit-
fadens orientiert sich stark an der Gliederung des Theorieteils, um der gleichen Logik zu folgen.
Weiters bauen einige Themen aufeinander auf. Zu Beginn des Interviews wurden die Rahmen-
bedingungen erkldrt, nochmal das Ziel der Forschung erldutert und das Einverstindnis fiir die
Aufzeichnung des Interviews eingeholt. Die Durchfiihrung der Interviews ist sehr gut verlaufen,
da auch nach dem zweiten oder dritten Interview eine gewisse Routine bemerkbar wurde. Zu-
dem darf nicht unerwéhnt bleiben, dass auch das technische Setting, sollten Interviews online

durchgefiihrt werden, im Vorfeld getestet werden sollte. Einerseits, um die Audioqualitét des
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Laptops zu iiberpriifen und die Rauschunterdriickung zu aktivieren. Diese ist besonders hilf-
reich und das Gesagte hat eine deutlich bessere Qualitit, da Gerdusche sofort herausgefiltert
werden. Andererseits sollte im Vorfeld auch noch iiberpriift werden, wo die Interview-Auf-
zeichnungen in der Cloud gespeichert werden und sichergestellt werden, dass ausreichend Spei-
cherplatz vorhanden ist. Demnach wird empfohlen, dass sich der/die Interviewende bereits ei-
nige Minuten vor dem Interview in den virtuellen Raum einwihlt und diese Einstellungen iiber-

priift, um diese gegebenenfalls noch anpassen zu konnen.

3.2.3 Durchfiihrung der Datenauswertung

Die Auswertung der gewonnenen Daten erfolgte durch die Methode der qualitativen Inhaltsan-
alyse durch Meuser und Nagel (1991) (vgl. 3.1.3).

Die Grundlage fiir die Auswertung bildet das definierte Kategoriensystem. Dieses gliedert sich
in Haupt- und Subkategorien (vgl. Anhang B). Die Hauptkategorien fokussieren sich auf: die
Person und deren Tétigkeit, die Lernkultur, die Rolle der Personalentwicklung, New Learning
sowie Anforderungen an die Personalentwicklung. Die Subkategorien dienen zur besseren Zu-
ordnung, um eine logische Struktur innerhalb der Hauptkategorien aufzubauen und um die

Auswertung der Daten zu erleichtern.

Die Interviews wurden mithilfe des Transkriptionsfeature von Microsoft Teams transkribiert,
mussten aber noch einmal iberarbeitet werden, da viele Worter von der Software nicht korrekt
erfasst wurden. Im néchsten Schritt wurden die Paraphrasen gebildet und der/den jeweiligen
Kategorie/n zugeordnet. Oftmals ist auch vorgekommen, dass Paraphrasen in mehrere Subka-
tegorien passen, deshalb wurde dann auch mit Doppelkategorien gearbeitet, damit keine Infor-
mationen verloren gehen. Danach wurden alle Paraphrasen und deren Zuordnungen in die je-
weiligen Kategorien noch einmal kontrolliert und gegebenenfalls angepasst. Fiir die Auswer-
tung wurde die zur Verfiigung gestellte Excel Vorlage verwendet. In weiterer Folge ermdglich-
ten die Filter in der Excel Auswertung den thematischen Vergleich und dadurch konnten die
Paraphrasen auf Gemeinsamkeiten und Abweichungen untersucht werden. Dies ermoglichte es,
dass Vergleiche zwischen den erhobenen Daten gezogen werden konnten. Im letzten Schritt
wurden Gemeinsamkeiten und Abweichungen der Paraphrasen noch einmal {iberpriift, um diese
Ergebnisse der Empirie abschlieBend mit den Erkenntnissen der Theorie vergleichen zu kon-

nen.
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4 Ergebnisdarstellung

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung dargestellt. Die
Gliederung der Ergebnisdarstellung basiert auf vier Fokusthemen: Lernkultur, Rolle der Perso-
nalentwicklung, New Learning und Anforderungen an die Personalentwicklung. Zuerst werden
die Themen Lernkultur und Rolle der PE beleuchtet. Am Ende jedes Kapitels werden die zent-

ralen Erkenntnisse zusammengefasst.

4.1 Lernkultur

Dieses Kapitel widmet sich den Themen der Unternehmenskultur anhand des Fallbeispiels, der
Lernkultur und den dazugehdrigen Herausforderungen innerhalb der Organisation, sowie einem

Beispiel des Lern- oder Entwicklungsangebots der befragten Personen.

4.1.1 Unternehmenskultur

IP7 (2023, S. 1, Z. 42-44) duBert sich einleitend zum Thema Unternehmenskultur wie folgt:
. Ich glaube, in den letzten Jahren bedingt durch die Ubersiedelung an den Campus und
die Zusammenfiihrung der vielen Menschen, die vorher an mehr als 25 Standorten wa-
ren, mit ihren eigenen Subkulturen, war das die Chance nun eine gemeinsame Unter-

nehmenskultur zu haben *

Die Kultur des Unternehmens wird generell als traditionell und hierarchisch beschrieben. (IP1,
2023, S.1, Z. 24-28, 1P3, 2023, S.1, Z. 44-49). Gleichzeitig geht aus den Ergebnissen ebenso
hervor, dass sich einzelne Bereiche innerhalb der Organisation zunehmend agiler aufstellen und
flachere Hierarchien leben und mit agilen Herangehensweisen arbeiten (IP1, 2023, S.1, Z. 24-
28, 1P3, 2023, S. 1, Z. 44-49). Zusitzlich geh hervor, dass die stindige Weiterentwicklung und
das Thema der Innovation im Banking-Bereich besonders wichtig sind fiir die Organisation und
dies spiegelt sich auch in einer modernen Unternehmenskultur wieder (IP1, 2023, S. 1, Z. 32-

36, 1P3, 2023, S. 2, Z. 52-55, 1P4, 2023, S. 1-2, Z. 44-47, 1P8, 2023, S.1, Z. 34-36).
P4 (2023, S. 1. Z. 29-33) duBlert sich dazu wie folgt: ,, Allerdings bin ich der Meinung, dass

wir trotzdem, dass wir in so einem traditionellen Business unterwegs sind, in einer klas

sischen Branche und eigentlich in einem hierarchischen Unternehmenskonstrukt, dass
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wir doch eine sehr moderne Unternehmenskultur haben, auch im Vergleich zu anderen Mitbe-

werber:innen “.

Allerdings wird auch kritisch erwéhnt, dass das Unternehmen oftmals von auflen moderner
wahrgenommen wird, als es tatsdchlich der Fall ist und das Unternehmen einen starken Mar-

kenauftritt und eine gute Reputation hat (IP2, 2023, S. 1, Z. 33-36).

Weiters wird die Unternehmenskultur iiberwiegend als sehr offen (IP1, 2023, S. 1, Z. 24-28,
IP3, 2023, S. 2, Z. 50-52, 1P5, 2023, S. 1, Z. 23-30, 1P6, 2023, S. 1, Z. 46, 1P§, 2023. S. 1, Z.
34-36), wertschitzend und gepréigt durch eine Zusammenarbeit auf Augenhdhe beschrieben
(IP4, 2023, S. 1, Z. 33-35; IPS, 2023, S.1, Z. 23-30, 1P7, 2023, S. 2, Z. 52-54, IPS§, 2023, S.1,
Z. 34-36) und offener, transparenter Kommunikation (IP5, 2023, S. 1, Z. 23-30, IP8, 2023, S.
1, Z. 34-36). Zusitzlich wird das Unternehmen als leistungsgetrieben bzw. mit einer sehr leis-
tungsstarken Kultur beschrieben (IP1, 2023, S. 1, Z. 36-38, IP7, 2023, S. 2, Z. 46-47) und
ebenso herrscht ein starker Fokus auf den Purpose des Unternehmens (IP1, 2023, S. 1, Z. 36-
38). IP7 beschreibt zudem, dass sich in der Unternehmenskultur auch der Wunsch nach Diver-

sitédt zeigt und dieser auch gelebt wird (IP7, 2023, S. 2, Z. 54).

4.1.2 Lernkultur und Herausforderungen

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Untersuchung in Bezug auf die vorherrschende Lern-
kultur im Unternehmen, sowie die damit einhergehenden Herausforderungen beschrieben. Die
Untersuchung zeigt auf, dass fiir alle Mitarbeiter:innen ein breites Angebot vorhanden ist. (IP1,
2023, S. 2, Z. 57-59). 1P8 beispielsweise empfindet die Lernkultur als sehr fortschrittlich, es
werden viele Dinge ausprobiert. Man sto3t im Unternehmen auf Offenheit, wenn Learning &
Development Neues ausprobiert (IP8, 2023, S. 1, Z. 42-45).

Es wurde festgestellt, dass Lernen in den Bereichen des Unternehmens unterschiedlich stark
ausgepragt ist und es unterschiedliche Ansitze und Tempo gibt— von altmodischen Formaten
bis hin zu modernen Lernformaten und Routinen, ist in der Organisation alles vertreten (IP2,
2023, S. 2, Z. 49-51, IP5, 2023, S.1, Z.40-45). IP4 gibt dazu an, dass Lernen oftmals noch als
etwas Separates gesehen wird ,,Wenn ein Mitarbeiter einen Need hat, wird ein Training besucht

und dann ist das Thema erledigt* (IP4, 2023, S, 2, Z. 63-67)
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IP3 (2023, S.2, Z. 79-85) fiihrt dazu weiter aus, dass es innerhalb der Organisation unterschied-
lichste Zugénge zu Lernen gibt. Solange es noch diese unterschiedlichen Verstdndnisse von
Lernen gibt, wird weiterhin auch die unterschiedlich stark ausgeprigte Lernkultur vorherr-
schen. IP2 (2023, S. 2, Z. 74-77) fasst die Lernkultur und die Auspridgungen wiederum wie
folgt zusammen:

., Zusammenfassend zur Lernkultur: es gibt einmal alles. Von den Leuten vorschreiben

was sie lernen miissen, bis hin zu Lernen findet im Alltag statt*.

Weiters zeigt sich, dass, auBler im Compliance Bereich, die PE nicht vorschreibt was Mitarbei-
ter:innen lernen miissen, sondern dass sich eher ein Trend abzeichnet, dass sich Mitarbeiter:in-
nen ihrer eigenen Stirken und Entwicklungsfelder bewusstwerden und sich eigeninitiativ jene
Formate suchen, die dabei unterstiitzen konnen (IP2, 2023, S.3, Z. 95-98. 1P7, 2023, S. 2, Z.
66-70). IP1 beschreibt die regulatorischen Anforderungen in Bezug auf Lernen als die Basis.
Danach richtet sich auch die Lernkultur, dass gewisse Ausbildungsstandards vorhanden sein
missen (IP1, 2023, S. 2, Z. 47-51).

In der Vergangenheit wurden die Trainings vermehrt durch einen Katalog prisentiert, doch
mittlerweile geht es mehr in Richtung selbstorganisiertes Lernen und Lernen on the Job, so dass
sich Mitarbeiter:innen das aus dem Angebot raussuchen, was sie brauchen, um ihren Job gut
machen zu kénnen (IP6, 2023, S.2, Z. 72-77). IP5 (2023, S.1, Z.40-45) gibt zudem an, dass
auch Growth Mindset Teil der Kultur ist und das auch oftmals schon gelebt wird, besonders im
agilen Umfeld passiert Lernen on the Job tiglich. Weiters riickt auch die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter:innen mehr in den Mittelpunkt und die PE mdochte die Mitarbeiter:innen dort
hinbringen, dass sie selbst ihr Wachstum und ihre Entwicklung in die Hand nehmen (IP7, 2023,
S. 7, 2.285-291). IP8 sieht den Fokus schon auf lebenslangem Lernen, die Kultur, die durch
Innovation geprégt ist, fordert auch eine stinde Entwicklung. Dies ist fiir das Unternehmen ein
Erfolgsfaktor fiir die Zukunft. (IP8, 2023, S. 2, Z. 60-62). Hingegen gibt IP1 an, dass viele
Weiterentwicklungswege vorgegeben sind und man dadurch gewisse Lehrginge oder Pro-

gramme absolvieren kann. (IP1, 2023, S. 2, Z. 52-55).

Damit einher gehen unterschiedliche Herausforderungen, mit denen die Organisation in Bezug
das Thema Lernen und Lernkultur konfrontiert ist. Nachfolgend werden die Herausforderungen
in Zuge der Befragung erldutert. Als grofSte Herausforderung im Unternehmen wird das Thema
,fehlende Zeit zu Lernen* gesehen (IP1, 2023, S. 2, Z. 61-64, 1P2, 2023, S.4, Z. 170-175, IP3,
2023, S.3,Z.110-112,1P7, 2023, S.3, Z. 108-110, IP8, 2023, S. 2, Z. 72-73).
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Dies zeigt sich oft durch ein geringes Buchungsvolumen von klassischen Trainings, denn die
Bereitschaft sinkt, sich tagelang fiir ein Training aus dem Arbeitsalltag rauszunehmen (IP1,
2023,S.2,7Z. 61-64, 1P4, 2023, S. 4, Z. 173-176). Lernen in den Arbeitsalltag zu integrieren,
stellt auch eine grofle Herausforderung dar. Derzeit passiert Lernen meist aullerhalb (IP1, 2023,
S.3,Z.90-91, 1P4, 2023, S. 2, Z. 70-73, 1P6, 2023, S. 3, Z. 110-111) Als weitere Herausforde-
rung wird identifiziert, dass viele Mitarbeiter:innen nicht aktiv am Lernen teilnehmen. (IP7,
2023, S.3.Z.97-101).

Zwei der Befragten sehen die Herausforderung darin, das Bewusstsein zu schaffen, dass es
jede:r selbst in der Hand hat sein/ihr Lernen zu gestalten, unabhingig davon, was im Konzern
angeboten wird. (IP5, 2023, S. 2, Z. 56-58, 1P6, 2023, S.3 Z. 129-132) IP1 gibt an, dass wenn
man eine Schulung oder Training besucht, das Wissen in diesem Bereich bei der Teilnahme oft
defizitdr gesehen (IP1, 2023, S. 2, Z. 82-84). Weiters braucht es mehr Verstidndnis, was Lernen
bedeutet — ,,weg von die PE muss sagen, was ich lernen muss®, hin zu ,,man muss selbst reflek-
tieren und wissen, was man braucht, um seinen Job gut machen zu kdnnen“ und dass der
Mensch mehr ins Zentrum riickt mit seinen individuellen Bediirfnissen. (IP2, 2023, S. 3, Z. 93-
98, 1P3, 2023, S. 3, Z. 123-127, 1P4, 2023, S. 2-3, Z. 89-93) Weiters muss Lernen im Unter-
nehmen mehr in den Alltag hineinwachsen. Oftmals herrscht noch der Gedanke, dass Lernen

nur ein Seminarbesuch ist. (IP1, 2023, S. 3, Z. 90-91, IP3, 2023, S. 2, Z. 68-72)

Die Untersuchung hat ergeben, dass Lernen Teil der Unternehmensstrategie ist bzw. in der
Strategie des Unternehmens verankert ist durch ,,Wir investieren in unsere Mitarbeiter:innen,
dies bedeutet in die Entwicklung und das Know-How der Mitarbeiter:innen (IP1, 2023, S.2,
7.76-80, 1P3, 2023, S. 3. Z. 99-103, 1P4, 2023, S. 2, Z. 78.81, IP6, 2023, S. 2-3, Z. 88-91, IP7,
2023, S. 2, Z. 81-84). 1P4 (2023, S. 2, Z. 80-81) ergédnzt dazu noch: ,,Wir mochten, dass sie
wachsen und ihr volles Potenzial ausschopfen konnen®. Und weiters auch angefiihrt wurde,

dass das Unternehmen eine ,,Learning Organization* werden will (IP2, 2023, S. 2, Z. 82-84).

4.1.3 Beispiele fiir ein neuartiges Lern- oder Entwicklungsprogramm

Im néchsten Abschnitt werden neuartige Lern- und Entwicklungsbeispiele beschrieben, die im
untersuchten Unternehmen zum Einsatz kommen. Diese Daten wurden im Zuge der Untersu-

chung erhoben, um das Unternehmen in das Modell von Laloux einordnen zu kénnen, indem
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aufgezeigt wird, wie Lernen im Unternehmen passiert (siche Kapitel 5.2) Die Beispiele der

Lern- oder Entwicklungsprogramme werden nun nachfolgend genauer beschrieben.

IP1 (2023, S. 3, Z. 113-116 und 126-131) nennt ein Entwicklungsprogramm fiir Potenzialtra-
gerinnen, in dem sie Klarheit bekommen in welche Richtung die eigene Karriere geht, in Fiih-
rungs- oder Fachkarriere. Weiters wird beschrieben, dass im Prozess des Entwicklungspro-
grammes, Provider gesichtet wurden und man sich nicht fiir einen der beiden Provider entschei-
den konnte. Deshalb wurde das Programm in Co-Creation mit beiden Providern entwickelt und
miteinander gestaltet.

IP2 (2023, S. 4, Z. 133-137) beschreibt ein Lernangebot flir Data Science das in 4 Levels auf-
gebaut ist. Level 1 und 2 sind Selbstlernangebote, die man selbst iiber das LMS machen kann
und die aus mini-E-Learnings und Videos bestehen. In Level 3 und 4 arbeiten die TN an kon-
kreten Use-Cases, die auch eine gewisse Herausforderung bieten.

IP3 (2023, S. 4, Z. 149-153 und 171-174) gibt als Beispiel das VR-Szenario zum Thema Fraud
an, das hauptséchlich fiir Vertriebsmitarbeiter:innen in den Filialen im Einsatz ist. In dem VR-
Szenario schliipft man in die Rolle eines Beraters. Man spielt das Szenario durch, wird darin
mit unterschiedlichen Fraud Themen konfrontiert und muss eine Losung finden. Das Szenario
wurde mit einem Provider in Co-Creation und mit dem Einsatz interner Statist:innen und pro-
fessioneller Schauspieler:innen umgesetzt.

IP4 (2023, S. 3, Z. 102-110 und 141-148) gibt an ein Expert Development Programm mitent-
wickelt zu haben. Dies besteht einerseits aus Austauschmoglichkeiten in Peer Groups und so-
genannten Exchange Days, wo es Impulse gibt und die Expert:innen sich in einem selbstorga-
nisierten Ansatz damit beschéftigen. Das Programm ist durch Design Thinking Workshops mit
der Zielgruppe in Co-Creation entstanden.

IP5 (2023, S. 2, Z. 69-85) hat ein Programm fiir eine agile Rolle entwickelt. Dieses besteht
einerseits aus theoretischen Modulen, die keine klassischen Classroom Module sind, sondern
viele Praxisbeispiele und Gruppenarbeiten beinhaltet, wo man das Gelernte gleich anwenden
kann und sich die Teilnehmer:innen auch austauschen kénnen. Weiters werden die Teilneh-
mer:innen zu Peer Learning Sessions eingeladen, um das Gelernte zu reflektieren und sich aus-
zutauschen.

IP6 (2023, S.4, Z. 139-162) gibt als Beispiel ein Projektmanagement-Programm an, mit Fokus

auf agilem Projektmanagement. IP6 beschreibt, dass das Programm aus 3 Hauptmodulen be-
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steht, die auf Prasenz ausgelegt sind, zwischendurch gibt es immer wieder Onlineformate. Da-
nach gibt es einen Crashkurs fiir die Zertifizierung, mit der das Programm abschlief3t. Fiir die
Zertifizierung lernen die Teilnehmer:innn dann im Selbst- und Peer-Learning.

IP7 (2023, S. 4. Z. 136-159) gibt an, dass in der Bereichsentwicklung meist die Fiihrungskraft
mit einem Pain auf die PE-Abteilung zukommt. Danach findet die sogenannte Diagnose/Auf-
tragsklarung statt und es wird versucht ein Ziel zu erarbeiten. Wenn ein Ziel formuliert wurde,
plant die PE die passenden Methoden. Beispielsweise ein Workshop, eine Plattform, Kommu-
nikationskampagne, Einzelgespriach oder Teambuilding. Das Service der Bereichsentwicklung
wird eng mit der Fithrungskraft abgesprochen und reicht von der Auftragsklarung bis hin zum
Debriefing nach gesetzten Interventionen.

IP8 (2023, S. 3-4, Z. 107-124) gibt an, dass gerade eine Ausbildungsinitiative lauft fiir Kom-
merzberater:innen zum Thema finanzielle Gesundheit. Dies wird nun als Beispiel nun herge-
nommen. Die Ausbildung besteht aus einer Workshop-Reihe, mit Phasen, in denen es Wissen-

sinput gibt, Selbstlernphasen, und Umsetzungsphasen, um das Gelernte direkt anzuwenden.

Zusammenfassend fiir das gesamte Kapitel, kann festgehalten werden, dass das Unternehmen
eine offene, wertschitzende Kultur mit Umgang auf Augenhohe lebt. Trotz der GroB3e und der
hierarchischen Struktur, wird zunehmend mehr agil gearbeitet. Der hohe Stellenwert der Inno-
vation zeigt sich auch in der durchaus modernen Unternehmenskultur (vgl. 4.1.1) In Bezug auf
die Lernkultur hat sich gezeigt, dass Lernen unterschiedlich ausgeprégt ist — von Vorschreiben
miissen was gelernt werden soll, bis hin zu Lernen findet eigeninitiativ im Alltag statt. Lernen
hat einen hohen Stellenwert in der Organisation und ist auch demnach strategisch préasent ver-
ankert. Als groBte Herausforderungen wird einerseits die fehlende Zeit gesehen und damit ein-
hergehend, dass oftmals noch der Gedanke herrscht, dass Lernen mit einem Seminarbesuch
gleichzusetzen ist und demnach nicht im Alltag sattfindet (vgl. 4.1.2). Es wurden unterschied-
liche Lern- und Entwicklungsprogramme bzw. Angebote beschrieben (vgl. 4.1.3). Dieses Ka-

pitel dient dazu die Organisation in das Modell von Laloux einordnen zu kénnen (vgl. 5.2).

4.2 Rolle der Personalentwicklung

Im folgenden Kapitel wird die Personalentwicklung und deren Aufbau anhand des Fallbeispiels
genauer beschrieben und im nichsten Schritt die Rolle der Personalentwicklung sowie zukiinf-

tige Trends in Bezug auf die Rolle dargestellt.
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4.2.1 Einordnung der Personalentwicklung anhand des Fallbeispiels

Die Personalentwicklung in dem als Fallbeispiel herangezogenen Unternehmens, ist im Bereich
,People & Culture* angesiedelt (IP1, 2023, S. 4, Z. 172-175). Die Abteilung umfasst 30 Mitar-
beiter:innen, die sich um Lern- und Entwicklungsangebote fiir Holding, Bank und Téchter kiim-
mert (IP1, 2023, S. 4, Z. 172-177 und 177-80, IP3, 2023, S.1, Z. 17-20). Die Abteilung ist flach
strukturiert mit einem Abteilungsleiter und zwei Head of Desks (IP, 3, 2023, S. 5, Z. 200-203,
IP7, 2023, S. 6, Z. 234-237). Ein Desk betrifft alle Fachausbildungen dazu zihlen auch ver-
schiedene Lernmethoden und Formate, Lerncommunities und die Begleitung von Lernforma-
ten, sowie das Thema Learning Analytics. (IP1, 2023, S. 4, Z. 179-184, 1P3 , 2023, S.5, Z. 203-
212, 1P6, 2023, S. 5, Z. 210-214) . Der zweite Desk umfasst das Thema Development, also die
Themen Fiihrungskrifteentwicklung, Talententwicklung, Succession, Bereichsentwicklung
(=Organisationsentwicklung und Beratung), sowie Teamentwicklung (IP1, 2023, S. 5, Z. 185-
189, 1P3, 2023, S. 5, Z. 221-226). Zudem gibt IP1 (2023, S.2, Z. 63-66) an, dass die PE im

Unternehmen seit Jahren stark und gut etabliert ist.

4.2.2 Rolle der Personalentwicklung

In diesem Abschnitt der Auswertung wird zuerst die Verdnderung der Rolle der Personalent-
wicklung in den letzten Jahren dargestellt und im néchsten Schritt die aktuellen bzw. zukiinfti-

gen Rollen sowie Trends in Bezug auf die Rolle beschrieben.

Die Befragung hat ergeben, dass die Personalentwicklung in der Vergangenheit oftmals in den
Rollen als Trainer, Ausbildungsentwickler und Organisator tatig war (IP1, 2023, S. 5, Z. 215-
217). Nunmehr verdndert sich die Rolle hin zu einem strategischen Partner, anstatt hauptséch-
lich operativ titig zu sein. (IP1, 2023, S. 6, Z. 224-227, 1P4, 2023, S. 6, Z. 236-239) Zudem
geht die Rolle weg davon Content selbst zu produzieren und nur Trainings zu konzipieren (IP3,

2023,S.7,Z.277-280)

Im ndchsten Schritt werden die aktuellen Rollen dargestellt, welche die Personalentwicklung
im als Fallbeispiel herangezogenen Unternehmen einnimmt. Die Untersuchung hat ergeben,
dass die Rolle als Berater bzw. in einer Consultingfunktion innerhalb der Organisation beson-
ders stark ausgeprégt ist und auch weiterhin stirker wird. (IP1, 2023, S.5, Z. 199-201, 1P3,
2023, S. 6, Z. 234-239, 1P4, 2023, S.9, Z. 390-394, IP5, 2023, S. 4, Z. 156-159, IP§, 2023, S.9,
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Z. 369-377). Die Rolle des Beraters ist die Hauptrolle und wird als Basis der Tatigkeit be-
schrieben (IP1, 2023, S. 5, Z. 206-207, 1P7, 2023, S. 8, Z. 330-333).
IP1 (2023, S.5, Z.199-201) duBert sich dazu wie folgt:
., In der Organisation ganz massiv Consulting, also das das wird immer stdirker in bei-
den Schienen, Learning und Development, wo wir wirklich mit Fiihrungskrdften im Aus-

tausch sind und mit Fachstellen in Austausch stehen.

Die PE fokussiert sich im Zuge der Beratung darauf, den Blick aufzumachen und Richtung der
Lernformel 70/20/10 zu beraten: Formelle Trainings machen nur 10% aus, Peer Learning 20%
und on the job - also Anwenden die 70% (IP2, 2023, S. 5, Z. 221-223). Weiters geht hervor,
dass sich die Bereichsentwicklung als eine beratende Tatigkeit, definiert, das heiflt die PE ist
hier stidndig in einer Beraterrolle titig, weil es stark darum geht zu beraten, geeignete MaB3nah-
men und Interventionen zu setzten. Zudem ist auch im Learning Bereich die Beraterrolle stark
ausgeprigt, wenn es beispielsweise darum geht, den Bedarf fiir eine Konzepterstellung abzu-
klaren (IP4, 2023, S. 6, Z. 225-231). Hierzu gibt IP7 (2023, S. 6, Z. 245-247) ergénzend zur
Bereichsentwicklung an:

., Also, wir haben uns einmal definiert als Inhouse Consulting, also das heifst eben diese

beratende Begleitung, starker Fokus auf Beratung, Beratung von Fiihrungskrdften, was

sie in bestimmten Situationen tun konnten. *

Weiters zeigen die Daten, dass die Personalentwicklung zunehmend in der Begleitung bei Ver-
anderungsprozessen und der Beratung innerhalb der Organisation fiir unterschiedliche Stake-
holder titig ist, und sich die Rolle dahingehend auch verandert hat (IP1, 2023, S. 5, Z. 219-220,
1P2,2023,S.10, Z2.421-423, 1P5, 2023, S. 4-5, Z. 177-180). Interviewpartnerin 5 gibt zudem an,
dass Lernen das Fundament von laufenden Verdnderungen ist und die PE die Rolle des Beglei-

ters durch diese Transformationen einnimmt (IP5, 2023, S. 5, Z. 183-188).

Die Personalentwicklung hat ebenso die Rolle als Sparring Partner fiir das Management und
auch fiir Fithrungskréfte inne (IP2, 2023, S. 11, Z. 458-467, 1P§, 2023, S. 5, Z. 203-206). Be-
sonders ausgeprégt ist diese Rolle in der Bereichsentwicklung, um Verdnderungsprozesse und
Transformationen innerhalb des Unternehmens gut begleiten zu kénnen (IP3, 2023, S. 6, Z.
255-257,1P4,2023,8S. 5, Z.207-217). IP7 (2023, S. 6, Z. 254-255) sieht die PE in der Rolle als

Sparringpartner und Vertrauensperson bzw. auch als Coach.
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Weiters geht aus den Ergebnissen hervor, dass ebenso die Rolle als strategischer Partner einge-
nommen wird. Das bedeutet, dass die PE mit dem Management gut vernetzt ist (IP3, 2023, S.
6, Z.251-253,1P5, 2023, S. 5, Z. 167-170, 1P7, 2023, S. 6, 269-272). Diese strategische Rolle
wird es auch in Zukunft geben, da es als PE nicht mehr reicht nur Trainings zu entwickeln und
anzubieten, sondern es viel mehr darum gehen wird mit dem Business und dem Vorstand bzw.
FK gemeinsam den Rahmen zu setzen, sodass Lernen im Alltag stattfinden kann (IP4, 2023, S.
6, Z. 252-258). Zusitzlich geht hervor, dass auch die Rolle als Community Manager eingenom-
men wird und immer stirker in den Vordergrund riickt (IP3, 2023, S. 6, Z. 255-260 und S. 7,
Z.282-285,1P5,2023,S. 8, Z. 314-318; S.7 ). Dies beschreibt IP3 (2023, S. 6, Z. 255-260) wie
folgt:

., Ich glaube auch, dass wir vor allem im Learningbereich dann auch die Leute zusam-

menzubringen in eine Community, Knowhow Sharing und also diese Rolle, glaube ich

nehmen wir auch ein, indem wir diverse Formate aufsetzen. *

IP6 (2023, S. 3, Z. 113-115) gibt an, dass Learning & Development auch eine Art Vorbildrolle
einnimmt und zeigen kann, wie Lernen funktioniert und informell auch Wissen weitergegeben
und voneinander gelernt werden kann. Die PE nimmt auch die Rolle als Enabler ein, dadurch
dass Dinge ermoglicht werden und Manpower fiir Entwicklungsma3inahmen zur Verfligung
gestellt wird (IP7, 2023, S. 6, Z. 247-249). Weiters wird die PE auch in der Rolle als Gestalter
der Kultur innerhalb der Organisation gesehen (IP5, 2023, S. 6, Z. 244-246

Rolle nach Reifegrad der Organisation

Die Ergebnisse zeigen, dass es je nach Reifegrad unterschiedliche Rollen gibt im Unternehmen.
(IP1, 2023, S. 7, Z. 288-291, 1P4, 2023, S.7, Z.299-300). Ergénzend dazu kann die PE nur den
Service leisten, der zur Lernkultur passt (IP3, 2023, S. 8, Z. 350-355).

Beispielsweise kann sich die PE auf Dinge konzentrieren wie 70/20/10, wenn es eine Lernkultur
gibt und das Verstidndnis von Lernen da ist (IP1, 2023, S. 7, Z. 288-291). Wenn beispielsweise
die Organisation keinen ausgepréigten Reifegrad hat und deswegen nur Seminare als Losung
fiir alles sieht, wird die PE vermehrt Uberzeugungsarbeit leisten miissen. Dies ist hinderlich
dabei, auch andere Rollen einnehmen zu kénnen (IP1, 2023, S. 7, Z. 297-299). Wenn Lernen
eher traditionell gesehen wird, dann ist die PE eher in der Rolle eines Service Providers und

stellt nur Lernangebote zur Verfligung (IP3, 20243, S. 9. Z. 383-385).
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IP3 (2023, S. 9, Z. 404-408) glaubt, dass die beratende Rolle der PE weiterhin zunehmen wird.
Je hoher das Lernverstindnis in einer Organisation ist, desto weiter kann man die Tiir 6ffnen,
was Lernen noch alles bedeutet. Man kann allerdings nicht wirklich beratend titig sein, wenn
das Mindset da ist "ein Training ist die Losung fiir alles".
IP5 (2023, S. 6, Z. 260-263) ergédnzt dazu:
"Je reifer ein Unternehmen in Bezug auf das ist, desto eher geht es vom Ich bin der
Anbieter eines seminaristischen Lernkatalogs hinzu dem, was wir vorher besprochen
haben, hin zum Verdnderungsbegleiter, der flexibel auf den Bedarf eingeht mit passen-

den Formaten"

4.2.3 Rolle bei Erstellung Entwicklungsangebot

Basierend auf den Beispielen der Lern- und Entwicklungsangebote in Kapitel 3.1.3 werden
nachfolgend die Rollen dargestellt, die die Personalentwicklung in deren Erstellung eingenom-

men hat.

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass bei der Erstellung immer die Rolle innerhalb der Co-
Creation eingenommen wurde. Indem mit unterschiedlichen Stakeholdern, beispielsweise Ex-
pert:innen aus den Fachbereichen und Providern eng zusammengearbeitet und das Entwick-
lungsangebot gemeinsam ausgearbeitet wird. (IP1, 2023, S. 6, Z. 243-249, 1P2, 2023, S. 7, Z.
305-312,1P3, 2023, S. 7, Z. 306-310, 1P4, 2023, S. 4, Z. 141-148, 1P5, 2023, S.5-6, Z. 222-228,
IP6, 2023, S. 6, Z. 252-261, IP8§, 2023, S. 6, Z. 260-264)

Hier geht es auch darum, dass die PE die richtigen Leute fiir die Erstellung des Entwicklungs-
angebots ins Boot holt. (IP1, 2023, S. 6, Z. 248-249). IP3 beschreibt dies im Beispiel so, dass
die Fachstelle den Content liefert, die Personalentwickler:innen die Expert:innen fiir das Format
sind und der Provider in diesem Fall das Know-how zur Technik hat. Gemeinsam wird dann
die Storyline gebaut und das VR-Szenario entwickelt. (IP3, 2023, S. 8, Z. 317-321). Weiters
wird auch bei der Erstellung von Lern- oder Entwicklungsangeboten eine beratende Rolle ein-
genommen (IP4, 2023, S. 6-7, Z. 266-271, 1P7, 2023, S. 8, Z. 320-321). Ergidnzend dazu er-
wiéhnt IP7, dass die PE auch die Rollen als Enabler, Coach und Entwickler einnimmt (IP, 2023,
S. 8, Z.320-321). Laut IP5 (2023, S. 5, Z. 209-214) hat die PE im beschriebenen Beispiel auch

die Rolle als Trainingsdesigner und Transfercoach eingenommen.
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4.2.4 Trends in Bezug auf die Rolle der PE

Die Trends, die sich beziiglich der Rolle der Personalentwicklung herauskristallisieren, ist ei-
nerseits, dass die Rolle als strategischer Partner kiinftig starker werden wird, und die PE somit
auch strategischer Partner des Vorstands werden wird (IP1, 2023, S. 7, Z. 311-313, IP5, 2023,
S.7,Z.275-279). Das bedeutet einerseits, dass die PE nahe an den Themen dran sein wird, die
die Organisation wirklich beschéftigen (IP1, 2023, S. 8, Z. 317-321) und andererseits auch die
starker werdende Selbstorganisation im Unternehmen gut und strategisch verankern kann (IP5,
2023, S. 7. Z. 275-279). Weiters werden auch die Rollen als Berater und Enabler fiir die Ver-
dnderungen hinzu einer Learning Organisation zukiinftig wichtiger werden (IP2, 2023, S. 10,
Z.421-423,1P3, 2023, S. 10, Z. 413-415). Laut IP3 wird auch die Rolle als Initiator oder Mo-
derator von Lerngruppen oder Lerncommunities priasenter werden (IP3, 2023, S. 10, Z. 416-

417).

Alte Rollen Aktuelle Rollen Trends in Bezug auf die Rollen
die PE als... die PE als.. die PE als..
Trainer Berater (inhouse Consulting) Berater
Organisator Begleiter von Veranderungsprozessen |Enabler
Ausbildungsentwickler Sparring Partner Strategischer Partner
Operative Funktion Strategischer Partner Community Manager (Initiator, Moderator)
reiner Content Produzent Community Manager
Vorbildrolle
Enabler
Kultur Gestalter
Entwickler
Coach (Transfercoach)

Tabelle 2: Rollen der Personalentwicklung (eigene Darstellung)

Zusammenfassend geht auf dem Kapitel zum Thema Rollen hervor, dass sich die Rolle der PE
hin zu einem strategischen Partner entwickelt hat, anstatt hauptséchlich operativ titig zu sein.
Zudem geht die Rolle weg davon, Content selbst zu produzieren und nur Trainings zu konzi-
pieren hin zu einer beratenden und begleitenden Rolle (vgl. 4.2.2). Folgende Rollen nimmt die
Personalentwicklung derzeit im Unternehmen ein: (vgl. Tabelle 2) Berater, Begleiter von Ver-
dnderungsprozessen, Sparring Partner, Strategischer Partner, Community Manager, Enabler,
Coach, Kulturgestalter. Zudem hat sich gezeigt, dass die PE innerhalb der Organisation eine

Vorbildrolle innehat (vgl. 4.2.2). Die Rolle in der Zusammenarbeit zeigt sich stark durch Co-
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Creation von Lern- und Entwicklungsangeboten (vgl. 4.2.3). Weiters wurden die Rollen als
strategischer Partner, Berater, Enabler und Community Manager als Trend identifiziert. Diese

Rollen werden zukiinftig noch starker vertreten bzw. gelebt werden (vgl. 4.2.4).

4.3 Lernen der Zukunft

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse in Bezug New Learning, die zukiinftige Gestaltung

von Lernen sowie Lernformate und Trends fiir zukiinftiges Lernen néher vorgestellt.

4.3.1 Aktuelle Lernformate

Die Lernformate, die im Unternehmen durch die Personalentwicklung angeboten werden, sind
sehr vielfaltig, die PE hat ein breites Portfolio, sowohl thematisch als auch auf das Lernformat
bezogen (IP2, 2023, S. 9, Z. 373-377).

Nach wie vor gibt es einen klassischen (digitalen) Trainingskatalog (IPS, 2023, S. 7, Z. 290-
292). Hier konnen sowohl Prisenztrainings als auch online Varianten gebucht werden. Vor al-
lem im Compliance Bereich gibt es viele on-demand Lernvideos und WBTS die zeit- und orts-
unabhéngig absolviert werden konnen (IP4, 2023, S. 10, Z. 405-408).

Zusitzlich werden auch Programme fiir spezielle Zielgruppen angeboten, also umfangreichere
Lernstrecken, die unterschiedliche Formate beinhalten und einen ,,blended-learning® Ansatz
verfolgen (IP1, 2023, S. 8, Z. 333-336). Weiters werden auch Austauschformate, Peer-Learning
Formate, Webinare und on-the-job Trainings angeboten (IP5, 2023, S. 7, Z. 290-293). On-the-
job Trainings sind beispielsweise Job Swap oder Job Rotation (IP1, 2023, S. 8, Z. 328-333).
Weiters sind auch Formate wie Shadowing, Mentoring und Coaching im Portfolio enthalten
(IP5, 2023, S. 7, Z. 290-295). Hierbei unterstiitzt die PE und stellt Plattformen oder ein Rah-
menwerk zur Verfligung (IP2, 2023, S. 9, Z. 357-360).

Im Digitalen Bereich gibt es E-Learnings bzw. sogenannte Web-based Trainings, ,,clickable E-
Learnings* mit mehr Interaktion und auch Virtual Reality Lernszenarien (IP2, 2023, S. 8, Z.
354-357). In diesen VR-Trainings haben die Mitarbeiter:innen die Moglichkeit konkrete The-
men zu erleben und aktiv am Lernen teilzunehmen (IP4, 2023, S. 10, Z. 409-413). Weiters sind
auch Lernplattformen im Einsatz, die kurze Lernnuggets zu unterschiedlichen Themen bieten
(IP3, 2023, S. 10, Z. 432-434). Zudem werden auch Blogbeitrige, Team-Channels bzw. Lern-
communities, Infosessions und Expertentalks angeboten (IP6, 2023, S. 8, Z. 348-350).
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Grundsétzlich zeigt sich, dass alle Formate die kurz, auf den Punkt sind und die man gut im
Alltag integrieren kann, besser bei Mitarbeiter:innen ankommen als zeitaufwéndigere Formate.
(IP4, 2023, S. 10, Z. 413-416). Auch Formate, wo Menschen zusammenkommen, sich austau-
schen, netzwerken konnen und etwas gemeinsam erarbeiten, finden grolen Anklang im Unter-
nehmen (IP6, 2023, S- 9, Z. 364-366). Digitale Formate eigenen sich gut als kurze Formate, um
schnell einen Impuls zu bekommen — P4 (2023, S. 10, Z. 425-430) auBert sich dazu wie folgt:
., Wobei ich dann auch immer diese technischen Formate dafiir sehe und diese kurzen
Formate, um in ein Thema einzutauchen, um schnell einen Impuls zu bekommen. Und
dann, wenn ich Themen vertiefen méchte oder das Gefiihl habe, das ist, was fiir mich
wichtig ist, fiir meine Zukunft wichtig ist, fiir meinen Job wichtig ist, dann einfach tiefer

zu gehen und eben in die gesetzten Seminare und Formate zu gehen. *

Die Befragung zeigt, dass besonders die Webinare sehr gut angenommen werden im Unterneh-
men (IP3, 2023, S. 10, Z. 434-436, 1P4, 2023, S. 10, Z.413-416, IP6, 2023, S. 8, Z. 355-358).
Unter anderem auch weil sie durch die Dauer von einer Stunde sehr kurz sind, sich gut in den
Alltag integrieren lassen, zu brandaktuellen Themen stattfinden (IP3, 2023, S. 10, Z. 434-439)
und die Teilnehmer:innen sich Learnings oder Erkenntnisse aus den Impulsen mitnehmen koén-
nen (IP6, 2023, S. 8, Z. 355-358).

Weiters gibt P8 (2023, S. 9, Z. 394-395) an, dass auch das Lernformat Virtual Reality gut
ankommt, weil es etwas Neues ist und innovativ ist. Zusitzlich werden auch Lernplattformen
sehr gut angenommen, da sich die Lernnuggets, besonders durch deren Kiirze gut in den Alltag
integrieren lassen (IP5, 2023, S. 7, Z. 297-299).

Lernen wird sich verdndern und laut IP2, hat die PE auch Lust darauf, immer neue Dinge aus-
zuprobieren, wie beispielsweise Lernen im Metaverse. Das wird zukiinftig den Arbeitsalltag

priagen und somit auch das Lernen im Alltag (IP2, 2023, S. 9, Z. 368-372).

4.3.2 New Learning und Lernformate der Zukunft

Es hat sich herausgestellt, dass der Begriff New Learning in der Organisation nicht verwendet
wird (IP1, 2023, S. 8. Z. 349-357, P4, 2023, S. 10. Z. 436-443, 1P5, 2023, S. 7, Z. 309), aber
was hinter New Learning steht, wird gelebt (IP4, 2023, S. 10. Z. 436-443, IP5, 2023, S. 7, Z.
309). 1P4 (2023, S. 10. Z. 436-443) beschreibt dies folgendermalien:

“Interessanterweise also das, was hinter New Learning steht, wiirde ich sagen ist uns

bewusst, also speziell in der Personalentwicklung. Der Terminus an sich wird so nicht
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verwendet. Ja, aber diese ldee zu sagen Oh, das Individuum steht im Mittelpunkt. Ja,
die Lernenden miissen einen Sinn, in dem finden, was sie gerade machen und was sie
lernen ja lernen, in der Gemeinschaft und Selbstbestimmung, Autonomie und auch die-
ses Streben nach Wirksamkeit, ja also ich glaube schon, dass das in den Formaten spe-
ziell in den neuen Formaten, die wir etablieren sehr gut Eingang findet aber wie gesagt,

der Begriff an sich ist in der Organisation so nicht bekannt.

Der Begriff gibt an, wie Lernen zukiinftig stattfinden wird (IP3, 2023, S. 11, Z. 452-455). New
Learning wird als selbstbestimmtes Lernen beschrieben, in dem auch Relevanz hergestellt ist
und Lernende wissen, wofiir sie lernen (IP5, 2023, S. 8, Z. 314-318). New Learning wird noch
mehr verkniipft sein mit dem Business, noch stirker individualisiert auf den einzelnen Mitar-
beitenden oder den Bereich und eigenverantwortlich stattfinden. Mitarbeiter:innen bestimmen,
wo die Lernreise hingeht und wo das Ziel ist und bauen sich die Etappen zusammen (IP7, 2023,
S. 10, Z. 415-420). New Learning wird weiters als kollaborativ, relevant, selbstbestimmt (IP5,
2023, S. 8, Z. 342), laufend, unbemerkt, voneinander bzw. im Austausch mit anderen (IP6,
2023, S. 9, Z. 388-390) eigenmotiviert, spielerisch, langanhaltend (IP8, 2023, S. 11. Z. 468)
leicht zuginglich, unterschiedlich im Format, kollaborativ (IP2, 2023, S. 10, Z. 402-404) be-
schrieben und wird noch stérker ortsunabhingig stattfinden (IP7, 2023, S. 11, Z. 478-479).

Im folgenden Abschnitt wird néher auf die zukiinftige Gestaltung von Lernformaten im Zuge

von New Learning eingegangen und die Ergebnisse dargestellt.

Das Lernen wird sich zukiinftig vor allem durch eine einfache Zugénglichkeit, Niederschwel-
ligkeit und Kurzweiligkeit auszeichnen. Besonders kurze Impulse oder Nuggets werden zu-
kiinftig eingesetzt werden. Auch in Anbetracht der immer kiirzer werdenden Aufmerksam-
keitsspanne, die sich auch auf das Lernen auswirkt (IP1, 2023, S. 9, Z. 364-369, IP3, 2023, S.
11, Z. 461-464). Auch 1P8 (2023, S. 9, Z. 395-398) beschreibt die zukiinftige Gestaltung mit
kurzen Lerneinheiten, die Moglichkeit, fokussiert die notwendigen Informationen zu bekom-
men und mit einem stdrkeren Fokus auf das selbstbestimmte Lernen, sodass der/die Lernende
entscheidet, wohin es geht. Weiters wird es darum gehen, dass der Lerninhalt schnell verfiigbar
sein und mit wenigen Klicks erreichbar sein sollte (IP6, 2023, S. 9, Z. 372-373) und beispiels-
weise Nuggets jederzeit online abgerufen werden konnen, ndmlich genau dann, wenn die Ler-

nenden sie brauchen (IP5, 2023, S. §, Z. 328-321). IP1 (2023, S. 9, Z. 398-393) gibt an, dass
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zukiinftig Lerninhalte personalisiert und in kleinen Brocken, Nuggets, individualisiert iiber un-
terschiedliche Kanéle zu den Lernenden gelangen werden und dass dies gut um Alltag konsu-

miert werden kann.

Lernen wird zukiinftig stark technikunterstiitzt stattfinden , on-demand, sehr individuell auf die

Bediirfnisse der Lernenden und selbstgesteuert (IP4, 2023, S. 11. Z. 449-452). 1P7 (2023, S. 10,

7.412-414) beschreibt das Lernen der Zukunft als on-demand und &uB3ert sich dazu wie folgt:
., Es wird zukiinftig so Cafeteria oder Lernkaufhaus oder so irgendwas geben und ich gehe
dort hin und finde, was ich brauche, ein Seminar oder etwas Digitales, oder was zum Lesen

oder einen Link oder ein Webinar. “

Lernen wird auch vermehrt in Gruppen oder Communities stattfinden, wo man gemeinsam an
Herausforderungen arbeitet (IP4, 2023, S. 11. Z. 449-452). Auch IP2 und IP3 sind der Meinung,
dass Lernen zukiinftig stark innerhalb von Lerncommunities oder durch Peer-Learning kolla-
borativ passiert und dieser Aspekt des gemeinsamen Lernens immer wichtiger wird (IP2, 2023,
S. 10, Z. 402-404, IP3, 2023, S. 11, Z. 461-464). Weiters wird auch der Austausch und das
voneinander Lernen immer beliebter werden (IP1, 2023, S. 9, Z. 370-373).

Grundsitzlich geht aus der Befragung hervor, dass Lernen zukiinftig als sehr individuell gestal-
tet bzw. individualisiert stattfinden werden wird (IP3, 2023, S. 11, Z. 489-497, IP4, 2023, S.
11, Z. 458-462, 1P8, 2023, S. 10, Z. 431-433). 1P5 (2023, S. 8, Z. 320-321) ergénzt dazu:

., Stirker denn je, ist diese Ausrichtung an den ganz, ganz konkreten Bediirfnissen des

Lernenden

Fiir das Lernen in der Zukunft wird auch Artificial Intelligence eine wichtige Rolle spielen und
beispielsweise durch einen Chatbot Lern- und Entwicklungsangebote angezeigt werden.
Dadurch, dass Lernen stark individualisiert sein wird, werden damit passend zum Bedarf ge-
eignete Angebote fiir Lernende angezeigt (IP1, 2023, S. 9, Z. 367-370, 1P3, 2023, S. 11, Z. 464-
467). IP3 (2023, S. 11, Z. 479-484) ergdnzt zum Thema Artificial Intelligence:
., Ich glaube, dass es dann so Features geben wird wie keine Ahnung a la Netflix du hast
das und das gemacht das und das konnte dir auch gefallen. Oder das und das haben

andere mit deinem Bedarf gemacht. Dass man vielleicht auch Dinge empfohlen be-
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kommt, automatisch von einer Software, das dann irgendwie teilen kann in einer Com-
munity und sagen kann ,, Hey, schau vielleicht auch interessant fiir dich * also ich glaube

so wird das sein. “

Weiters konnte sich eine Interviewpartnerin auch vorstellen, dass Virtual Reality als Format
beliebter wird, weil man realitdtsnah Situationen und Rollenspiele in einem geschiitzten Setting

erleben kann (IP1, 2023, S. 9, Z. 382-386).

4.3.2.1 Digitales Lernen

Digitales Lernen hat einen groflen Stellenwert im Unternehmen, auch was das Budget anbe-
langt, und IP2 glaubt, dass das auch weiterhin noch wichtiger werden wird (IP2, 2023, S. 10,
Z.407-410). Das Unternehmen ist in Bezug auf digitales Lernen schon gut aufgestellt, es gibt
viele online Trainings. Und es wurde bis dato gut darauf geschaut, dass ein optimaler Mix ent-
steht fiir Themen die online geschult werden konnen und Themen, wo Prasenz mehr Sinn macht
(IP8, 2023, S. 11, Z. 483-486). Neben E-Learnings sind auch Lernplattformen im Einsatz, die
Lernpfade und Lernvideos bieten (IP5, 2023, S. 9, Z. 400-403). Digitales Lernen wird sehr gut
angenommen durch die Lernenden, weil es so flexibel ist. Vor allem eine zugekaufte Lernplatt-
form kommt gut an, da man zeitunabhéngig lernen kann, je nachdem wann es sich gut in den
Arbeitsalltag integrieren ldsst (IP6, 2023, S. 10, Z. 424-430). Weiters werden auch Virtual Re-
ality Trainings angeboten, die auch in die Rubrik digitales Lernen fallen und im Unternehmen
schon gut verankert sind (IP3, 2023, S. 12, Z. 503-506 und 425-429). IP4 (2023, S. 11, Z. 484.-
488) glaubt, dass digitale Formate zukiinftig noch weiter an Bedeutung gewinnen und gleich-
zeitig aber der Austausch wichtiger wird. Weiters muss es darum gehen zu unterscheiden was
funktioniert digital gut z.B. fiir das Grundgeriist an Wissen oder zeit- und ortsunabhéngige

Themen.

4.3.2.2 Kollaboratives Lernen

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass kollaboratives Lernen im Unternehmen schon gelebt
wird und auch zukiinftig immer wichtiger wird (IP3, 2023, S. 12, Z. 510-511, 1P4, 2023, S. 12,
Z. 504-506, 1PS5, 2023, S. 8, Z. 354-357). Innerhalb des Unternehmens gibt es beispielsweise
schon diverse Lerncommunities, Communities of Practice und Study Groups (IP5, 2023, S. 9,
Z. 368-369), die auch teilweise vom Business selbst initiiert und gesteuert werden (IP3, 2023,
S.12,Z.510-512). Es gibt z.B. eine Lerncommunity , die sich mit den Future Skills beschaftigt,

in der viele motivierte Mitarbeiter:innen dabei sind, die PE ist hier in der Rolle des Community
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Managers und Treibers. In dieser Community werden neue Formate ausprobiert (IP5, 2023, S.
9, Z. 383-386). Weiters existieren bereits kollaborative Formate, die von der PE aus initiiert
werden, wie Peer Learning Formate oder Exchange Days (IP6, 2023, S. 9-10, Z. 401-405).
Hierbei kann die PE unterstiitzen, einen Rahmen fiir diese Formate zu schaffen wie beispiels-
weise Working Out Loud (IP5, 2023, S. 8, Z. 354-357). Zum Lernen in Communities duf3ert
sich IP1 allerdings kritischer und gibt an, dass es Unterschiede gibt in den Generationen zum
Lernen in Communities. Jingeren Generationen fallt es leichter, in Austauschformaten wie
Working Out Loud voneinander zu lernen. Alteren wiirde dies eher schwerfallen (IP1, 2023, S.
9, Z. 400-403). Kollaboratives Lernen wird auch weiterhin ein zentrales Element von Lernen
in der Zukunft sein, sodass Menschen zusammenkommen, durch unterschiedliche Sichtweisen
gemeinsam Fragestellungen 16sen, jede:r unterschiedliches Wissen einbringt und so voneinan-

der gelernt werden kann (IP4, 2023, S. 12, Z. 504-509, IP5, 2023, IP5, 2023, S. 8, Z. 334-337).

IP4 (2023, S. 12, Z. 497-498) fasst zusammen, dass es zukiinftig sowohl digitales als auch kol-

laboratives Lernen geben wird, wichtig ist nur zu unterscheiden, was wofiir gut geeignet ist.

4.3.3 Trends in Bezug auf Lernen

Aus den Ergebnissen der Befragung lésst sich schlieBen, dass sich der Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz im Rahmen des organisationalen Lernens als Trend herauskristallisiert (IP1, 2023,
S. 10, Z. 423-426, P4, 2023, S. 12, Z. 524-527, 1P6, 2023, S.9, Z. 376-379, IP7, 2023, S. 11,
Z.450-453) Zusitzlich gibt IP1 an, dass bereits im Unternehmen begonnen wurde, einen Chat-
bot fiir Lern- und Entwicklungsangebote zu entwickeln, man allerdings wieder davon abge-
kommen ist (IP1, 2023, S. 10, Z. 423-426). Besonders ChatGPT wurde auch als Trend identi-
fiziert, der zukiinftig den Arbeitsalltag beeinflussen wird und somit auch auf die Weiterent-
wicklung und das Lernen eine Auswirkung hat (IP6, 2023, S. 11, Z. 450-453). Ergidnzend dazu
gibt IP3 (2023, S. 12-13, Z- 536-540) an, dass Chatbots und kiinstliche Intelligenz zukiinftig
Vorschldge und Empfehlungen zum Thema Lernen machen werden.

Als weiterer Trend ist auch das Thema Learning Experience sehr prasent (IP1, 2023, S. 11, Z.
448-451, 1P2, 2023, S. 10, Z. 423-425, IP5, 2023, S. 10, Z. 434-436). IP2 gibt an, dass das
Unternehmen vor hat, eine LXP zu implementieren. (IP2, 2023, S. 6, Z. 251-254) Eine LXP
kann den Zugang zu Lernen extrem erleichtern und ein grof3er Hebel fiir einen Mindset Shift
sein — ndmlich, dass Lernen jederzeit und im Alltag passiert (IP2, 2023, S. 6, Z. 424-430, 1P3,
2023, S. 12-13, Z. 536-540).
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Es wurden schon unterschiedliche Plattformen ausprobiert die eine Experience und ein Look
and Feel wie Netflix haben und Lerninhalte ansprechend darstellen (IP1, 2023, S. 11, Z. 448-
451). Allerdings ist das Unternehmen bei der Auswahl einer solchen Learning Experience Platt-
form stecken geblieben und bis dato wurde noch keine Entscheidung getroffen (IP1, 2023, S.
11, 7. 453-457). Weiters zeigt sich, dass zukiinftig haufiger individualisierte Learning Journeys
zum Einsatz kommen werden oder gar selbst gestaltet werden konnen, die dann durch eine
Learning Experience Plattform abgebildet werden (IP2, 2023, S. 10, Z. 433-436, 1P4, 2023, S.
12, Z. 521-524, 1P5, 2023, S. 10, Z. 434-436). Der Vorteil einer solchen Plattform kann sein,
dass Lernen gut in den Alltag integriert werden kann, kurze Formate abgebildet werden konnen
und durch Vorschldge und Suchfunktionen schnell der passende Lerncontent gefunden wird
(IP2, 2023, S. 10, Z. 430-433, IP5, 2023, S. 11, Z. 469-472).
Als weiterer Trend hat sich in den Ergebnissen das Thema Learning Analytics gezeigt. Es hat
sich bereits ein Team innerhalb der Personalentwicklung des Unternehmens gebildet, das sich
um Trainingsdaten kiimmert (IP1, 2023, S. 10, Z. 433-436, 1P3, 2023, S. 13, Z. 545-549, IPS,
2023, S. 13, Z. 552-557). Weiters wurde erwédhnt, dass Learning Analytics auch ein zentrales
Thema fiir die PE der Zukunft sein wird und IP4 (2023, S. 8, Z. 355-359) duBert sich dazu wie
folgt:
Ja, ganz, ganz viele also das Thema Daten und People Analytics und Datenmanage-
ment, glaube ich ist ein ganz grofSes Thema, vor allem, wenn wir davon sprechen, dass
Personalentwicklung und Angebote individueller werden. Ja, also, ich glaube, wir miis-
sen ganz, ganz nah an den Menschen sein, was in einem grofsen Konzern oft auch heif3t

ganz, ganz nah an den Daten sein. “

Ebenso wird an dem Thema Learning Analytics bereits gearbeitet, um zu analysieren, wie Ler-
nen im Unternehmen passiert, um auskunftsfahig fiir das Business zu sein aber auch das Lern-
angebot basierend auf den Daten weiterentwickeln zu konnen (IP5, 2023, S. 11, Z. 477-480).
Es wurde auch festgestellt, dass Lernen im Metaverse als Trend gesehen wird und auch zum
Teil schon im Unternehmen angekommen ist (IP3, 2023, S. 12, Z. 507-508, 1P4, 2023, S. 12,
Z. 524-527, 1P§, 2023, S. 10, Z. 405-409). IP8 konnte sich beispielsweise auch eine virtuelle
Filiale im Metaverse vorstellen, wo Teilnehmer:innen jede Rolle einnehmen konnen, man ler-
nen und Fehler machen kann in einem geschiitzten virtuellen Rahmen (IP§, 2023, S. 11, Z. 405-
409, 452-454). Weiters wurde auch das Lernformat Virtual Reality als Trend genannt. VR ist
bereits im Unternehmen verankert und es gibt schon konkrete Lernangebote dazu (IP5, 2023,

S. 10, Z. 425-429). Auch das Thema Microlearning oder der Einsatz von Lernnuggets hat sich
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im Rahmen der Untersuchung als Trend gezeigt (IP5, 2023, S. 10, Z. 432-434). Lernen wird
stark individualisiert werden, indem man eigene Lernpfade erstellen kann und das Ganze dann
zwischendurch beispielsweise iiber das Handy konsumieren kann (IP3, 2023, S. 12, Z. 527-
530). IP8 sieht auch den Trend, eine gute Lernerfahrung als Lernende:r zu haben und den Fokus

der PE darauf, Lernerfahrungen zu kreieren (IP8, 2023, S. 13, Z. 544-545).

Daraus ergibt sich zusammenfassend fiir das gesamte Kapitel, dass das Unternehmen ein sehr
breites Lernportfolio aufweisen kann und alle méglichen Formate angeboten werden. Zudem
hat sich gezeigt, dass kurze Formate gut ankommen, die sich gut in den Alltag integrieren las-
sen, Formate, wo Menschen zusammenkommen, sich austauschen und gemeinsam lernen koén-
nen und dass, Webinare und Virtual-Reality Trainings ebenso gut bei den Mitarbeiter:innen
ankommen. New Learning als Begriff wird in der Organisation zwar nicht verwendet, aber zu
einem gewissen Mal} schon gelebt. Die zukiinftige Gestaltung von Lernen wird sich durch kurze
Impulse und einen schnellen Zugang auszeichnen. Dabei steht der/die Lernende im Fokus, der
Inhalt wird personalisiert, individualisiert und on-demand verfiigbar sein. Lernen wird selbst-
gesteuert passieren und vor allem einerseits digital und andererseits kollaborativ. Als Trend in
Bezug auf das Lernen der Zukunft wurden folgende Themen identifiziert: der Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz, beispielsweise ChatGPT fiir Vorschlidge zu Lern- und Entwicklungs-
mafBnahmen, Learning Experience (Plattform), um Formate gut abbilden zu kénnen und Lernen
mehr in den Alltag zu integrieren, Learning Analytics, um als PE auskunftsfdhig zu sein und
das Angebot weiterentwickeln zu konnen sowie Lernen im Metaverse, Microlearning und die

Gestaltung einer guten Lernerfahrung.

4.4 Anforderungen an die Personalentwicklung

Die Ergebnisse aus der Befragung zeigen, dass die Anforderungen an die Personalentwicklung
sehr vielfaltig sind. Beispielsweise dass die Personalentwicklung am Ball der Zeit bleiben,
Dinge ausprobieren und innovativ sein, sowie sich selbst auch weiterentwickeln muss (IP1,
2023, S. 11, Z. 463-467,1P4, 2023, S. 12, Z. 527-529, IP5, 2023, S. 11, Z. 488-489 und Z. 492-
493, IP6, 2023, S.8, Z. 327-330 und S. 11 Z. 469-471, 1P7, 2023, S. 12, Z. 508-509). Weiters
wird zukiinftig wichtig sein, mit Communities zu arbeiten und eventuell auch diese bei der
Entwicklung von Formaten miteinzubeziehen (IP1, 2023, S. 11, Z. 467-469). Ein weiterer wich-

tiger Aspekt flir die Personalentwicklung wird sein, zukiinftig die Needs der Organisation gut
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einzufangen, denn die Personalentwicklung muss wissen, was die Leute bewegt, was sie brau-
chen und was die Organisation braucht (IP1, 2023, S. 11, Z. 473-475, IP2, 2023, S. 10-11, Z.
445-449 und Z. 344-346, 1P4, 2023, S. 13, Z. 541-544, 1P5, 2023, S. 11-12, Z. 492-493, 1P7,
2023, S. 12, Z. 497-499). Dies gelingt, wenn die Personalentwicklung mit dem Business einen
engen Kontakt und Austausch pflegt (IP2, 2023, S.10-11, Z.445-449 , 1P4, 2023, S. 13, Z. 541-
544, 1P5, 2023, S. 11, Z. 489-491, IP6, 2023, S. 11, Z. 456-457) sowie dort ankniipft, wo das
Business gerade steht (IP2, 2023, S. 8, Z. 344-346).

Weiters zeigen die Daten aus den Interviews, dass es eine Anforderung an die Personalentwick-
lung darstellt, auch ein Rahmenwerk zur Verfiligung zu stellen, sodass Lernen im Alltag passie-
ren kann (IP2, 2023, S. 11, Z. 449-451, P3, 2023, S. 13, Z. 564-566, IP4, 2023, S. 3, Z. 93-95).
IP4 fiihrt hier an, die Selbstverantwortung der Lernenden auch dahingehend zu stirken und zu
unterstiitzen (IP4, 2023, S. 13, Z. 556-558). Dadurch, dass die Untersuchung auch aufgezeigt
hat, dass die Personalentwicklung zukiinftig auch in einer Beratungsfunktion innerhalb des Un-
ternehmens tétig sein wird, wird eine weitere Anforderung sein, diese Beratungsleistung auch
zu erbringen (IP2, 2023, S. 11, Z. 453-455). Zusétzlich wird die PE zukiinftig mit dem Top
Management in Kontakt bleiben und dort sehr prisent sein miissen. Dies wiirde auch bedeuten,
dass die Personalentwicklung dadurch auch an den wichtigen Themen dran ist, die die Organi-
sation und das Management beschiftigen (IP1, 1012, S. 8, Z. 317-321, IP3, 2023, S. 13, Z. 577-
579).

Zwei der Befragten sehen auch das Thema Generationen Management als Anforderung fiir die
Personalentwicklung, da junge Generationen mit einer anderen Erwartungshaltung und anderen
Bediirfnissen ins Unternehmen kommen. Hier gilt es auch, als Personalentwicklung der Zukunft

darauf einzugehen (IP1, 2023, S. 11, Z. 463-466, 1P4, 2023, S. 9, Z. 360-363).

Zuletzt hat sich noch gezeigt, dass es kiinftig ebenfalls eine Anforderung darstellen wird, einen
noch stiarkeren Kund:innenfokus zu haben und flexibel auf deren Needs zu reagieren. (IP7,
2023, S. 12, Z. 499-502, 1P8, 2023, S. 13, Z. 572-574). IP7 (2023, S. 12, Z. 499-502) &uflert
sich dazu wie folgt:
,,Den absoluten Kundenfokus, was braucht die Organisation, was braucht der Kunde,
was brauchen die Menschen, die lernen sozusagen. Verkniipft aber mit diesem Blick in
die Zukunft: was wird die Zukunft bringen und was brauchen die Menschen nicht nur

‘

hier und jetzt, sondern was werden die Menschen in 5 Jahren brauchen. *
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Personalentwicklung der Zukunft fol-
gende Anforderungen erfiillen miisste: am Ball der Zeit bleiben, Dinge ausprobieren, sich selbst
als PE laufend weiterentwickeln, mit Communities arbeiten, die Needs einfangen und wissen
was die Mitarbeiter:innen/die Organisation brauchen, mit dem Business in Kontakt und Aus-
tausch sein, Rahmenwerk zur Verfligung stellen, sodass Lernen im Alltag gelingen kann,
Selbstverantwortung der Lernenden fordern und unterstiitzen, Beratungsleistung innerhalb der
Organisation erbringen, mit dem Top-Management in Kontakt sein, Generationen Management
betreiben und den absoluten Kund:innenfokus haben und flexibel auf die Needs reagieren kon-

nen.
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5 Diskussion

Im folgenden Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der Forschung zusammengefasst und
weiters erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen. Zudem wird das untersuchte Unter-
nehmen anhand der Ergebnisse der Untersuchung in das Modell von Laloux eingeordnet (vgl.
Kapitel 2.2, S. 11-14).

Ziel dieses Kapitels ist es, die Ergebnisse zu reflektieren, kritisch zu beleuchten und sie mit
jenen aus der Theorie zu verglichen. Zuletzt wird in diesem Kapitel auch auf die Implikationen

im Personalmanagement eingegangen und die Limitationen dieser Arbeit beschrieben.

5.1 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Rollen, die die Personalentwicklung in den neuen
Lern- und Arbeitswelten einnimmt, mit Fokus auf einen Konzern, aufzuzeigen. Gleichzeitig
sollen Trends in Bezug auf die PE dargestellt werden, welche Lernformate an Bedeutung ge-
winnen werden und welchen Anforderungen die PE zukiinftig gerecht werden muss. Die
Rolle(n), die die Personalentwicklung zukiinftig einnehmen wird, sind laut theoretischer For-
schung die Rolle als Stratege, Kulturforderer, Broker, Lerncoach, Digital Miner, Change Agent
und Gestalter von Learning Experience (vgl. 2.3.2). In der Empirie und anhand des Fallbei-
spiels, das untersucht wurde, haben sich folgende Rollen bestitigt, die bereits im untersuchten
Unternehmen gelebt werden (vgl. 4.2.2): Strategischer Partner (sowohl fiir Fithrungskréfte, aber
auch fiir das Management), die Rolle als Community Manager (in der Theorie Broker genannt),
Coach bzw. auch Sparring Partner, Gestalter der Kultur (in der Theorie Kulturforderer genannt),
Begleiter bei Verdanderungsprozessen (in der Theorie Change Agent genannt). Die Rollen als
Digital Miner und Gestalter von Learning Experience werden noch nicht gelebt. Das Unterneh-
men beschiftigt sich bereits mit Learning Analytics und Learning Experience, allerdings steht
das Unternehmen in Bezug auf die beiden Themen noch am Anfang und diese werden eher

noch als Trends gesehen (vgl. 4.2.2).

Gleichzeitig haben sich im Zuge der Untersuchung auch Rollen herauskristallisiert, die im the-
oretischen Modell von Foelsing & Schmitz (2021) nicht auffindbar sind. Diese sind beispiels-
weise die Personalentwicklung als Berater, Vorbildrolle, Enabler, Entwickler und Transfer-

coach (vgl. 4.2.2; 4.2.3).Weiters geht aus den Ergebnissen auch hervor, dass die Rolle der PE
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im Unternehmen als Berater bzw. Consulting, also in beratender Tatigkeit fiir die Organisation,
eine sehr zentrale Rolle fiir die untersuchte Organisation spielt (vgl. 4.2.2).

Zusitzlich zur Rolle als Berater wurde im Zuge der Untersuchung auch die Rolle als Enabler,
Strategischer Partner und Community Manager als Trend fiir die Personalentwicklung der Zu-
kunft identifiziert. Daraus geht hervor, dass die Rolle als strategischer Partner zukiinftig noch
starker werden wird sowie die Rolle als Berater fiir die Organisation und Enabler, um Verén-
derungen moglich zu machen. Zusétzlich wird ebenso die Rolle als Initiator und Moderator von
Lerncommunities mehr in den Fokus und den Tétigkeitsbereich der Personalentwicklung rii-

cken (vgl. 4.2.4).

Die Rollen als Community Manager (Broker in Modell von Foelsing & Schmitz) sowie Strate-
gischer Partner werden ebenso durch die theoretische Forschung zur PE der Zukunft bestitigt
(vgl. 2.3.3). In der Litertaturrecherche hat sich ebenso die Rolle der PE als Lerncoach als Trend
abgezeichnet. Dieser Trend konnte allerdings im Zuge der Empirie so nicht bestétigt werden —

lediglich die Rolle als Coach, die aktuell schon gelebt wird.

Weiters hat sich auch bestitigt, dass die Personalentwicklung je nach Reifegrad der Organisa-
tion eine andere Rolle einnehmen kann, denn, wenn ein Verstdndnis von Lernen herrscht, kann
die Personalentwicklung mehr umsetzen und andere Rollen einnehmen als nur die Trainings zu
designen (vgl. 4.2.2). In der Zusammenarbeit mit anderen und der Entstehung von Lern- und
Entwicklungsangeboten arbeitet die PE meist in Co-Creation (vgl. 4.2.3). Diesbeziiglich hat
sich gezeigt, dass die Personalentwicklung sowohl in der theoretischen Forschung als auch in
der empirischen Untersuchung zukiinftig nicht eine einzige Rolle innehaben wird. Vielmehr
wird die Rolle der Personalentwicklung durch Rollenambiguitit geprigt sein (vgl. Kapitel

2.3.2).

New Learning wird in der Theorie beschrieben durch die Selbst- und Potenzialentfaltung der
Lernenden, zeichnet sich durch Selbstbestimmung und Autonomie aus. Lernen wird als Teil
der Arbeit gesehen und findet am Arbeitsplatz on-demand statt. Dabei orientiert sich das Lernen
stets an den individuellen Bediirfnissen der Lernenden (vgl. 2.4.1). Dies spiegelt sich auch in
der Empirie wider. New Learning wird hier vor allem als individualisiert, eigenverantwortlich,
selbstbestimmt, kollaborativ, on-demand, voneinander bzw. im Austausch mit anderen lernend
beschrieben. Die Beschreibung als leicht zuginglich, laufend, ortsunabhdngig, spielerisch,

langanhaltend ist durch die Theorie nicht gestiitzt (vgl. 4.3.2).
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In Bezug auf das Thema Lernen der Zukunft und wie Lernen gestaltet werden wird, geht hervor,
dass Lernen in den Alltag integriert wird, sich nach dem individuellen Bedarf richtet, erfah-
rungsbasiert gestaltet werden muss und selbstverantwortlich durch die Lernenden geschieht.
Weiters zeigt sich in Bezug auf New Learning, dass Lernende mit ihren individuellen Bediirf-
nissen ins Zentrum riicken und selbstgesteuert das eigene Lernen vorantreiben konnen. Dies
zeigt sich sowohl in der Empirie als auch der Theorie (vgl. 2.4.1; 4.3.2). Zusitzlich geht aus der
empirischen Untersuchung hervor, dass Lernen kurzweilig, durch unterschiedliche Kanéle ein-
fach zuginglich und mit wenigen Klicks erreichbar sein sowie noch stiarker mit dem Business

vernetzt sein sollte (vgl. 4.3.2).

Aus der Theorie lassen sich deshalb zwei grof8ere Formate oder Arten von Lernen ableiten.
Einerseits digitale Formate, die es mdglich machen Lernen in den Alltag zu integrieren, indem
beispielsweise Lernplattformen, Learning Nuggets, kleine Lerneinheiten am Arbeitsplatz bzw.
im Arbeitsumfeld konsumiert werden kdnnen. Hierbei spielt auch eine Learning Experience
Plattform eine zentrale Rolle. Diese wurde als Trend identifiziert (vgl. 2.4.2). Das zweite grof3e
Thema ist soziales Lernen. Soziales Lernen spielt eine wesentliche Rolle im Wissenserwerb
und auch, dass die Lernenden Teil einer Lerngemeinschaft sind. Kollaboratives, gemeinsames
Lernen, Lernen in Communities oder selbstgesteuerte Lernformate wie ,,Working-Out-Loud*
sind Teil des sozialen Lernens (vgl.2.4.2). Diese beiden Gestaltungsmdglichkeiten von Lernen
haben sich auch durch die Empirie bestétigt. Beide Formen, sowohl digitales als auch sozia-
les/kollaboratives Lernen werden im Unternehmen gelebt, haben einen hohen Stellenwert und
werden auch zukiinftig immer wichtiger werden. In Bezug auf digitales Lernen sind bereits
Lernplattformen mit Videos, Virtual Reality Trainings oder Lernnuggets im Unternehmen ver-
ankert. Soziales/Kollaboratives Lernen wird durch diverse Lerncommunites, Communites of
Practice oder kollaborative Formate ebenso schon gelebt, wie beispielsweise Peer Learning
oder Austauschformate, um voneinander zu lernen (vgl. 4.3.3). Dies zeigt sich auch im ausge-
wihlten Unternehmen, das als Fallbeispiel herangezogen wurde. Hier sind Formate wie kurze
Webinare, Virtual Reality Trainings und Austausch- bzw. Peer Learning Formate besonders
beliebt (vgl. 4.3.1). Kritisch zu hinterfragen ist allerdings, ob digitale Formate fiir dltere Gene-
rationen schwieriger sind und hier eventuell noch eine Begleitung seitens der Personalentwick-

lung notwendig wire.
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Daher lésst sich ableiten, dass die zukiinftige Gestaltung von Lernformaten wie folgt zusam-
menfasst werden kann:

Einerseits wird Lernen individualisiert, selbstbestimmt moglich und on-demand verfiligbar sein.
Demensprechend werden hierfiir digitale Lernformate wie Lernnuggets, Lernplattformen, VR-
Trainings, Webinare und eine Learning Experience Plattform zum Einsatz kommen. Anderer-
seits wird Lernen selbstbestimmt, kollaborativ, im Austausch mit anderen stattfinden. Deshalb
werden Formate wie soziales Lernen, kollaborative Formate, Peer-Learning, Austauschformate

oder Lernen in Communities zukiinftig vermehrt zum Einsatz kommen.

Weiters wurde auch zum Thema Trends in der Personalentwicklung geforscht (vgl 4.2.4; 4.3.4)
Die theoretische Forschung hat ergeben, dass lebenslanges Lernen als Trend identifiziert wurde.
Das bedeutet, dass umfassende Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten angeboten werden miis-
sen und Organisationen lebenslanges Lernen ermoglichen miissen. Dazu kommt weiters auch
noch Learning Experience als Trend. Einerseits Lernerfahrungen zu gestalten, andererseits
wurde auch eine Learning Experience Plattform als Trend identifiziert. Zusétzlich zeichnet sich
auch das Thema rund um Daten, also die Analyse und Nutzung von Lernformaten im Unter-
nehmen, als Trend ab. Demnach wird Learning Analytics in dieser Untersuchung als Trend

gesehen. Diese Punkte wurden auch durch die Fallstudie bestatigt.

In Bezug auf das Lernen der Zukunft wurden sehr viele Trends im Verlauf der empirischen
Untersuchung genannt. Einerseits, dass der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz fiir organisatio-
nales Lernen immer wichtiger werden wird. Im Unternehmen wurde bereits ChatGPT auspro-
biert, und die Untersuchungen zeigen, dass dieser Trend sowohl Einfluss auf den Arbeitsalltag
im Allgemeinen als auch damit Auswirkungen auf das Lernen haben wird. Damit konnten bei-
spielsweise Lernende individuelle Vorschldge zum Entwicklungsangebot erhalten. Zusitzlich
wurden auch Chatbots als Trend genannt. Das Thema Learning Experience ist ebenso sehr pra-
sent und das befragte Unternehmen hat vor, eine Learning Experience Plattform zu implemen-
tieren, um Lernen noch besser in den Alltag einbetten zu konnen. Dadurch kénnen auch Lern-
nuggets und Learning Journeys besser abgebildet werden. An dem Thema Learning Analytics
wird bereits gearbeitet, wie Lernen im Unternehmen passiert, um auskunftsfahig fiir das Busi-
ness zu sein aber auch das Lernangebot - basierend auf den Daten - weiterentwickeln zu konnen.
Im Rahmen der Untersuchung hat sich auch das Thema Metaverse als Trend herauskristallisiert,

dass Lernen im Metaverse in einer virtuellen Welt stattfindet. Zusitzlich wurden auch noch
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Microlearning, also das Lernen in kurzen Einheiten, der Einsatz von Lernnuggets, also das Ler-

nen in kurzen Einheiten, sowie die Gestaltung einer guten Lernerfahrung genannt (vgl.4.3.3).

Aus diesen Erkenntnissen liefen sich folgende Anforderungen, die die Personalentwicklung
und das Lernen der Zukunft betreffen, in der Theorie ableiten: eine Lernkultur schaffen, Rol-
lenvielfalt leben, Lernen als Teil des Alltags integrieren, Lernen bedarfsorientiert, individuali-
siert gestalten, Lernerfahrungen riicken in den Mittelpunkt sowie soziales und digitales Lernen
innerhalb des Unternechmens besonders forcieren (vgl. 2.5). Allerdings konnten explizit nur
Lernen als Teil des Alltags sowie dass Lernen bedarfsorientiert, individualisiert gestaltet wird
durch die Empirie bestétigt werden. Allerdings darf nicht unerwéhnt bleiben, dass soziales und
digitales Lernen bereits im Unternehmen verankert sind und somit wahrscheinlich als Anfor-
derung bereits erfiillt sind, die wiederum die Lernkultur prigen.

Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass die Personalentwicklung der Zukunft zusitzlich
noch folgende Anforderungen erfiillen sollte: am Ball der Zeit bleiben, Dinge ausprobieren,
sich auch selbst als PE weiterentwickeln, mit Communities arbeiten, die Needs einfangen und
wissen was die Mitarbeiter:innen/die Organisation brauchen, mit dem Business in Kontakt und
Austausch sein, Beratungsleistung innerhalb der Organisation erbringen, mit dem Top-Manage-
ment in Kontaktsein, den absoluten Kund:innenfokus zu haben und flexibel auf die Needs rea-

gieren konnen.

5.2 Einordnung in Matrix von Laloux

Basierend auf den Kapiteln (3.1.1, 3.1.2, 3.1.3, 3.2.2) wird nun nachfolgend die Organisation
in das Modell von Laloux bzw. adaptiert durch Foelsing & Schmitz, 2021, S. 87, sieche Kapitel
2.2, eingeordnet.

Durch die offene, wertschitzende Unternehmenskultur, den hohen Stellenwert von Innovation
und die Tatsache, dass trotz der hierarchischen Struktur mehr und mehr agil gearbeitet wird,
zeigt sich in eine durchaus moderne Unternehmenskultur. Ebenso wurde aufgezeigt, dass das
Unternehmen zumindest teilweise als leistungsorientiert wahrgenommen wird. (vgl. 3.1.1)

In Bezug auf die Lernkultur hat sich gezeigt, dass Lernen unterschiedlich ausgepragt ist — von
vorschreiben zu miissen, was gelernt werden soll, bis hin zu Lernen findet eigeninitiativ im
Alltag statt. Jedoch riickt die Eigeninitiative immer mehr in den Mittelpunkt sowie Learning on

the job-Formate. Lernen hat einen hohen Stellenwert in der Organisation. (vgl. 3.1.2)
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Basierend auf den Ergebnissen der Beispiele der Lern- und Entwicklungsangebote, wurde deut-
lich, dass der Austausch und das Peer-Learning eine zentrale Rolle einnehmen und in vier von
acht beschriebenen Beispielen fixer Bestandteil sind. Weiters geht deutlich hervor, dass alle

Angebote in Co-Creation entwickelt wurden. (vgl. 3.1.3)

In der Theorie wird deutlich, dass in einer modernen Organisation (orange Kennzeichnung)
mehrheitlich die Leistung sowie Performance im Vordergrund stehen. Sowie das Messen von
Kompetenzen und andererseits das Kompetenzwachstum und dessen Steuerung im Mittelpunkt
der Aufgaben der PE stehen. In modernen Organisationen nimmt die PE die Rolle als Spezialist
fiir das Fordern von Performance ein — und HR generell wird als eine Business-Partner-Rolle
verstanden. Es wird davon ausgegangen, dass wirksames und nachhaltiges Lernen erst nach
dem Training erfolgt, wenn das Gelernte in die Praxis umgesetzt wird. Oft werden dafiir ,,Blen-

ded-Learning* Formate eingesetzt (Foelsing & Schmitz, 2018, S. 62)

In post-modernen Unternehmen (griine Kennzeichnung), in der Kollaboration im Vordergrund
steht, versteht sich die Personalentwicklung als ,,Community Facilitator* bzw. Lerncoach, die
sowohl informelles als auch kollaboratives Lernen fordert. Auch der Austausch mit den Ler-
nenden, und ein gutes Netzwerk innerhalb der Organisation sind zentrale Aspekte fiir die PE.
(Foelsing & Schmitz, 2021, S. 65) Lernen in post-modernen Organisationen (griine Kennzeich-
nung) ist ein informeller, sozialer und kollaborativer Prozess. Das bedeutet, dass sozial-kolla-
borative Lernformen in den Vordergrund riicken. Aber Lernende tauschen sich vermehrt auch
mit anderen Lernenden aus, sogenannten Peers. Demnach verlagert sich das Lernen vom for-
mellen Lernen auf das soziale Lernen, sowohl in physischen als auch digitalen Lernwelten, in
denen Lernende sich kollaborativ neue Fahigkeiten aneignen konnen. (Foelsing & Schmitz,

2021, S. 63-65).

Demnach sind sowohl Auspridgungen der modernen Organisation, besonders in Bezug auf die
Unternehmenskultur vorherrschend. In Bezug auf Lernen ist die Organisation sowohl im oran-
gen Bereich (z.B. durch die Nutzung von Blended-Learning Formaten beispielsweise oder Trai-
ningsmodulen und Online-Formaten). Zusétzlich wird die Organisation ebenso in den griinen
Bereich als post-moderne Organisation eingeordnet, da Lernen am Beispiel der beschriebenen
Organisation oftmals in Peergruppen passiert, und die PE auch zunehmend stirker als Commu-

nity Manager oder Coach bzw. Berater auftritt.
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5.3 Implikationen fiir die Organisations- und Personalentwicklung

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass die Ergebnisse nicht generalisierbar sind, aller-
dings konnen einige Aspekte aus den Ergebnissen filir die Personalentwicklungsabteilung oder
Personalentwickler:innen in Unternehmen interessant sein. Folgende Handlungsempfehlungen
ergeben sich daraus fiir die Organisations- und Personalentwicklung.

Einerseits ist der Kern das Thema Lernkultur. Fiir die Lernkultur im Unternechmen ist essentiell,
wie Lernen gestaltet werden kann und auch welche Rolle die Personalentwicklung einnehmen
kann. Weiters geht mit dem Thema Lernkultur auch der Reifegrad der Organisation einher. Das
bedeutet, dass die Personalentwicklung dort ansetzen muss, wo sich die Organisation gerade
befindet. Ein weiterer wichtiger Punkt wird die Rollenvielfalt sein, die gelebt werden muss. Ein
weiterer zentrale Aspekt ist, darauf zu achten welche Formate wofiir verwendet werden, hier
gilt es als Personalentwicklung immer kritisch zu beleuchten, welches Format fiir welches

Thema gut geeignet ist. Optimal ist bei ldngeren Lernstrecken ein ,,Blended-Learning* Ansatz.

Zuletzt wird auch das Thema Neues und Trends Ausprobieren immer wichtiger. In unserem
schnelllebigen Umfeld wird sich auch die Personalentwicklung weiterhin schnell an die Um-
welten anpassen miissen. Fiir Personalentwicklungsabteilungen, die zukiinftig erfolgreich sein

mochten, wird dies ein wesentlicher Erfolgsfaktor sein.

5.4 Limitationen und Ausblick

Die Forschung in dieser Arbeit bringt auch Limitationen mit sich. Hierbei gilt es zu beachten,
dass eine Generalisierung der Ergebnisse nicht wirklich moglich ist, da es sich einerseits um
eine Einzelfallstudie handelt und weiters nur eine geringe Anzahl an Personen Teil der Unter-
suchungsgruppe waren (Meuser & Nagel, 2009; vgl. 3.1.2; 3.2.1). Generell kann aber davon
ausgegangen werden, dass die Rollen, die die Personalentwicklung in neuen Lern- und Arbeits-
welten in anderen Unternehmen, die in einer dhnlichen Branche mit dhnlicher Kultur und Grofie
tatig sind, dhnlich sein konnten. Um eine branchenunabhingige Generalisierung moglich zu
machen, miisste eine Folgeforschung qualitativ durchgefiihrt werden, um auch zu {iberpriifen,
ob und inwieweit sich die Erkenntnisse mit der vorliegenden Arbeit decken wiirden. Spannend
wire hier auch zu erforschen welche Unterschiede es in Bezug auf die Personalentwicklung
und deren Rolle in unterschiedlichen Branchen gibt. Weiters konnte auch eine Folgeuntersu-

chung durchgefiihrt werden, mit Fokus auf das Modell von Laloux. Hier kdnnten Unternehmen

83



mit gleichem Reifegrad verglichen werden. Ebenso gilt es bei der vorliegenden Arbeit zu be-
achten, dass die Orientierung an Wertepréaferenzen unvermeidbar ist und demnach bei der em-
pirischen Erforschung sozialer Phinomene unweigerlich zum Problem sozialer Erwiinschtheit
fiihrt. Soziale Erwiinschtheit wird durch Beziige der Fragen auf Wertesysteme deutlich und
steigert diese noch, wenn der/die Interviewende als Vertreter:in bestimmter Wertepraferenzen

wahrgenommen wird (Kriz, 1981, S. 69).

Grundsétzlich sind die Ergebnisse in Bezug auf die Personalentwicklung, deren Rollen und
auch die Lernformate, die zum Einsatz kommen, abhéngig vom Unternehmen. Einerseits durch
den Stellenwert und das Versténdnis von Lernen und Entwicklung innerhalb des Unternehmens
und natiirlich auch durch die vorherrschende Unternehmens- und Lernkultur. Demnach wiére
auch eine Generalisierung in der gleichen Branche nicht wirklich empfehlenswert und auch

nicht aussagekriftig bzw. die Ergebnisse wiren nicht reprisentativ.
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6 Zusammenfassung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es zu untersuchen, welche Rolle die Personalentwicklung
in den neuen Lern- und Arbeitswelten einnimmt, mit Fokus auf ein Unternehmen, das als Fall-
beispiel herangezogen wurde. Weiters geht es auch darum zu erforschen, welche Arten bzw.
Formate des Lernens zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden, welche Trends es in Bezug
auf die PE und das Lernen gibt und welche Anforderungen daraus an die Personalentwicklung
entstehen. Die Rolle der Personalentwicklung bestimmt somit den Bestand, die Entwicklung
und den Erfolg der Unternehmen in hohem Mafle. Mit der Verdnderung der Rahmenbedingun-

gen dndern sich die Erwartungen und Anforderungen an die Personalentwicklung (vgl. 1.1).

Im ersten Schritt wurde eine Literaturrecherche durchgefiihrt und es wurden passende Modelle
herangezogen, sowie der aktuelle Stand der Forschung dargelegt. Hierbei wurden die wichtigs-
ten Begriffe und Modelle beschrieben, um die Basis fiir die empirische Forschung zu schaffen.
Das Forschungsdesign ist qualitativ und anhand einer Fallstudie wurde erforscht, welche Kultur
im Unternehmen vorherrscht, wie Lernen derzeit passiert und welchen Stellenwert Lernen hat,
um das Unternehmen in das Modell von Laloux einordnen zu kénnen (vgl. 5.2). Dies dient als
Basis um ein besseres Verstindnis fiir das Unternehmen zu bekommen. Die Daten wurden mit-
hilfe eines teilstrukturierten Interviewleitfadens erhoben, transkribiert und paraphrasiert und
anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Meuser & Nagel (2009, 1991) ausgewertet. Fiir die
Interviews wurde eine Untersuchungsgruppe ausgewdhlt, die aus acht Expert:innen besteht.
Diese Personen sind als Personalentwickler:innen im Unternehmen, das als Fallbeispiel dient,
titig. Bei der Auswahl der Expert:innen wurde besonders darauf geachtet, dass sowohl die fach-
lichen Expertisen als auch die Zugehorigkeitsdauer gut abgedeckt und fiir das Unternehmen

bzw. die PE-Abteilung représentativ sind.

Es zeigte sich, dass die Personalentwicklung, je nach Reifegrad der Organisation eine andere
Rolle einnimmt. Folgende Rollen, die die PE einnimmt, haben sich im Zuge der Untersuchung
bestdtigt: Strategischer Partner (sowohl fiir Fiihrungskrifte, aber auch fiir das Management),
die Rolle als Community Manager (in der Theorie Broker genannt), Coach bzw. auch Sparring
Partner, Gestalter der Kultur (in der Theorie Kulturférderer genannt), Begleiter bei Verdande-
rungsprozessen (in der Theorie Change Agent genannt). Weiters geht aus der Empirie auch
hervor, dass die zentrale Rolle, die die PE im Unternehmen, das als Fallbeispiel dient, einnimmt

die Rolle als Berater innerhalb der Organisation fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter:innen ist.
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Diese Rolle spiegelt sich nicht in der Theorie wider und ist eine neue Erkenntnis im Zuge der
Forschung. Im Hinblick auf die Gestaltungsmoglichkeiten des Lernens haben sich in dieser
Arbeit zwei Arten als wesentlich erwiesen. Einerseits das soziale Lernen und andererseits das
digitale Lernen. Daraus ldsst sich ableiten, dass im Sinne des sozialen Lernens kollaborative
Formate, Peer-Learning und Austauschformate sowie das Lernen in Communities essentiell
sein werden. In Bezug auf das digitale Lernen hat sich gezeigt, dass Formate wie Lernnuggets,

Lernplattformen, VR-Trainings und kurze Webinare immer mehr an Bedeutung gewinnen.

Als Trends wurden vor allem Learning Experience Plattformen und Learning Analytics identi-
fiziert. Weiters ist auch der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz mehrmals genannt worden, wie
beispielsweise ChatGPT oder Chatbots fiir das Lernen im Unternehmenskontext. Weiters zei-
gen die Ergebenisse auch, dass Lernen im Metaverse und der Einsatz von Microlearning bzw.
Lernnuggets ebenso als Trend gelten. Im Sinne der Rolle der Personalentwicklung wird der
Trend stark in Richtung strategischer Partner, Berater, Enabler um Verénderungen mdglich zu

machen, Initiator und Moderator von Lerncommunities gehen.

Dementsprechend lassen sich aus den Erkenntnissen auch einige Anforderungen an die Perso-
nalentwicklung ableiten. Beispielsweise neue Dinge ausprobieren, die PE sich auch selbst wei-
terentwickeln muss, mit Communities arbeiten, mit dem Business im Austausch sein, Bera-
tungsleistung in der Organisation erbringen, einen stark ausgepridgten Kund:innenfokus haben
und flexibel auf den Lern- und Entwicklungsbedarf reagieren. Zusitzlich hat sich gezeigt, dass
die Personalentwicklung Lernen im Alltag verankern muss, Lernen bedarfsorientiert und indi-
vidualisiert gestalten und allgemein eine gute Lernerfahrung sicherstellen muss. Besonders
wichtig wird sein, diese Rollenvielfalt auch zu leben. Und all diese Schritte und Rollen, die die
Personalentwicklung setzt bzw. einnimmt, pragen auch die Lernkultur. Somit kann festgehalten
werden, dass die Erkenntnisse in der Literatur im Rahmen dieser Studie grof3teils bestétigt wur-

den.

Aus der Studie konnten mehrere Handlungsempfehlungen fiir Personalentwickler und Perso-
nalentwicklerinnen in Unternehmen abgeleitet werden. Einerseits, dass die Personalentwick-
lung dort ansetzen sollte, wo sich das Unternehmen in Bezug auf den Reifegrad befindet. Die

Rolle, die die PE einnimmt und die vorherrschende Kultur bzw. der Reifegrad der Organisation
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gehen stark miteinander einher. Fiir den Arbeitsalltag der Personalentwicklung wird es eine
Vermischung der unterschiedlichen Rollen brauchen, je nach Auspragung der Entwicklungs-
stufe der Organisation. Weiters gilt es auch darauf zu achten, welche Formate sich wofiir gut

eignen und den Fokus auf digitales und soziales bzw. kollaboratives Lernen zu setzen.
Weiters gilt es zu erwdhnen, dass die Ergebnisse nicht generalisierbar sind und es dafiir noch

eine Folgeuntersuchung mit unterschiedlichen Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen

brauchen wiirde.

87



Literaturverzeichnis

Arntz M., Gregory T., & Zierahn U. (2016). The risk of automation for jobs in OECD countries.
A comparative analysis. OECD social, employment and migration working papers (No
189). Paris: OEDC Publishing

Atteslander, P. (2010). Methoden der empirischen Sozialforschung (13. Aufl.). Berlin: Erich
Schmidt Verlag

Bangerth J. (2018). Digitaler Wandel und Organisationskultur — worauf kommt es wirklich an?
In K. Molina, S. Kaiser und W. Widuckel (Hrsg). Kompetenzen der Zukunft — Arbeit
2030 (S. 327-341). Freiburg: Haufe Lexware Verlag

Barratt-Pugh L., Hodge S., & Smith E. (2020). Learning and development practitioners: iden-
tity, profession and future trajectory. Asia Pacific Journal of Human Resources, 2020
(58), 220-246. doi:10.1111/1744-7941.12207

Becker, M. (2011). Systematische Personalentwicklung (2. Auflage). Stuttgart: Schiffer-Po-
eschel.

Becker, M. (2008). Die neue Rolle der Personalentwicklung. In: Thom, N. & Zaugg, R. J.
(Hrsg.). Moderne Personalentwicklung: Mitarbeiterpotenziale erkennen, entwickeln
und fordern (3., aktualisierte Auflage.). Wiesbaden: Gabler.

Becker, M. & Labucay I. (2011). "Nach Maf} geschneidert oder von der Stange gekauft?": Ent-
wicklungstendenzen und Gestaltungsempfehlungen zur Personalarbeit als "Fabrik" und
"Manufaktur" (2. Auflage). Halle: Juristische und Wirtschaftswissenschaftliche Fakul-
tat der Martin-Luther-Universitét

Bergmann, F. (2017). Neue Arbeit, neue Kultur. (6 Auflage). Freitag im Breisgau: Arbor.
Biihner, R. (2005). Personalmanagement. Miinchen: Oldenbourg.

Chambel MJ., & Sobral F. (2011). Training is an investment with return in temporary workers:
a social exchange perspective. Career Development International 16(2), 161-177.

Cerasoli C. P., Alliger, G. M., Donsbach J. S., Mathieu, J., Tannenbaum, S. I. & Orvis K. A.
(2018) Antecedents and outcomes of informal learning behaviors: a meta-analysis. Jour-
nal of Business and Psychology. 33(2), 203-230).

Cunningham, I. (2008). The future of learning and development functions: a new era for L&D,
Development and Learning in Organizations, Vol. 22 No. 6, pp. 5-6
https://doi.org/10.1108/14777280810910276

Dash, S. (2020). Rewriting the HR Playbook for the future. NHRD Network Journal, 2020,
(13/4), 442—-453. Verfiigbar unter doi 10.1177/2631454120963406

88



Deloitte Consulting GmbH. (2017). Experience — Die perfekte App allein reicht nicht! Digitales
Human Resource Management. Von https://www2.deloitte.com/de/de/pages/human-
capital/articles/hr-trends.html

Ebster, C. & Stalzer, L. (2017). Wissenschaftliches Arbeiten fiir Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaftler (5. Aufl.) Wien: Facultas Verlags- und Buchhandels AG.

Flick, U. (2016). Sozialforschung: Methoden und Anwendungen: ein Uberblick fiir die BA-
Studiengidnge (Rororo Rowohlts Enzyklopddie) (3. Auflage.). Reinbek bei Hamburg:
Rowohlt Taschenbuch Verlag.

Foelsing J, & Schmitz A. (2021). New Work braucht New Learning. Wiesbaden: Springer Ga-
bler

Garavan, T., Heneghan, S., O’Brien F., Gubbins C., Lai Y., Carbey R., Duggan J., Lannon R.,
Sheehan M., Grant K. et al (2020). L&D professionals in organisations: much ambition,
unfilled promise. European Journal of Training and Development 44(1), 1-86. Verfiig-
bar unter:  https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/EJTD-09-2019-
0166/full/html

Gléaser, J. & Laudel, G. (2009). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse (Aufl. 3.).
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Graf N., GramB D., & Edelkraut F. (2019). Agiles Lernen, neue Rollen, Kompetenzen und
Methoden im Unternehmenskontext (2. Auflage). Freiburg: Haufe-Lexware

Graf, N., GramB, D., & Heister, M. (2016). Gebrauchsanweisung fiirs lebenslange Lernen. Vo-

dafone Stiftung Deutschland. https://www.researchgate.net/publica-
tion/309285694 Gebrauchsanweisung_furs lebenlange Lernen.  Aufgerufen am:
05.01.2022

GramB D., Graf N. (2018). Lernkompetenzen als Wettbewerbsfaktor 10 fiir Mitarbeiter und
Unternehmen — wie soziale Lernformate diese fordern. In K. Molina, S. Kaiser und W.
Widuckel (Hrsg). Kompetenzen der Zukunft — Arbeit 2030 (S. 163-171). Freiburg:
Haufe Lexware Verlag

Gold J., Jollifee P., Stewart J., Glaister C. & Holliday S. (2022). Futures and foresight learning
in HRD. European Journal of Training and Development.
https://doi.org/10.1108/EJTD-05-2022-0059

Héader, M. (2019). Empirische Sozialforschung. Eine Einfiihrung (4. Aufl.). Wiesbaden: Sprin-
ger Fachmedien

Hiremath, N.V., Mohapatra, A. & Paila A. (2021). A study on digital learning, learning and
development interventions and learnability of working executives in corporates. Amer-
ican Journal of Business, 36(1), 35-61. Verfiigbar unter: https://www.emerald.com/in-
sight/content/doi/10.1108/AJB-09-2020-0141/full/html

89


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/EJTD-09-2019-0166/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/EJTD-09-2019-0166/full/html
https://www.researchgate.net/publication/309285694_Gebrauchsanweisung_furs_lebenlange_Lernen
https://www.researchgate.net/publication/309285694_Gebrauchsanweisung_furs_lebenlange_Lernen
https://doi.org/10.1108/EJTD-05-2022-0059
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/AJB-09-2020-0141/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/AJB-09-2020-0141/full/html

Jahnke, 1. (2022), "Quality of digital learning experiences — effective, efficient, and appealing
designs?". International Journal of Information and Learning Technology. Vol. ahead-
of-print. https://doi.org/10.1108/1JILT-05-2022-0105

Krisor, S., Rowold J. & Block C. (2015). Personalentwicklung. In Rowold J. (Hrgs). Human
Resource Management (2. Auflage). Heidelberg: Springer Verlag Berlin.

Kriz, Jirgen (1981): Methodenkritik empirischer Sozialforschung. Stuttgart: Teubner

Laloux, F. (2015). Reinventing organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender For-
men der Zusammenarbeit. Miinchen: Franz Vahlen.

Lindner-Lohmann D., Lohmann F. & Schirmer U. (2016). Personalmanagement. Heidelberg:
Springer Verlag Berlin.

Meuser, M. & Nagel, U. (1991). Experteninterviews — vielfach erprobt, wenig bedacht: ein
Beitrag zur qualitativen Methodendiskussion. In: D. Garz & K. Kraimer (Hrsg.), Quali-
tativ- 93 empirische Sozialforschung. Konzepte, Methoden, Analysen. (S. 441-471).
Opladen: Westdt. Verlag.

Meuser, M., Nagel, U. (2009). Das Experteninterview — konzeptionelle Grundlagen und me-
thodische Anlage. In: Pickel, S., Pickel, G., Lauth, H.-J. & Jahn, D. (Hrsg.). Methoden
der vergleichenden Politik- und Sozialwissenschaft: neue Entwicklungen und Anwen-
dungen (Lehrbuch) (1. Aufl., S.465-479). Wiesbaden: VS, Verlag fiir Sozialwissen-
schaften

Meifert, M. (2013). Strategische Personalentwicklung: Ein Programm in acht Etappen (3. Auf-
lage). Wiesbaden: Springer Fachmedien

Molina K., Kaiser S. & Widukel W. (2018). Kompetenzen der Zukunft — Arbeit 2030. Als
lernende Organisation wettbewerbsfahig bleiben. Freiburg: Haufe Lexware Verlag

Mudra, P. (2004). Personalentwicklung, integrative Gestaltung betrieblicher Lern— und Verén-
derungsprozesse. Miinchen: Vahlen.

Miiller-Vorbriiggen, M. (2017). Struktur und Strategie der Perosonalentwicklung. In Miiller-
Vorgriiggen M. & Radel J. (Hrsg). Handbuch Personalentwicklung: Die Praxis der Per-
sonalbildung, Personalférderung und Arbeitsstrukturierung (4. Auflage). Stuttgart:
Schiffer-Poeschl Verlag.

Nadiv, R., Raz, A. and Kuna, S. (2017), “What a difference a role makes: occupational and
organizational characteristics related to the HR strategic role among human resource
managers”’, Employee Relations, Vol. 39 No. 7, pp. 1131-1147.

Noe, R.A., Clarke, A.D. and Klein, H.J. (2014), “Learning in the twenty-first-century work-

place”, Annual Review Organizational Psychology Organizational Behaviour, Vol. 1
No. 1, pp. 245-275.

90


https://www.emerald.com/insight/search?q=Isa%20Jahnke
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2056-4880
https://doi.org/10.1108/IJILT-05-2022-0105

Pawlik, T. (2016). Personalentwicklung fiir eine Welt der Ungewissheit. In H. Klaus und H.J.
Schneider (Hrsg.), Personalperspektiven - Human Resource Management und Fithrung
in stdindigem Wandel (12. Auflage, S. 315-329). Wiesbaden: Springer Gabler

Peters K. (2014). Rollenwechsel: Die neuen Personalentwickler/innen. In: Welpe 1. (Hrsg.),
Personalentwicklung 2020. Wie die Megatrends Gender, Diversitit und Quotierung die
Personalentwicklung transformieren. S.41-S.55. Frankfurt am Main: Peter Lang GmbH

Radatz, S. (2015). Beratung ohne Ratschlag (5. Unverdnderte Auflage). Wolkersdorf: Literatur-
VSM e.U.

Renner, K. H., Heydasch, T., Strohlein, G. (2012). Forschungsmethoden der Psychologie.
Wiesbaden: Springer VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rump, J. & Eilers, S. (2021). Die Zukunft des betrieblichen Lernens: Trends - Kompetenzen -
Instrumente (1. Auflage.). Stuttgart [Freiburg]: Schéffer-Poeschel Verlag.

Sackmann, S. (2017). Unternehmenskultur: Erkennen — Entwickeln — Verdndern. Erfolgreich

durch kulturbewusstes Management. 2. Auflage. Wiesbaden: Springer Fachmedien
GmbH

Sattelberger, T. (Hrsg) (1996). Die Lernende Organisation, 3. Auflage. Wiesbaden: Springer
Gabler

Schmitz, A.P., & Graf, N. (2020). Agiles Lernen, New Learning, Learning 4.0. Personalmaga-
zin 1, 77-80)

Schermuly, C., Schréder T., Nachtwei J., Kauffeld S., Glas K. (2012). Die Zukunft der Perso-
nalentwicklung. Zeitschrift fiir Arbeit und Organisationspsychologie, 2012 (56/3), 111-
122). DOI: 10.1026/0932-4089/a000078

Schmutte, A.M., Graf N. & Rascher S, (2020). Digital Team-Leadership — fithren von Teams
in digitalen Raum. In: M. Harwardt, P. Niermann, A.M. Schmutte, & A. Steuernagel
(Hrsg.). Fiihren und managen in der digitalen Transformation: Trends, Best practices

und Herausforderungen. (S.84). Wiesbaden: Springer Gabler.

Scholz, C. (2014). Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische
Grundlagen (6. Aufl. S. 84). Miinchen: Vahlen.

Schreydgg, G. (2008). Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung.
(5.Auflage). Wiesbaden: Gabler

Schwab, K. (2017). The Fourth Industrial Revolution, World Economic Forum.

Scurtu, L. (2015) Knowledge and their shelf life in the business cycle. Ecoforum, 2015, 4(1),
1-3.

Roehling M., Boswell W. & Caligiuri P. (2005). The future of HR Management: research and
directions. Human Resource Management, Summer 2005, 44(2), 207-216

91



Stewart J., Loon M., & Nachmias S. (2020). The future of HRD — Innovation and Technology.
Cham: Palgrave Mcmillan

Stuart, R. and Overton, L. (2015), L&D: evolving roles, enhancing skills. Research Report,
CIPD.

Rump, J. & Eilers, S. (2021). Die Zukunft des betrieblichen Lernens: Trends - Kompetenzen -
Instrumente (1. Auflage.). Stuttgart [Freiburg]: Schiffer-Poeschel Verlag.

Renner, K. H., Heydasch, T., Strohlein, G. (2012). Forschungsmethoden der Psychologie.
Wiesbaden: Springer VS Verlag flir Sozialwissenschaften.

Rosenstiel, L., Molt, W., Riittinger, B., & Salisch, M. (Hrsg.). (2005). Organisationspsycholo-
gie (9. Auflage). Stuttgart: Kohlhammer

Ulrich, D. & Dulebohn, J.H. (2015), “Are we there yet? What’s next for HR?”, Human Re-
source Management Review, Vol. 25 No. 2, pp. 188-204

Van der Veen, R. (2006). HRD inevitable trend or temporary fad? Human Resource Develop-
ment Review 5(1), 3—-7.

Watzka, K. (2014). Personalmanagement fiir Fiihrungskrifte. Elf zentrale Handlungsfelder. Ga-
bler: Wiesbaden

Werner J. & DeSimone R. (2009). Human Resource Development. Fort Worth: Harcourt Brace
College

Werther S. & Bruckner L. (2018). Arbeit 4.0 aktiv gestalten: Die Zukunft der Arbeit zwischen
Agilitat, People Analytics und Digitalisierung. Heidelberg: Springer Berlin

Wimmer, R. (2004). Organisationsentwicklung. In E. Gaugler, W. Oechsler, und W. Weber
(Hrsg.) Handworterbuch des Personalwesens. (3. Auflage, S. 1306—1318). Stuttgart:
Schéffer-Poeschel

Yin, R. (2018). Case Study Research and Applications (6. Aufl.). Los Angeles: Sage

Zukunftsinstitut. (2018). Megatrends. https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/.
Zugegriffen am 10.12.2022

92


https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/







Anhang A: Interview Leitfaden

INTRO

- BegrifRung und Vorstellung

N/A - Hinweis auf Vertraulichkeit, Anonymitat und Datenschutz
- Einverstandnis fiir Audioaufnahmen einholen
1 Seit wann sind Sie im Unternehmen und welche Funktion haben Sie inne?
2 | Bitte erzahlen Sie mir kurz Gber Ihren Tatigkeitsbereich

LERNKULTUR

3 | Wie wirden Sie die Unternehmenskultur beschreiben?
Wie wiirden Sie die Lernkultur in lhrem Unternehmen beschreiben?
a a. lIst Lernen ein Teil von lhrer Unternehmensstrategie?
b. Was sind lhre groRten Herausforderungen in Bezug auf Ihre Lernkultur?
c. Was wirden Sie an der Lernkultur gerne noch verandern und warum?
5 | Was ist ein erfolgreiches Lern- oder Entwicklungsprogramm, das Sie entwickelt haben, und wie sieht es aus?
Was sind lhre grolRten Herausforderungen neue Lernangebote auszurollen/ zu etablieren?
6 (indirekter Konnex zum Modell von Laloux (Beschreibung von Lernen in der jeweiligen Entwicklungsstufe ,,Intruct me*, , Train me“, , Let’s connect” oder , Let’s co-create”), um herauszu-

finden in welcher Stufe sich die Organisation befindet) )

ROLLE DER PESONALENTWICKLUNG

- H



7 Wie ist die PE in ihrem Unternehmen aufgebaut / strukturiert?

8 | Welche Rolle(n) nimmt die PE In ihrer Organisation ein?

Wie hat sich die Rolle der PE aus lhrer Sicht in den letzten Jahren verandert?

9 a. Wie zeigt sich das in ihrem Unternehmen?
b. Wenn Sie die PE vor 10 Jahren hernehmen und mit der derzeitigen Lage/Rolle vergleichen, welche Unterschiede fallen
Ihnen auf?

Basierend auf dem Lernprogramm/Lern- oder Entwicklungsangebot, das Sie vorher beschrieben haben, welche Rolle haben Sie/die PE in

10 .
der Erstellung dessen eingenommen?

11 | Inwieweit glauben Sie hat die Lernkultur Einfluss auf die PE oder umgekehrt?

12 | Glauben Sie nimmt die PE je nach Reifegrad der Organisation in Bezug auf Lernen eine andere Rolle ein? Wenn ja, welche?

13 | Welche Trends sehen Sie, die sich abzeichnen in Bezug auf die Rolle der PE?

LERNFORMATE DER ZUKUNFT

Welche Lernformate werden in lhrer Organisation mehrheitlich angeboten?

" a. Welche kommen besonders gut an?

Was verstehen sie unter New Learning? Wie wirden Sie diesen Begriff beschreiben?
15 a. Inwieweit wird der Begriff in Ihrer Organisation verwendet?

Wenn Sie 5 Jahre in die Zukunft blicken, auf welche Weise wird Lernen stattfinden?
16 a. Wie sollte Lernen zukliinftig gestaltet sein?

b. Welche drei Adjektive wiirden Sie damit verbinden?




Welche Lernformate gewinnen lhrer Meinung nach an Bedeutung und warum?

a. Welchen Stellenwert hat digitales Lernen in ihrer Organisation?

17 i. Wie und in welcher Form wird digitales Lernen in lhrer Organisation eingesetzt?
b. Welchen Stellenwert hat kollaboratives Lernen in ihrer Organisation?
i. Wie und in welcher Form wird kollaboratives Lernen eingesetzt?
1. Welche Trends sind lhnen im L&D Umfeld bekannt?
18 a. Welche davon spiegeln sich auch in Ihrem Unternehmen wider?

b. Spielt Learning Experience/ Learning Analytics in lhrem Unternehmen eine Rolle?

OUTRO

19

Welche Anforderungen muss die PE dazu aus lhrer Sicht erfillen?

20

N/A

ABSCHLUSS

Mochten Sie abschlieRend noch etwas hinzufiigen?

- Danksagung

- Aufnahme stoppen

- Interesse an Ergebnissen erfragen
- Verabschiedung




Anhang B: Kodierschema

angebots

bei der Erstellung eines
Lern/Entwicklungsangebots
(basierend auf dem Beispiel
von 2.4)

Kategorie Subkategorie Definition Frage im IL | Ankerbeispiele Kodierregeln
1 Person allgemein 1.1 Unternehmenszugehdrigkeit Dauer wie lange IP dabei ist 1
1.2 Tatigkeitsbereich Tatigkeitsbereich und Position |2
der Person
Kategorie Subkategorie Definition Ankerbeispiele Kodierregeln
2 Lernkultur 2.1 Unternehmenskultur Erwartungen an BB oder UB 3
bezogen auf das Gehalt: Ent-
lohnung (Summe), Abrechnung
(Abwicklung)
2.2 Lernkultur Beschreibung der Lernkultur, ist | 4 und 4a Einordnen in Matrix
Lernen Teil der Strategie von Laloux
2.2 Lernkultur Welche Herausforderungen gibt | 4b und 4c Einordnen in Matrix
es bzgl. der Lernkultur, was
. N von Laloux
wirde IP gerne verandern
2.3 Lern-Entwicklungsprogramm Bei- | IP beschreibt ein erfolgreiches |5
spiel Lernprogramm und dessen In-
halt/Umfang/Aufbau
2.4 Herausforderungen Herausforderungen neue Lern- |6 Einordnen in Matrix
angebote auszurollen, zu etab-
. von Laloux
lieren
Kategorie Subkategorie Definition Ankerbeispiele Kodierregeln
3 Rolle der Personal- | 3.1 Aufbau der PE IP erklart Aufbau der PE inner- |7
entwicklung halb des Unternehmens
3.2 Rolle der PE im Unternehmen Welche Rolle nimmt die PEim |8 Check mit Rollen
Unternehmen ein aus Literatur
3.3 Veranderung der Rolle Wie hat sich die Rolle der PE in |9 Check mit Rollen
den letzten Jahren verandert aus Literatur
3.4 Rolle bei Erstellung eines Lern- | Beschreibung der Rolle der PE | 10

Check mit Rollen
aus Literatur / Ein-
ordnen in Matrix von
Laloux




3.5 Rolle nach Reifegrad

Einfluss PE auf die Lernkultur,
Beschreibung ob die PE je
nach Reifegrad der Organisa-
tion eine andere Rolle einnimmt
und warum

11und 12

3.6 Trends

Trends bzgl der Rolle der PE

13

Kategorie

Subkategorie

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

4 Lernen der Zukunft

4.1 Lernformate

Welche Lernformate innerhalb
der Organisation angeboten
werden

14

4.2 New Learning

Bedeutung des Begriffs fur IP

15

4.3 Zukinftige Gestaltung

Wie lernen zukiinftig gestaltet
werden soll, welche 3 Adjektive,
zukunftige Formate und Gestal-
tungsmaglichkeiten

16

4.4 Digitales und kollaboratives Ler-
nen

Inwieweit wird digitales und kol-
laboratives Lernen verwendet
und Stellenwert, Ausblick in die
Zukunft

17

4.5 Trends

Trends bzgl. Lernformate, Be-
schreibung inwieweit Learning
Experience oder Learning Ana-
lytics eine Rolle spielen

18

Learning Experi-
ence, Learning
Analytics, LXPs,
Chatbots,
Metaverse, MS
Viva

Kategorie

Subkategorie

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

5 Outro

5.1 Anforderungen PE

Welche Anforderungen muss
die PE zukunftig erfillen

19




