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Liebe Leserinnen und Leser,

haben Sie am 9. Januar eine gute 
Flasche Wein aufgemacht und es 
sich mit Chips auf dem Sofa bequem 
gemacht? Dann geht es Ihnen wie den 
meisten Menschen: Am sogenannten 
»Quitter‘s Day« geben viele ihre guten 
Vorsätze für das neue Jahr schon 

wieder auf. Sport? Gesunde Ernährung? Mehr frische Luft? 
Das ist dann schon wieder vorbei, zumindest wenn man den 
Statistiken der Sport-App-Anbieter Glauben schenkt.  

Wer, wenn nicht Sie als Personalentwickler, Trainerin 
oder Coach weiß es besser: Bis ein neues Verhalten in 
Routine übergeht, dauert es Monate – Rückfälle inklusive. 
Da muss man sich keine Illusionen machen, auch wenn zum 
Jahreswechsel etwas Optimismus gut tut. Doch was, wenn 
das, was im Privaten jedes Jahr von Neuem scheitert, im 
Beruflichen ganzjährig genauso geschieht? Lerntransfer 
ist seit jeher die Bruchstelle, an der sich die Wirksamkeit 
Ihrer Arbeit im Unternehmen entscheidet. In unserer Serie 
stellen wir Ihnen in jeder Ausgabe ein pragmatisches Tool 
vor, das den Praxistransfer fördern kann. In der Kolumne 
zum Lerntransfer auf neues-lernen.org gibt Professor Axel 
Koch Erkenntnisse aus Praxis und Wissenschaft dazu 
weiter. Wie wäre es nun, wenn aus diesem Wissen 2026 
ein groß angelegter Plan wird? Wenn es nicht mehr nur um 
das einzelne Training geht, sondern um das Unternehmen? 
Wenn der Lerntransfer in einem funktionierenden Kreislauf 
aus Lernen, Anwenden, Experimentieren, Innovieren, 
Scheitern, Neuanfangen eingeordnet ist? Wenn L&D 
datengetrieben und mit festen Leitplanken steuernd tätig 
ist? Wenn die Lernstrategie zur Unternehmensstrategie 
passt? Wenn die Lernkultur den Kreislauf trägt? Die 
passende Technologie die Geschwindigkeit reinbringt? Ist 
das nur eine Utopie, ein überspannter Neujahrsvorsatz?

Nun, in unserer Titelstrecke (ab Seite 14) beleuchten 
wir genau das: Wie sich ein Lernökosystem entwickeln lässt, 
das tatsächlich lebt. Und mit Siemens haben wir ein Beispiel, 
das zeigt, wie schwierig und doch machbar das sein kann. 
Die Arbeit daran wird 2026 nicht abgeschlossen sein – aber 
vielleicht helfen die Impulse für länger als neun Tage.

Das und vieles mehr wünsche ich Ihnen für das Jahr 2026!

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin

KATHARINA NOEMI 
METSCHL illustriert den 
vierten Jahrgang von 
„neues lernen“. Sie arbei-
tet regelmäßig für Medien 

wie den „Tagesspiegel“ oder die „Wirt-
schaftswoche“. Das Ziel ihres Schaffens: 
Abstrakte und komplexe Inhalte mit Hilfe 
von Bildern zugänglich machen. 

MARTIN PICHLER hat 
als Chefredakteur diese 
Zeitschrift lange Jahre 
getragen und geprägt. Und 
auch jetzt – nach seinem 

Renteneintritt – steht er der Redaktion 
weiter mit Rat und vor allem Tat in Form 
seiner wertvollen Coaching-Artikel (in 
dieser Ausgabe ab Seite 38) zur Seite. Zu 
seinem runden Geburtstag wünschen wir 
ihm auch auf diesem Weg alles Gute.

EVA ASSELMANN ist 
Psychologieprofessorin an 
der HMU Potsdam. Unsere 
Autorin Stefanie Hornung 
hat sie dazu befragt, wie 

sich Persönlichkeit verändern lässt und 
bis zu welchem Grad (ab Seite 46). Was 
sind Einflussfaktoren, was Zeitpunkte, zu 
denen sich die Persönlichkeit meist etwas 
ändert? Dabei hat sie auch einige Mythen 
widerlegt und den aktuellen Stand zu 
manch überholter These erläutert.
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Mit der App  
»neues lernen«  

bleiben Sie täglich auf 
dem Laufenden.
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7﻿Standpunkte

Das ist der Wortlaut in Punkt eins der HR-
2026, die der Bundesverband der Personal
manager*innen jedes Jahr formuliert. Die HR 
müsse die Change-Kompetenzen massiv aufbauen, 
so der Tenor. Auch Verbandspräsident Matthias 
Kempf unterstreicht im Interview mit dem 
Personalmagazin, dass HR noch zu sehr in 
Administrationsaufgaben gefangen sei. 

Beim Begriff »Kontrolle« gehen bei vielen die roten Lichter 
an. Doch im Podcast »neues lernen« erklärt Sebastian 
Laubach, dass Wirksamkeitskontrollen ein sinnvolles 
Instrument sein können, um zu sehen, ob Gelerntes im 
Alltag angewendet wird und die Organisation voranbringt. 
Die Voraussetzung: Sie müssen richtig gemacht sein.

»Wirksamkeits­
kontrolle ist nur 
sinnvoll, wenn 
sie nicht Selbst­
zweck ist.«

»Mehr als zuvor prägt 
schöpferische Zerstörung 
unsere Welt. Um sich in ihr 
zurechtzufinden, gewinnt 
eine Fähigkeit mehr und 
mehr an Bedeutung: 
Ambiguitätstoleranz.«

»Aus meiner Sicht ist es 
wichtig, nicht ständig 
das wachsende techno­
logische Potenzial von 
Anwendungen und End­
geräten zu vergleichen 
und im ›Mehr ist besser‹-
Wettrüsten mitzumachen.«

Umbrüche habe es immer schon gegeben, allerdings 
seien deren Umfang und Geschwindigkeit von neuem 
Ausmaß, schreibt Professor Christian Nixdorf auf Wirt­
schaftspsychologie heute im Dezember 2025. Darum 
brauche es unbedingt die Fähigkeit, Unsicherheit auszu­
halten und konstruktiv zu gestalten – Ambiguitätstoleranz.

Fo
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: B
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Das schreibt Maja Göpel, 
Professorin und Politik
ökonomin, als Zusammen
fassung ihrer Panels bei 
der OEB Global Conference 
und KI-Konferenz am Hasso 
Plattner Institute, auf 
Linkedin (Dezember 2025). 

Ihr Credo: Wir sollten uns fragen, wofür 
wir künstliche Intelligenz tatsächlich 
bräuchten. Vielleicht gehe es auch vier 
Nummern kleiner, denn wir bräuchten „keinen 
Hochofen, um einen Toast zuzubereiten.“
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»HR ist in der Verantwortung, 
Change-Fähigkeiten überall 

in den Organisationen zu 
verankern: in Führung, Kultur 

und Struktur.«



Meine Lernreise Text: Julia Senner
Foto: Henning Ross Fotografie

Hermann Simon

»Ein Leben 
lässt 

sich nicht 
planen«
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Raus aus der Eifel, rein in die 
Welt: Hermann Simon hat 
einen steilen Karrierepfad 
bestiegen und eine führende, 
globale Beratung gegründet. 
Dabei war der Weg nicht von 
Beginn an klar. Das Beste 
geben, dann fügen sich die 
Chancen, so das Mantra des 
Unternehmers.

Z wei Seiten einer Medaille: So beschreibt Hermann 
Simon sein Leben. Seine Heimat ist die beschauliche 
Eifel, ein kleiner Bauernhof, der ihm Bodenständig-

keit und Fleiß gelehrt hat. Sein zweites Leben, wie Simon 
es selbst bezeichnet, umfasst fast die ganze Welt. Drei 
Jahre lebte er in den USA, war mehr als 75 Mal in China, 
bekleidete Gastprofessuren etwa in London, Tokio oder 
Stanford und gründete ein internationales Beratungsunter-
nehmen. »Ich fühle mich ganz wohl mit dieser Polarität.« 

D ass sein Leben so verläuft, hätte Hermann Simon 
allerdings selbst nicht gedacht. »Hätte mich vor 50 
Jahren jemand gefragt: ›Siehst du dich als Gründer 

eines Weltmarktführers?‹, hätte ich gedacht: ›Wie kommst 
du auf diese Idee?‹, berichtet der Gründer. Sein Lebensweg 
ist für ihn selbst eine Kette von Phasen, die er versucht hat, 
bestmöglich zu gestalten. Nach dem Abitur ging Simon 
zur Luftwaffe, im Anschluss entschied er sich gegen seine 
Ursprungsidee des Ingenieurs-, und für das Wirtschafts-
studium an der Universität Bonn. Es folgten Promotion und 
Habilitation, daraufhin langjährige Lehrtätigkeit als Profes-
sor, bis er seine Beratung gründete und voll und ganz auf 
die Selbstständigkeit setzte.

W as Hermann Simon immer antrieb, in Gründung 
und Lehre: Methoden und theoretische Modelle 
auf die Praxis zu übertragen. Und so wagte er 

1985 den Schritt und gründete mit seinem Doktoranden, 
Dr. Kucher, eine Beratung. »An der Universität bekommt 
man keine persönliche Kontinuität hin, weil die Studieren-
den kommen und gehen. Darum war mir klar: Wenn ich 
Wirkung auf die Praxis erzielen will, muss ich eine separate 
Einheit von der Universität gründen«, erzählt Hermann 

Simon. 1994 entschied er dann sogar, seinen Lehrstuhl an 
der Universität Mainz ganz aufzugeben. Die Vision war, ein 
globales Beratungsunternehmen zu werden, was mit dem 
ersten Auslandsbüro in Boston den Anfang nahm. 

H eute zählt die Beratung  »Simon-Kucher« 2.200 
Mitarbeitende und 48 Büros weltweit. Für Hermann 
Simon war schon zu Beginn klar: »Wenn man ein 

Unternehmen baut, kann man das nur mit anderen Men-
schen tun.« Die Kernherausforderung langfristig orientier-
ter Führung sei es, den eigenen Tatendrang in anderen zu 
entzünden. Gute Führung, das ist für Simon ein Ineinander-
greifen von Fachkenntnis und der eigenen Persönlichkeit 
mit all ihren Prägungen, und doch bleibt Leadership für ihn, 
neben all den Techniken, die erlernbar sind, »ein mysteriö-
ses, nur teilweise erklärbares Phänomen«.  

E in bestimmtes Vorbild hatte Hermann Simon nicht. 
Immer wieder ist er Menschen begegnet, die seinen 
Weg geprägt haben. »Ich glaube ja sowieso nicht, 

dass man ein Leben planen kann, sondern es hängt oft 
von Glück, von Zufällen und Begegnungen ab«, erzählt 
der Unternehmer.  So ermutigte ihn Peter Drucker, das 
Nischenthema Pricing zum Steckenpferd seiner Beratung 
zu machen. Oder die Begegnung mit dem Harvard-Pro-
fessor Theodore Levitt ließ ihn über die Exporterfolge der 
Deutschen nachdenken und auf das Phänomen »Hidden 
Champions«, den starken, unbekannten Mittelstand, stoßen 
– wofür Simon bis heute bekannt ist. 

S imons wichtigste Lebensphilosophie ist: »Mache 
das, was du gerade tust, möglichst gut, dann werden 
sich Chancen eröffnen.« So möchte er auch junge 

Menschen ermutigen, wieder mehr Gründergeist zu ent-
falten. „Mein subjektives Empfinden ist, die Risikobereit-
schaft geht zurück und die Unternehmerfreundlichkeit 
nimmt ab“. Viele würden auf einen sicheren Arbeitsplatz in 
Großkonzernen oder auf eine gesicherten Beamtenlaufbahn 
bauen. Für Hermann Simon wäre das keine Option ge-
wesen. »Ich will keinen Boss über mir haben«, gibt er zu. 

I n seinem jüngsten Buch »Simon sagt: Was im Manage-
ment wirklich zählt« hat der Unternehmer Notizen aus 
über 50 Jahren zusammengetragen. Was für ihn feststeht: 

Heute müssen wir mehr denn je selbst am Ball bleiben und 
mit der Zeit lernen. Darum ist Weiterbildung unabdingbar.

9﻿Standpunkte
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REBECCA KÖNITZER 
bringt ihre Erfahrungen 
als Beraterin, Coach 
und Trainerin sowie 
ihre Führungserfahrung 
als Design Director bei 
Ideo and Managerin 
bei Accenture Strategy 
heute in ihre eigene 
Beratung »Future Forward 
Leadership« ein.

neues lernen – der journalistische Podcast 
für die betriebliche Lernszene

Unterhaltsam, kritisch 
und inspirierend

Aus der aktuellen Folge:  
„Was wir mit Radical Self-Leadership umdrehen 
wollen, ist: Mach nicht mehr, mach die richtigen 
Dinge. Versuche nicht, allen Anforderungen gerecht 
zu werden.“
Thorsten Reitz, Gründer und CEO der Savvean UG

Alle 2 Wochen eine neue Folge
https://neues-lernen.podigee.io/

JETZT REINHÖREN

Kristina Enderle da Silva und Julia Senner sprechen 
mit Expert:innen für Corporate Learning aus  
Wissenschaft und Praxis über die Entwicklung von 
Mensch und Organisation. Dabei hinterfragen sie 
Lerntrends, liefern Fakten und geben Einblicke in  
die Unternehmenspraxis.

Verpasst nicht  
            den »Point of Return«

D er Ruf nach autoritärer Führung wird lauter: Ganze 62 Prozent von 600 be-
fragten Fach- und Führungskräften halten in einer Studie im Auftrag des 
Handelsblatts einen härteren Stil in instabilen Zeiten für notwendig. Doch 

was in einer akuten Existenzbedrohung kurzfristig für Klarheit sorgt, wird langfristig 
zur größten Gefahr für die Organisation. Ist die unmittelbare Bedrohung gebannt, 
stehen Organisationen vor adaptiven Herausforderungen. Wer hier im Krisenmodus 
verharrt, steuert sein Unternehmen in eine Sackgasse aus Passivität und Überlastung. 

Warum halten Führungskräfte dennoch am Krisenmodus fest? Oft ist Kont-
rolle eine Stressreaktion. Cortisol flutet das Gehirn, der präfrontale Cortex – Zen-
trum für kreatives Planen und soziale Kognition – wird gehemmt. Wir fallen in 
alte Muster: Mikromanagement und autoritäre Führung dienen als psychologische 
Bewältigungsstrategie. Was individuell entlastet, wird systemisch zum fatalen Kreis-
lauf: Die Führungskraft zentralisiert Entscheidungen und wird zum Engpass. Die 
Mitarbeitenden erleben, dass ihre Handlungen keinen Einfluss haben. Sie schützen 
ihre Ressourcen, stellen das proaktive Denken ein und warten ab. Die Führungs-
kraft sieht die Passivität, fühlt sich bestätigt („Ohne mich läuft nichts“) - und der 
autoritäre Stil verfestigt sich. Mitarbeitende erleben eine massive Verletzung ihrer 
Autonomie und Kompetenz. Motivation sinkt und genau das, was die Organisation 
am dringendsten bräuchte, erodiert: Innovations- und Anpassungsfähigkeit. 

Wie gelingt der Ausweg? In meinen Coachings mit Führungskräften begeg-
net mir diese Situation öfter. Vier Ansätze können Veränderungen herbeiführen: 

1. Selbstwahrnehmung und Selbstregulierung: Alles beginnt damit, den 
Autopiloten zu stoppen und zu fragen: Welche Ängste treiben mein Verhalten? 
Dient mein Eingreifen dem Ziel oder nur meiner eigenen Beruhigung? Nur wer 
den eigenen Impuls wahrnimmt, kann sich bewusst dagegen entscheiden. 

2. Rahmen statt Anweisung: Kontext, Inspiration und Ressourcen befähigen 
das Team, selbst Lösungen zu finden. Im Coaching übe ich dafür oft den bewussten 
Wechsel von Antworten zu offenen Fragen. Wichtig: Es braucht Zeit, bis das Team 
die Autonomie effektiv nutzt. Führungsaufgabe ist, den Lernraum offen zu halten. 

3. Psychologische Sicherheit: Vertrauen und positive Fehlerkultur sind zen-
trale Produktivfaktoren. Neue Rituale wie Retrospektiven und die bewusste Frage 
an das Team „Was habe ich übersehen?“ signalisieren einen klaren Wandel. 

4. Radikale Transparenz: Informationshoheit wird oft als Machtinstrument 
genutzt, verhindert aber unternehmerisches Handeln. Es ist daher zentral, trans-
parent zu machen, wie und warum Entscheidungen getroffen werden. Das hilft 
dem Team nicht nur beim Verständnis, sondern erweitert dessen Problemlösungs-
kompetenz. Transparenz befähigt Mitarbeitende, Verantwortung zu übernehmen, 
statt blind Anweisungen zu folgen. 

Ein autoritärer Führungsstil kann kurzfristig helfen, akute Krisen zu managen. 
Aber Führungskräfte dürfen den „Point of Return“ zu einem Führungsstil, der Raum 
für Reflexion, systemisches Denken und echtes Empowerment lässt, nicht verpassen. 
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Meet & Greet

Messeauftakt 
Auch im vergangenen Jahr war die Redaktion von „neues lernen“ vor Ort und hat mit 
Professor Carsten C. Schermuly über die Machtfragen im Leadership diskutiert.

Vom 25. bis 26. März heißt es wieder: Die Saison der Zukunft 
Personal beginnt – im hohen Norden und mit einem Fokus, den 
die Zeit fordert: Human Centric AI.

E nde März öffnet Hamburg wieder seine Messehallen 
für die Zukunft Personal, die in Hamburg am 25. 
und 26. März 2026 ihren Auftakt nimmt, bevor sie 
am 21. und 22. April in Stuttgart Süddeutschland 
erreicht und vom 15. bis 17. September ihr Finale 

in Köln nimmt. Die gesamte Messereihe der Zukunft Personal 
steht unter folgendem Motto: „Team Human x AI. Smarter mit 
Menschen, menschlicher mit KI. Das neue Wir.“ Dahinter steckt 
die Idee, dass künstliche Intelligenz zwar mitgestaltet, der 

Mensch aber Treiber der Innovation bleibt und die Verantwor-
tung übernimmt. Technologie soll Verstärker und Unterstützer 
des Menschen sein, aber kein Ersatz. Die Besucher erwartet ein 
vielfältiges, spannendes und debattenreiches Programm. Am 
zweiten Messetag, dem 26. März, wird die Redaktion „neues 
lernen“  von 12.45 Uhr bis 13.45 Uhr auf der Keynote Stage ein 
Podium ausrichten und zugleich als Podcast aufzeichnen. 

in Hamburg
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Lebenslanges Lernen lebt auch auf Messen, 
Foren und Konferenzen, ob vor Ort oder 
digital. Diese Veranstaltungen warten in den 
nächsten Monaten auf Sie: 

25.-26. März 2026
Zukunft Personal Nord
Hamburg
https://www.zukunft-personal.com/
de/zp-nord/

21.-22. April 2026
Zukunft Personal Süd
Stuttgart
https://www.zukunft-personal.com/
de/zp-sued/

28.-29. April 2026
L&D Online Konferenz
Online
https://lnd-pro.de/online-konferenz/

5.-7. Mai 2026
Learntec
Karlsruhe
https://www.learntec.de/de/

20.-21. Mai 2026
Future of Work
Bad Loipersdorf
https://lsz.at/kongress/future-of-
work-loipersdorf

17.-18. Juni 2026
Pioneers Conference
Köln
https://hr-pioneers.com/events-
keynotes/pioneers-conference/

25.-26. Juni 2026
Personalmanagementkongress BPM
Berlin & Online
https://www.personalmanagement
kongress.de/

Termine
AI steht auch 
in Karlsruhe im 
Fokus

V om 5. bis 7. Mai trifft sich die 
digitale Lernszene, von Orga-
nisationen über Schulen und 
Hochschulen, wieder in der 
Messe Karlsruhe. Das Themen-

spektrum  der Learntec erstreckt sich von E-
Learnings, Learning-Tools bis zu Metaverse 
und künstlicher Intelligenz - Trends, die sich 
auch vor Ort testen lassen. „Digital Learning 
meets AI“ ist der rote Faden, der sich durch 
die Messe zieht. Parallel zum Messesgesche-
hen und Ausstellerfläche bietet der Fachkon-
gress eine Reihe von Vorträgen und Input. 
Die Learntec in der Messe Karlsruhe folgt im 
Präsenzformat auf das Online-Event „Learntec 
xChange“ vom Januar. 

KI in HR, People Analytics, Weiter
bildung, Learning & Training, 
Inklusion & Diversity, Leadership 
- das ist ein Teil der Schwer
punktthemen bei der Future of 
Work Konferenz, die vom 20. bis 
21. Mai in dem österreichischen 
Thermenort Bad Loipersdorf statt
findet. Bei dem zweitägigen Kon
gress geht es in zahlreichen Work
shops um die Zukunftstrends für 
HR, Arbeitsfelder, Best-Practices 
und Erfahrungsaustausch. Auch die 
österreichische Regionalgruppe 
des Bundesverbands der Personal
manager*innen wird vor Ort sein. 

HR-Treffen im 
österreichischen 
Bad Loipersdorf
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Öko­system 

Lernen 
Fokus

Learning Ecosystems sind viel mehr 
als ein Technologiethema. Sie sind 
Grundlage für das Lernen in der 
Vuca-Welt – wenn man sich an ihre 
komplexe Gestaltung herantraut.
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Lernangebote waren noch nie so vielfältig, so 
gut zugänglich und technologisch so ausgereift 
wie heute. Gleichzeitig wächst der Zweifel, ob 
Lernen mit der Geschwindigkeit und Komplexität 
organisationaler Veränderungen Schritt halten 
kann. Wissen und bestimmte Fähigkeiten verlie-
ren schneller an Gültigkeit, Arbeitskontexte ver-
ändern sich laufend, und mit generativer künst-
licher Intelligenz entstehen neue Formen der 
Zusammenarbeit, für die es kaum eingespielte 
Routinen gibt. Lernen wird damit weniger plan-
bar und zugleich unverzichtbarer denn je. Lern-
ökosysteme sind kein neues Schlagwort. Neu ist 
jedoch die Dringlichkeit, mit der Organisationen 
gezwungen sind, Lernen grundlegend anders zu 
organisieren. Die Halbwertszeit von bestimm-
tem Fachwissen sinkt rapide, Kompetenzanfor-
derungen verschieben sich in kurzen Zyklen, und 
mit generativer KI entstehen neue Arbeits- und 
Lernkontexte, die sich klassischen Planungslogi-
ken entziehen. Analysen wie die Deloitte Global 
Human Capital Trends 2025 beschreiben diese 
Situation als einen Zustand permanenter Span-
nung: zwischen Stabilität und Agilität, zwischen 
Standardisierung und Individualisierung.

Viele Organisationen reagieren auf diese 
Herausforderungen mit inkrementellen Anpas-
sungen. Sie digitalisieren bestehende Angebo-
te, erweitern Portfolios oder investieren in neue 
Systeme. Diese Schritte erhöhen Effizienz und 
Verfügbarkeit, lösen jedoch nicht zwangsläufig 
das zugrunde liegende Problem. Lernen bleibt 
häufig eine parallel organisierte Aktivität, wäh-
rend Arbeit sich längst anders strukturiert. In-
halte sind vorhanden, doch ihre Einbettung in 
den Arbeitskontext bleibt begrenzt.

Insbesondere große, global agierende Unternehmen stellen die Veränderungen 
jedoch vor grundlegende Fragen. Dort treffen hohe Skalierungsanforderungen 
auf heterogene Geschäftsmodelle, regulatorische Vorgaben und kulturelle Viel-
falt. Lernen muss gleichzeitig offen zugänglich, wirtschaftlich tragfähig und 
organisatorisch steuerbar sein. Klassische Weiterbildungslogiken, ausgerichtet 
auf stabile Zielgruppen, klar definierte Programme und zentrale Planung ge-
raten an strukturelle Grenzen. Der Siemens Konzern ist ein Beispiel für genau 
diese Ausgangslage. Mit dem Leitbild „One Tech Company“ wird das Ziel 
verfolgt, sich bis 2030 zu einem digitalen Ökosystem und einer industriellen 
Plattform weiterzuentwickeln. Der Technologiekonzern steht vor der Aufgabe, 
Lernen so zu organisieren, dass es mit der Dynamik des Unternehmens Schritt 
halten kann. Gefragt ist nicht nur Reichweite, sondern Anschlussfähigkeit: An 
unterschiedliche Rollen, an wechselnde Anforderungen, an strategische Priori-
täten. Lernen darf weder zu komplex noch beliebig sein, sondern muss unter 
komplexen Rahmenbedingungen verlässlich funktionieren.  

 „Lebenslanges Lernen ist für uns kein Privileg weniger, sondern ein 
Grundprinzip für alle“, betont Dagmar Riehle, Global Head of Learning & Growth 
Ecosystem Governance der Siemens AG. Der Anspruch an betriebliche Weiter-
bildung verschiebt sich damit grundlegend: Lernen soll nicht mehr punktuell 
unterstützen, sondern als durchgängige Voraussetzung für Anpassungsfähigkeit, 
Innovationskraft und Zukunftsfähigkeit wirken. Vor diesem Hintergrund wurde 
deutlich, dass das bislang erfolgreiche, aber begrenzte Lern-Geschäftsmodell 
den neuen Anforderungen nicht mehr gerecht werden konnte.

Dass es sich bei Siemens nicht um einen Einzelfall handelt, sondern um 
ein strukturelles Muster, beobachtet auch Hansjörg Fetzer, Geschäftsführer der 
Haufe Akademie. Lernen sei über viele Jahre stark auf formale Programme, 
feste Curricula und zentrale Steuerung ausgerichtet gewesen. „Das funktioniert 
gut, solange Kompetenzanforderungen stabil sind. Genau das ist heute aber 
nicht mehr der Fall“, so Fetzer. In Gesprächen mit Unternehmen zeige sich 
immer wieder ein ähnliches Bild: Es wurde erheblich in Inhalte, Plattformen 
und Programme investiert – „aber sie spüren, dass der Gesamteffekt nicht 
stimmt“. Lernökosysteme seien deshalb kein zusätzliches Instrument, sondern 
eine notwendige Antwort auf veränderte Rahmenbedingungen.

Historische Wurzeln im Business-Kontext
Um zu verstehen, warum diese Spannungen heute so deutlich zutage treten, 
lohnt ein Blick zurück. Der Begriff des Lernökosystems wurzelt in der System-
theorie und im Konzept der Business Ecosystems, das James F. Moore bereits 
Anfang der 1990er Jahre prägte. 1993 führte er in seinem wegweisenden 
Artikel „Predators and Prey: A New Ecology of Competition“  in der Harvard 
Business Review das Konzept ein, um Unternehmen als Teil eines wirtschaft-
lichen Ökosystems zu beschreiben, das sich gemeinsam entwickelt und in 
der Kooperation ebenso wichtig ist wie Wettbewerb. Moore argumentierte, 
dass in einer komplexen Welt kein Unternehmen allein über alle Ressourcen 
verfügt, um dauerhaft erfolgreich zu sein. Wertschöpfung entsteht in dieser 
Logik nicht mehr primär innerhalb klarer Organisationsgrenzen, sondern im 
Zusammenspiel unterschiedlicher Akteure, Plattformen und Kompetenzen. 
Lernen rückt damit zwangsläufig näher an Arbeit, Innovation und Kollabora-
tion heran. Es wird weniger als isolierte Unterstützungsfunktion verstanden, 
sondern als infrastrukturelle Voraussetzung dafür, dass Organisationen in 
solchen Ökosystemen handlungsfähig bleiben. 

Professorin Anja Schmitz ordnet Lernökosysteme entsprechend in 
eine längere theoretische Linie ein. Sie verweist auf soziotechnische Sys-
temansätze ebenso wie auf ökonomische Ökosystemlogiken: Lernen lasse 
sich weder auf Technologie noch auf Kultur reduzieren. Entscheidend sei 

Text: Gudrun Porath
Illustration: Katharina Noemi Metschl
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das Zusammenspiel von Mensch, Organisation und Technologie. „Es reicht 
nicht aus, den Begriff nur für die Technik zu nutzen. Das greift in Organi-
sationen zu kurz“, so Schmitz. Lernökosysteme entstehen vielmehr genau 
an diesen Schnittstellen. Sie verbinden formale Strukturen mit informel-
len Lernpraktiken, technologische Infrastrukturen mit organisationalen 
Entscheidungslogiken und individuelle Entwicklung mit strategischen 
Zielsetzungen. In komplexen Organisationen werde damit sichtbar, dass 
Lernen nicht isoliert optimiert werden könne, sondern immer Teil eines 
größeren, dynamischen Systems sei.

Zugleich warnt Schmitz davor, Lernökosysteme als harmonische Ziel-
bilder misszuverstehen. Sie seien keine stabilen Konstrukte, sondern dyna-
mische Systeme, die mit Widersprüchen umgehen müssen. Organisationen 
seien zunehmend entgrenzt, Entscheidungslogiken dezentraler, Kompetenz-
anforderungen situativer. „Governance in Lernökosystemen bedeutet nicht, 
Komplexität zu reduzieren, sondern sie handhabbar zu machen“, so Schmitz. 
Lernökosysteme entwickeln sich entlang bestehender Routinen, Machtver-
hältnisse und kultureller Selbstverständnisse – und lassen sich weder linear 
planen noch vollständig kontrollieren.

Mit dem Aufkommen von künstlicher Intelli-
genz gewinnen sie zudem an Dynamik. Schmitz 
spricht von einem entstehenden gemeinsamen 
Kognitionssystem aus Mensch und KI, von „Co-
cognition“. Lernen müsse deshalb adaptiver, 
schneller und zugleich systemisch anschlussfähig 
werden – einschließlich der Fähigkeit zu „Learn, 
Unlearn and Relearn“. 

Lernökosysteme entstehen nicht aus dem 
Nichts. Sie sind häufig bereits da, ohne explizit als 
„Lernökosystem“ benannt zu werden – in Form 
gewachsener Lernangebote, informeller Netz-
werke, technischer Landschaften und kultureller 
Routinen. Hansjörg Fetzer, Geschäftsführer der 
Haufe Akademie, bringt diesen Gedanken auf den 
Punkt: „Jedes Unternehmen hat bereits sein eige-
nes Lernökosystem – so individuell wie die DNA 
des Unternehmens. Deshalb lässt sich ein Lern-
ökosystem auch weniger ,einführen‘ als gestalten, 
und zwar strategisch, technisch und kulturell.“ 
Im Gespräch mit den Kunden sei der erste Schritt 
daher immer das gemeinsame Verständnis.

Damit verschiebt sich der Fokus weg von 
der Frage nach der richtigen Plattform hin zur 
Analyse des Bestehenden. Gestaltung bedeutet in 
diesem Sinne nicht Aufbau, sondern Bewusstma-
chung, Ordnung und strategische Ausrichtung.

Eng damit verbunden ist die Frage nach dem 
Zugang zu Lernen. „Bis 2018/2019 war das Lernen 
bei Siemens sehr zielgruppenspezifisch organi-
siert“, beschreibt Dagmar Riehle rückblickend. 
Führungskräftetrainings, Programme für Exper-
tinnen und Experten oder Spezialformate waren 
klar abgegrenzt. Mit der Digitalisierung entstand 
erstmals die Möglichkeit, diese Grenzen grund-
sätzlich aufzulösen. „Inhalte, die früher wenigen 
vorbehalten waren, können heute weltweit von 
allen genutzt werden“, so Riehle. Diese Öffnung 
ging jedoch über eine rein technische Frage hinaus. 
Sie erforderte die Bereitschaft, bestehende Struktu-
ren infrage zu stellen und Lernen nicht länger als 
exklusives Angebot, sondern als breit verfügbares 
Entwicklungsinstrument zu begreifen. Gleichzeitig 
verschob sich der Fokus von festen Trainingsfor-
maten hin zu flexiblen Kompetenzprofilen und 
kontinuierlichem Lernen – eine Entwicklung, die 
den Übergang von jobbasierten zu skillorientierten 
Logiken weiter beschleunigte.

Infrastruktur für die skillbasierte 
Organisation
Der Übergang von jobbasierten zu skillbasierten 
Organisationslogiken gilt  als Fortschritt gegenüber 
starren Rollenmodellen. Tatsächlich markiert er 
jedoch vor allem den Verlust eines bisherigen Ord-

Lernökosysteme sind 
häufig bereits da, ohne 
als »Lernökosystem« 
benannt zu werden. 
In Form gewachsener 
Lernangebote informeller 
Netzwerke, technischer 
Landschaften und 
kultureller Routinen. Sie 
lassen sich deshalb auch 
weniger einführen als 
bewusst gestalten. 
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nungsprinzips. Klassische Stellenprofile erfüllten 
über Jahrzehnte hinweg eine zentrale Funktion: Sie 
bündelten Aufgaben, Verantwortung, Lernbedarfe 
und Entwicklungspfade in einer vergleichsweise 
stabilen Einheit. Lernen ließ sich daran ausrichten, 
planen und bewerten. Genau diese Bündelung löst 
sich in vielen Organisationen auf.

Aktuelle Studien zeigen, dass Skills vor al-
lem dort an Bedeutung gewinnen, wo stabile Rol-
len als verlässliche Steuerungsgröße nicht mehr 
ausreichen. Deloitte beschreibt diesen Wandel als 
Folge einer Arbeitswelt, in der Tätigkeiten fluider 
werden, funktionsübergreifend organisiert sind 
und sich schneller verändern, als formale Job-
profile angepasst werden können. Skills ersetzen 
in diesem Kontext nicht Rollen, weil sie „besser“ 
wären, sondern weil die Stabilität der Rollenlo-
gik selbst erodiert. Skills werden damit zu einer 
Antwort auf Unsicherheit – allerdings zu einer 
unvollständigen.

Denn Skills schaffen zunächst vor allem Transparenz. Sie machen sichtbar, 
welche Fähigkeiten vorhanden sind und wo Lücken entstehen. Was sie jedoch 
nicht leisten, ist Ordnung. Das BCG-Whitepaper „The Future of Corporate 
Learning and Skills“ weist ausdrücklich darauf hin, dass isolierte Skills-Er-
hebungen oder -Kataloge nur begrenzten Nutzen entfalten. Wirksam werden 
Skills erst dann, wenn sie systematisch mit Lernangeboten, Arbeitskontexten 
und Entwicklungslogiken verbunden werden. Andernfalls drohen Fragmentie-
rung, inkonsistente Taxonomien und Daten ohne strategische Aussagekraft.

Genau an dieser Stelle entsteht die strukturelle Notwendigkeit von 
Lernökosystemen. Skillbasierte Organisationen verändern, wie Lernen or-
ganisiert werden muss. Skills sind kontextabhängig: Dieselbe Fähigkeit hat 
je nach Rolle, Projekt oder Markt eine unterschiedliche Bedeutung. Lernen 
kann unter diesen Bedingungen nicht mehr ausschließlich über standardi-
sierte Programme oder feste Curricula gesteuert werden. Es muss situativ 
anschlussfähig sein – an Arbeit, Projekte, Communitys und individuelle Ent-
wicklungsbedarfe. Klassische Weiterbildungsmodelle, die auf Stabilität und 
Vorabplanung ausgerichtet sind, geraten hier an ihre Grenzen.

Lernökosysteme übernehmen in diesem Zusammenhang eine Ord-
nungsfunktion. Sie verbinden Fähigkeiten mit konkreten Lerngelegenheiten, 
machen Entwicklungswege sichtbar und verknüpfen individuelle Lernakti-
vitäten mit organisationalen Prioritäten. Damit ermöglichen sie genau jene 
Integration, die BCG als Voraussetzung für wirksame skillbasierte Steuerung 
beschreibt. Lernökosysteme sind somit keine Ergänzung zur Skill-Logik, 
sondern deren infrastrukturelle Voraussetzung.

Das Beispiel Siemens verdeutlicht diese Logik in der Praxis. Der Kon-
zern verknüpft den Übergang zu skillbasiertem Lernen explizit mit dem 
Aufbau eines Lernökosystems. Skills werden dort nicht isoliert erhoben, 
sondern strategisch kategorisiert und in eine übergreifende Lern- und Or-
ganisationsarchitektur eingebettet. Ziel ist nicht individuelle Optimierung, 
sondern organisationsweite Anschlussfähigkeit von Lernen, Arbeit und 
Entwicklung.  Skills fungieren damit nicht als Selbstzweck, sondern als 
strukturierende Ebene innerhalb eines größeren Systems.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich: Skillbasierte Organisationen brau-
chen Lernökosysteme nicht aus didaktischen Gründen, sondern aus strukturel-
len. Skills beschreiben Fähigkeiten, Lernökosysteme schaffen Orientierung. Im 
Zusammenspiel beider kann eine Ordnung entstehen, die Lernen, Arbeit und 
Entwicklung in dynamischen Organisationen handhabbar macht.

Vom Systemverbund zur lernenden Architektur
Technologie nimmt im Lernökosystem eine ambivalente Rolle ein. Sie ist weder 
Selbstzweck noch neutraler Enabler. Vielmehr prägt sie, wie Lernen organi-
siert, wahrgenommen und gesteuert wird. Gleichzeitig ist sie der Bereich, in 
dem sich Missverständnisse besonders hartnäckig halten. Noch immer wird 
das Lernökosystem häufig mit einer einzelnen Plattform gleichgesetzt – meist 
mit einer Learning Experience Platform. Hansjörg Fetzer spricht in diesem Zu-
sammenhang von einem „zentralen Einstiegspunkt“, „der vorhandene Systeme 
verbindet, Inhalte kuratiert, Lernpfade sichtbar macht und Personalisierung 
ermöglicht“. Entscheidend ist jedoch nicht die Plattform selbst, sondern die 
Architektur, in die sie eingebettet ist.

Abschied vom monolithischen Denken
Historisch war Lerntechnologie stark vom Learning Management System ge-
prägt. Das LMS verwaltete Trainings, dokumentierte Teilnahmen und stellte 
Compliance sicher. Dieses Modell entsprach einer Zeit, in der Lernen planbar, 

Skillbasierte 
Organisationen 
brauchen Lern­
ökosysteme nicht 
aus didaktischen 
Gründen, sondern 
um sie in eine 
übergreifende 
Struktur einzu­
betten.
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Verwaltungssystem hin zu einer infrastrukturel-
len Ebene, auf der Lernen in unterschiedlichen 
Kontexten stattfinden kann.

Architektur statt Plattform
Moderne Lernökosysteme folgen deshalb keiner 
monolithischen Logik mehr, sondern einer modula-
ren Architektur. Unterschiedliche Systeme überneh-
men spezialisierte Funktionen: LMS für Adminis
tration und Pflichtschulungen, Learning Experience 
Platforms für Orientierung und Personalisierung, 
Content-Plattformen für Skalierung, Collaborati-

formalisiert und organisatorisch klar zugeordnet war. In einer Arbeitswelt, 
die von Projektarbeit, hybriden Teams und schnellen Kompetenzverschie-
bungen geprägt ist, stößt dieses Paradigma jedoch an strukturelle Grenzen. 
Lernen findet längst nicht mehr ausschließlich in klar definierten Lern-
räumen statt, sondern verteilt sich über Arbeitsprozesse, Communitys und 
digitale Umgebungen.

Professorin Anja Schmitz ordnet diesen Wandel systemisch ein. Lern-
ökosysteme seien Ausdruck eines Übergangs von geschlossenen zu offenen 
Systemen. Technologie müsse nicht nur Inhalte bereitstellen, sondern Inter-
aktionen, Beziehungen und Anpassungsfähigkeit ermöglichen. Entscheidend 
sei nicht das einzelne Tool, sondern das Zusammenspiel organischer und 
anorganischer Elemente – Menschen, Daten, Plattformen und Prozesse. 
Damit verschiebt sich die Rolle von Lerntechnologie grundlegend: vom 
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pektive markiert einen klaren Bruch mit inputorientierten Kennzahlen wie 
Teilnahmen oder Lernstunden. Auch Beratungsunternehmen wie Deloitte 
und die Boston Consulting Group gehen davon aus, dass Organisationen, die 
Lernen, Skills und Arbeit datenbasiert miteinander verbinden, besser in der 
Lage sind, zwischen Stabilität und Agilität zu balancieren. Deloitte etwa führ-
te in den „Global Human Capital Trends 2025“ das Konzept der „Stagility“ 
(Stability und Agility) ein, wonach Organisationen neue strukturelle Anker 
benötigen, um Anpassungsfähigkeit zu ermöglichen. Im Whitepaper „The 
Future of Corporate Learning and Skills“ beschreibt die Boston Consulting 
Group, dass Unternehmen, die Skillsdaten, Lernaktivitäten und Arbeitskon-
text integriert auswerten, Entwicklungsbedarfe schneller erkennen, Lernan-
gebote gezielter ausrichten und Transformation wirksamer steuern können. 

Zusätzliche Dynamik durch KI
Der aktuell tiefgreifendste technologische Treiber ist der Einsatz von künst-
licher Intelligenz. Dabei geht es weniger um einzelne KI-Funktionen als 
um einen grundlegenden Paradigmenwechsel. KI verändert, wie Inhalte 
gefunden, empfohlen, verdichtet und eingeordnet werden – und damit, wie 
Lernen erlebt wird.

Anja Schmitz beschreibt diesen Wandel als Entstehung eines gemeinsa-
men Kognitionssystems aus Mensch und KI. Lernen müsse künftig systemisch 
zwischen Organisation, Mensch und Technologie gedacht werden. KI verstär-
ke damit den Bedarf an Lernökosystemen, weil sie Lernprozesse beschleunigt 
und zugleich komplexer macht. Sven Becker geht noch einen Schritt weiter 
und spricht von agentischen Systemen als kontextueller Steuerungsinstanz. 
Lernen werde nicht mehr über Funktionen organisiert, sondern über konkrete 
Anwendungsfälle und Rollen. Die technologische Logik verschiebe sich von 
Funktionsschichten hin zu konkreten „Cases“. Technologie entscheidet damit 
zunehmend mit, wann, wie und warum gelernt wird.

Systemlandschaft mit zentralem Einstieg
Wie sich diese Prinzipien in der Praxis umsetzen lassen, zeigt das Lernökosys-
tem von Siemens. Dort wurde bewusst nicht bei der Technologie begonnen, 
sondern bei der strategischen Frage nach Skalierbarkeit, Zugänglichkeit und 
Employability. Technologie wurde anschließend so gestaltet, dass sie diese 
Ziele unterstützt.

Das Ergebnis ist eine integrierte Systemlandschaft mit einem zentralen 
Einstiegspunkt, angebundenen externen Content-Bibliotheken, Skill-Manage-
ment und datenbasierten Steuerungsinstrumenten. Die Lernplattform fungiert 
als Single Point of Entry, nicht als Single System of Truth. Im Hintergrund 
arbeitet eine vielschichtige Architektur, die kontinuierlich weiterentwickelt 
wird. Dagmar Riehle betont, dass Technologie allein kein funktionierendes 
Lernökosystem erzeugt. Sie spricht von einem Scharnier zwischen Lernkultur 
und Technik. Ohne passende Kultur bleibe Technologie wirkungslos; ohne 
Technologie verliere Kultur an Reichweite und Geschwindigkeit. Entscheidend 
sei das bewusste Zusammenspiel beider Dimensionen. Technologie entschei-
det nicht, ob gelernt wird. Aber sie entscheidet zunehmend, wie Lernen 
organisiert, ermöglicht und bewertet wird.

Governance: Das unterschätzte Herzstück
„Im Kern geht es bei Governance darum, die Spielregeln oder Leitplanken 
des Lernökosystems festzulegen“, sagt Anja Schmitz. Dazu gehöre, die 
strategische Zielsetzung und die zugrunde liegende Value Proposition 

on-Tools für informelles Lernen, Skills-Systeme für 
Transparenz und strategische Steuerung. Entschei-
dend ist nicht die Anzahl der eingesetzten Systeme, 
sondern ihre Integrationsfähigkeit.

Sven Becker, Co-CEO von Scheer Imc, spricht 
in diesem Zusammenhang von konsequenter Offen-
heit als Grundbedingung. Lernökosysteme müssten 
Menschen, Systeme, Inhalte und Prozesse dyna-
misch miteinander verbinden – statt Lernen in 
abgeschlossenen Systemen zu organisieren. APIs, 
Schnittstellenmanagement und gemeinsame Da-
tenmodelle werden damit zu strategischen Techno-
logiefragen, nicht zu IT-Details. Diese Architektur 
ermöglicht etwas, das klassischen Lernlandschaf-
ten weitgehend fehlte: Lernen kann dort stattfin-
den, wo Arbeit passiert – und wird nicht mehr aus-
schließlich über separate Lernräume organisiert.

Daten als strukturierendes 
Element
Mit der Architekturfrage rückt ein zweiter tech-
nologischer Kern in den Fokus: Daten. Lernöko-
systeme erzeugen große Mengen an Lern-, Nut-
zungs- und Kompetenzdaten. Erst durch deren 
systemübergreifende Verknüpfung entsteht steu-
erungsrelevantes Wissen. Technologie wird damit 
zum Sinnstifter, nicht nur zum Bereitsteller.

Becker bezeichnet Daten ausdrücklich als 
zentrales Orchestrierungselement. Lern- und 
Kompetenzdaten müssten kontextualisierbar 
sein: Wer lernt was, in welcher Rolle, mit wel-
chem Ziel und mit welchem Effekt? Diese Pers-
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Je offener und skalier­
barer ein Lernökosystem 
angelegt ist, desto 
dringlicher wird die 
Antwort auf die Frage: 
Wer steuert was und auf 
welcher Grundlage? 

gemeinsam zu entwickeln. Diese lasse sich nicht mehr isoliert definieren, 
sondern nur im Zusammenspiel aller Beteiligten.

Eine zentrale Frage ist dabei das Verhältnis von Offenheit und Ge-
schlossenheit. „Für die Logik von Ökosystemen und die Entstehung von Netz-
werkeffekten ist diese Entscheidung von grundlegender Bedeutung“, betont 
Schmitz. Als Beispiel nennt sie Apple: ein stark reguliertes, vergleichsweise 
geschlossenes Ökosystem mit klarer Governance und hoher Qualität. Ein sol-
cher Ansatz lasse sich auch auf organisationale Lernökosysteme übertragen. 
Alternativ können Organisationen bewusst auf maximale Offenheit setzen, 
Inhalte aus vielen Quellen zulassen und akzeptieren, dass nicht jeder Beitrag 
durchgehend kuratiert ist.

Je offener und dynamischer ein Lernökosystem angelegt ist, desto 
dringlicher wird die Frage: Wer steuert was – und auf welcher Grundlage? 
„Je offener Lernökosysteme werden, desto wichtiger wird die Frage nach 
Qualität, Verlässlichkeit und Orientierung“, bestätigt Hansjörg Fetzer. 
„Mitarbeitende sollen selbstständig lernen. Aber sie müssen sich darauf 
verlassen können, dass Inhalte hochwertig, relevant und strategisch sinn-
voll sind.“

Fetzer beschreibt diesen Wandel als Rollenverschiebung der Personal-
entwicklung. Learning & Development werde vom Entwicklungsbegleiter 
zum Orchestrator einer Lerninfrastruktur. Dazu gehörten neben didaktischer 
Kompetenz auch ein Verständnis für Plattformlogiken, Datenflüsse und algo-
rithmische Steuerungsmechanismen. Governance werde damit zu einer aktiven 
Gestaltungsaufgabe – nicht zu einer administrativen Funktion.

Das Governance im Siemens-Lernökosystem von 
entscheidender Bedeutung ist, zeigt schon der 
Jobtitel von Dagmar Riehle, die als „ Head of Eco-
system Governance“ tätig ist. Mit der Transforma-
tion von Learning & Development vom klassischen 
Lernanbieter hin zu einem globalen Lernökosystem 
ging ein Perspektivwechsel einher. Programme, 
Budgets und große Organisationseinheiten verloren 
an Bedeutung, Verantwortung wurde neu verteilt.

Dagmar Riehle beschreibt diesen Perspek-
tivwechsel mit dem Begriff „From Ego to Eco“. 
Governance bedeute in diesem Verständnis nicht 
Kontrolle, sondern Orchestrierung – das bewusste 
Zusammenspiel von Rollen, Verantwortlichkeiten 
und Beiträgen (siehe Interview ab Seite 22).

Reife Lernökosysteme zeichnen sich dadurch 
aus, dass sie klare Prinzipien statt detaillierter Vor-
gaben formulieren, Rollen und Verantwortlich-
keiten explizit machen und Lernen eng mit Unter-
nehmensstrategie und Skill-Logiken verzahnen.

Governance wird damit selbst zur Lernaufga-
be. Organisationen müssen lernen, Kontrolle abzu-
geben, ohne Orientierung zu verlieren. Sie müssen 
akzeptieren, dass Steuerung in Ökosystemen weni-
ger über formale Macht funktioniert als über Ver-
trauen, Transparenz und gemeinsame Zielbilder.

Die neue Ordnung des Lernens
Lernökosysteme markieren keinen Endpunkt 
organisationaler Entwicklung, sondern einen 
Übergang. Sie ermöglichen Lernen in einer Ar-
beitswelt, in der Stabilität nicht mehr aus festen 
Strukturen entsteht, sondern aus der Fähigkeit, 
sich kontinuierlich anzupassen. Für Organisa-
tionen bedeutet das, Lernen nicht länger als be-
gleitende Maßnahme zu verstehen, sondern als 
strategische Infrastruktur – vergleichbar mit IT, 
Datenarchitekturen oder Plattformmodellen.

Der eigentliche Engpass liegt weniger in 
der Technologie als in der organisationalen An-
schlussfähigkeit. Viele Unternehmen verfügen 
bereits über leistungsfähige Systeme und Inhal-
te, scheitern jedoch daran, diese sinnvoll zu or-
chestrieren, Verantwortlichkeiten zu klären und 
Lernen strategisch zu verankern.

Für Learning & Development bedeutet das 
eine nachhaltige Rollenverschiebung. Die Funk-
tion entwickelt sich vom Anbieter von Trainings 
hin zum Architekten und Gestalter von Lerninfra-
strukturen. Gefragt sind weniger operative Steue-
rung und Programmdesign als vielmehr System-
verständnis, Datenkompetenz und die Fähigkeit, 
unterschiedliche Akteure zusammenzubringen. 
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Frau Riehle, wie sah das Lernmodell bei Siemens vor 
der Transformation aus?

DAGMAR RIEHLE: Vor der Transformation waren wir eine global 
aufgestellte Lernorganisation, die Programme, Trainings und 
Lernlösungen für unsere Geschäfte entwickelt und profitabel 
gemanagt hat. Externe Trainer wurden gesteuert und Feedbacks 
dienten zur Trainingsverbesserung. Traditionelle Lernrollen, 
wie etwa Trainer, Produktverantwortliche, Marketingverant-
wortliche oder Accountmanager waren darauf ausgerichtet, 
Lernen als Geschäft zu betreiben. Und wir waren sehr erfolg-
reich damit - auch finanziell. Beschränkt war allerdings die 
Skalierbarkeit von Lernen, das Anbieten von individualisierten 
Lernmöglichkeiten sowie das agile Reagieren auf Veränderungen 
und schnelles Bereitstellen von vielfältigem, personalisierten 
Lernen, wann und wo immer es gebraucht wird. Gleichzeitig 
führte das Selbstverständnis als „Lernanbieter“ dazu, dass di-
gitale Lerninhalte ambivalent betrachtet wurden: Wenn wir 
digitale Angebote breit zugänglich machen, entsteht sofort das 
Argument der Kannibalisierung des eigenen Geschäfts. Genau 

dieser Zielkonflikt – Geschäftsmodell versus Skalierbarkeit und 
der Individualisierung von Lernen – war ein wesentlicher Trei-
ber für die Neuausrichtung und tiefgreifende Transformation.

Welche strategischen Notwendigkeiten machten ein 
Umdenken erforderlich?

Als One Tech Company gestalten wir gemeinsam die Zukunft. 
Mit unserer Strategie verbinden wir die reale mit der digitalen 
Welt – und stellen dabei den Menschen in den Mittelpunkt. 

Wir standen vor drei Kernfragen: Erstens, wie können 
wir Lernangebote skalierbar gestalten? Zweitens, wie können 
wir das Lernen für alle zugänglich machen, also den Wandel 
von exklusiven Zielgruppen hin zu offenem Zugang für jeden? 
Drittens, wie setzen wir die organisatorischen Voraussetzungen 
wie Lieferkettenmanagement, Portfoliosteuerung und durch-
gängige Prozessgestaltung inklusive Abrechnung professionell 
um? Diese Aufgaben mussten so strukturiert werden, dass 
sie global wachsen können, ohne dass die Lernorganisation 
personell expandiert. Daraufhin haben wir ein neues Betriebs-
modell entwickelt.
 

Welche Überlegungen standen hinter der Entschei-
dung, die gesamte Delivery an einen Managed-Ser-
vice-Provider auszulagern?

Wir hatten bereits die Administration ausgelagert, aber die voll-
ständige Auslagerung der sogenannten Delivery – einschließ-
lich des Managements der externen Trainerinnen und Trainer 
– war ein großer Schritt. Diese Verantwortung abzugeben, be-
deutete, Ressourcen freizusetzen und Lerninhalte unabhängig 
vom eigenen Personal verfügbar zu machen. Dieser Schritt war 
notwendig, um global skalieren zu können. Parallel mussten 
wir klären, wie wir externe Anbieter wie Linkedin Learning 
oder Coursera integrieren, wie wir deren Angebote weltweit 
verrechnen und wie wir steuerliche Vorgaben berücksichtigen. 
Die Delivery-Auslagerung ermöglicht uns heute ein global ein-
heitliches, skalierbares Modell, ohne dass die Lernorganisation 
selbst wachsen muss.

Die Siemens AG hat schon vor Jahren begonnen, 
sich mit dem Thema »Lernökosystem« zu 
beschäftigen und es in die Praxis umzusetzen. 
Das begleitet die Entwicklung des Unternehmens 
zu einer »One Tech Company«.

F
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Welche Folgen hatte die Transformation zu einem 
Lernökosystem für Rollen, Verantwortlichkeiten und 
Zusammenarbeit im Lernbereich?

Wir veränderten unsere bisherigen Rollen vollständig. Die 
zentrale Frage war, welche Rollen ein Lernökosystem benötigt: 
Welche Interaktionen sind bedeutend? Welche Verantwortlich-
keiten entstehen in der Wertschöpfungskette? Was bedeutet 
das für Compliance, Cybersecurity oder IT-Sicherheit? Und 
wie gestalten wir das Lernökosystem mit einem Nutzererleb-
nis, das zum Lernen, Ausprobieren und Mitmachen motiviert? 
Und vor allem: Was bedeutet Governance in einem System, 
in dem plötzlich viele neue Rollen existieren? Die Antworten 
definierten die neue Lernorganisation, mit Rollen wie Lern- & 
Kompetenzarchitekten, dem Orchestrieren von Governance, 
Partner für Stakeholdermanagement sowie Strategie, Daten-
einblicke und Technologie. 

Sie verwenden im Zusammenhang mit dem Lernöko-
system von „From Ego to Eco“. Was bedeutet dieser 
Paradigmenwechsel? 

„From Ego to Eco“ beschreibt den kulturellen Kern unserer 
Veränderung. In klassischen Strukturen gilt häufig: je mehr 
Mitarbeitende, je mehr Budget, je größer die Einheit, desto 
größer die Bedeutung. Ein Ökosystem funktioniert anders. 
Es lebt davon, dass viele Beteiligte Beiträge leisten, die or-
chestriert werden müssen. Das eigene „Ego“ – im Sinne von 
Größe oder Einfluss – verliert an Bedeutung. Stattdessen wird 
entscheidend, wie die bestmögliche Kombination von Rollen, 
Verantwortlichkeiten und Beiträgen entsteht. Diesen Wandel 
zu vollziehen, war ein entscheidender Meilenstein auf unserem 
Weg vom klassischen Lernanbieter hin zum Koordinator eines 
umfassenden Lernökosystems.

Heute sehen wir unsere Aufgabe darin, andere zu be-
fähigen, ihre Rolle bestmöglich auszufüllen. Wir trainieren 
und zertifizieren Kuratoren und Kompetenzmanager, arbeiten 
mit Themenverantwortlichen, Lernbeauftragten und Transfor-
mationstreibern eng zusammen und ermöglichen so gemein-
schaftsbasiertes Lernen in das Ökosystem hinein.  

Inwiefern hat die Coronapandemie den Prozess hin 
zum Lernökosystem beeinflusst?

Die Covid 19-Pandemie hat die Notwendigkeit virtueller Lernan-
gebote schlagartig erhöht. Zum Glück hatten wir schon 2018 da-
mit begonnen, digitale Ressourcen aufzubauen und Programme 
zu virtualisieren. Die Pandemie erhöhte die Akzeptanz und den 
alltäglichen Gebrauch von digitalen Werkzeugen und Lernfor-
maten. Dadurch konnten wir unsere Inhalte sehr früh auf unsere 
Plattform bringen und weltweit verfügbar machen. Gleichzeitig 
zeigte sich, wie vielfältig Lernbedarfe sind: Manche bevorzu-
gen kurze digitale Einheiten, andere benötigen umfangreiche 
Programme. Einige Themen lassen sich rein digital bearbeiten, 
bei anderen braucht es virtuelle oder hybride Formate mit Trai-
nerinnen und Trainern oder moderierten Gruppen. Wichtig 
war, dass der wirtschaftliche Druck – also das „Verdienen“ mit 
Lernen – weggefallen ist. Das eröffnete die Möglichkeit, wirk-
lich zu orchestrieren und für jedes Thema die bestmöglichen 
Ressourcen auszuwählen.

Wie haben Sie den Change-Prozess gestaltet?
Der Wandel war anspruchsvoll. Viele Kolleginnen und Kollegen 
wollten weiterhin Trainer und Trainerinnen bleiben, weil sie 
diese Rolle mit großer Identifikation ausgeübt hatten. Uns war 
wichtig, Entwicklungspfade zu eröffnen, etwa als Coach oder 
in anderen beratenden Lernrollen. Die Transformation dauerte 
zwei bis zweieinhalb Jahre. Wir haben sie mit intensiven Verän-
derungs-Management-Prozessen begleitet und sozialverträglich 
gestaltet. Neue Lernrollen mussten ausgestaltet werden, über 
unsere Lernorganisation hinaus, und die neue gemeinsame Lern-
welt zum Leben erweckt werden. Am Ende haben wir eine globale 
Lernarchitektur geschaffen, die für rund 240.000 Mitarbeitende 
weltweit verfügbar ist.

Wie gehen Sie mit den Daten um, die Sie im System 
sammeln?

Parallel zur Transformation haben wir eine Dateninfrastruktur 
aufgebaut, die weit über technische Fragen hinausgeht. Wir 
brauchten gemeinsame Definitionen: Was ist eine Lernressource? 
Wie werden Inhalte verschlagwortet? Welche Kategorien nutzen 
wir? Die Daten verfolgen wir mit Dashboards, etwa zu Skills, 
digitaler Reichweite, Rückmeldungen von Lernenden und zu 
Lerninhalten, Kosten und Effizienz. Über eine Scorecard mit 
den strategischen, operativen und Qualitäts-Schlüsselkennzah-
len steuern wir das Ökosystem. Ein zentraler Erfolgsfaktor war 
die Verankerung der digitalen Lernstunden im Rahmen unserer 
Nachhaltigkeitsziele und das Reporting im Nachhaltigkeits-State-
ment. Ausgewiesenes Ziel sind 40 Lernstunden pro Jahr für jeden 
Mitarbeitenden bis zum Geschäftsjahr 2030.

Warum waren Auditfähigkeit und präzise Definitionen 
so wichtig?

Die Verankerung der Lernstunden machte es notwendig, audi-
tierfähig nachweisen zu können, wann eine Lernstunde eine 
Lernstunde ist. Das war der Startpunkt unseres Global Learning 
Portals, in dem alle Lernstunden erfasst werden.  Wir mussten 
genau definieren, ab welchem Punkt eine Lernaktivität erfasst 

DR. DAGMAR RIEHLE ist Global Head of 
Learning & Growth Ecosystem Governance 
bei der Siemens AG. 
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wird – auch wenn sie außerhalb von Siemens stattfindet. Damit 
entstand eine neue Transparenz: Lernen wurde messbar, und 
die Kultur des lebenslangen Lernens wurde sichtbar. Gleichzei-
tig konnte sie von allen Führungskräften und Mitarbeitenden 
transparent für Strategiegespräche und Growth Talks (Wachs-
tumsdialoge zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden) 
genutzt werden. Die Dashboards entstanden aus der Notwen-
digkeit heraus, transparent und umfassend zu dokumentieren 
und zu kommunizieren sowie Lernen als strategischen Hebel 
für Transformationen nutzen zu können. 

Wie nutzen Sie Daten heute, um Lernen strategisch zu 
steuern – und welche Rolle spielt dabei die Integration 
mit P&O Analytics?

Unsere Dashboards sind eng mit der Datenlandschaft unse-
res Teams von P&O Analytics verbunden. Das bedeutet, dass 
Lernstunden, Lernausgaben und Feedbackdaten mit demo-
grafischen Merkmalen wie Alter, Geschlecht, Region, aber auch 
mit der Unterscheidung zwischen Büro- und Fertigungsmit-
arbeitenden verknüpft werden können. Dadurch können wir 
analysieren: Was wird gelernt? Von wem? Wie oft? Und welche 
Themen werden am meisten nachgefragt? 

Mit dem neuen Feedback-Dashboard können wir zusätz-
lich auswerten, wie Lernressourcen bewertet werden – sowohl 
inhaltlich als auch hinsichtlich ihres Beitrags zur Verbesserung 
unserer Skills. Wir erfassen auch den sogenannten Net-Promo-
ter-Score. Über die letzten Jahre hinweg haben wir diese Daten 
nach und nach zusammengeführt, sodass wir heute über ein 
holistisches, KI-gestütztes Analysesystem verfügen. Ein Para-
digmenwechsel mit dem Prinzip „Share unless“, also Daten zu 
teilen, sofern nichts dagegenspricht. Dies bildet die Basis für 
die Nutzung und Akzeptanz der Dashboards.

Wie haben Sie Governance und Leitplanken im Öko-
system gestaltet?

Die meisten Ökosysteme scheitern an falschen Governance-Ent-
scheidungen. Deshalb haben wir uns am Anfang überlegt: Wie 
muss das Lernökosystem gestaltet sein, damit es zu einem Ge-
winn für alle wird? Statt klassischer Richtlinien geht es darum, 
gutes Verhalten zu fördern und die richtigen Leitplanken zu 
definieren. Wir wollten nur so viel Governance wie nötig, aber 
diese mit klaren Regeln hinterlegt. Ein Ökosystem kann nicht 
allein aus People & Organization heraus gesteuert werden. Es 
braucht die Geschäftsverantwortlichen, die Themenverantwort-
lichen– also die fachlichen Experten –, und es braucht klare 
Strukturen sowie klare Rollenverantwortungen. Und diese müssen 
orchestriert werden.

Wir haben drei große strategische Governance-Fragen 
definiert: Zugang und Teilhabe – also wer darf lernen und 
Inhalte bereitstellen –, Wertschöpfung und Konfliktlösung. 
Darauf aufbauend haben wir mehr als 30 Szenarien entwickelt, 
die genau beschreiben, wie Inhalte ins Ökosystem gelangen, 
welche Prüfungen notwendig sind und an welcher Stelle Com-
pliance-, IT- und Cybersecurity-Anforderungen greifen. Diese 
„Use Cases“ sind ein zentrales Element, damit das System 
sicher bleibt und gleichzeitig wachsen kann.

Welche Bedeutung haben Kuratorinnen und Kuratoren 
im Ökosystem?

Unsere Kuratorinnen und Kuratoren – inzwischen rund 2.000 
– spielen eine Schlüsselrolle. Sie werden zertifiziert und regel-
mäßig rezertifiziert. Das ist wichtig, weil sie an einem zentralen 
Kontrollpunkt im Ökosystem stehen. Ihre Aufgabe ist es, die 
besten Lernressourcen in unterschiedlichen Lernformaten 
und für spezifische Themengebiete und Zielgruppen zusam-
menzustellen. Dazu kommen die Themenverantwortlichen 
– Expertinnen und Experten aus Bereichen wie Legal, Compli-
ance, Projektmanagement, Softwareentwicklung oder Produkt-
management. Sie tragen die fachliche Verantwortung dafür, 
dass die Inhalte aktuell und qualitativ hochwertig bleiben. Sie 
steuern die kontinuierliche Weiterentwicklung der Programme 
und Inhalte. Die Durchführung wird vom Managed Service Pro-
vider gestaltet. Ein holistisches Qualitätsmanagement in einem 
System, in dem theoretisch jeder Inhalte einstellen kann, ist 
anspruchsvoll. Wir haben datenbasierte Qualitätssicherungs-
mechanismen implementiert, und die Auswertungen werden 
wiederum den Kuratorinnen und Kuratoren bereitgestellt. 

Wie vielfältig sind die Lernformen im Siemens-Lern-
ökosystem?

Wir haben weltweit mehr als zwölf externe virtuelle Lernbiblio-
theken angebunden. Parallel dazu haben wir unsere internen 
Lernakademien und Produktschulen eingebettet. Sie liefern Trai-
nings nicht nur für unsere Mitarbeitenden, sondern auch für 
unsere Kunden und Partner. Das Gesamtangebot umfasst über 
200.000 Lernressourcen.

Methodisch bieten wir ein breites Spektrum: E-Learning, 
virtuelle Trainings, moderierte virtuelle Formate, hybride An-
gebote und weiterhin Präsenztrainings. Menschen lernen sehr 

»Die meisten Öko
systeme scheitern 
an falschen 
Governance-
Entscheidungen.«
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unterschiedlich. Und je nach Thema – etwa in der Software-
entwicklung oder im Projektmanagement – sind rein digitale 
Standardformate nicht ausreichend. 

Community Learning spielt heute ebenfalls eine wichtige 
Rolle. Workshops und Vorträge finden oftmals digital statt. Wer 
es nicht zum Termin schafft, kann sich später die Aufzeichnung 
als Lerneinheit ansehen. Die sogenannten “Wochen des Lernens” 
sind ein weiteres Element bei Siemens. Wir bieten dabei den 
Mitarbeitenden eine Woche lang strategisch relevante Inhalte 
an. Diese Sessions werden von Experten und  Führungskräften 
oder Mitarbeitenden gestaltet, aufgezeichnet und im Nachgang 
im Ökosystem für alle bereitgestellt. 

Welche Rolle spielt das Learning Ecosystem in der 
Entwicklung zur »One Tech Company«?

Unsere Entwicklung zu einer „One Tech Company“ hin be-
deutet, Silos aufzubrechen, Zusammenarbeit zu stärken und 
technologisch wie organisatorisch zusammenzuwachsen. 
Unser Lernökosystem ermöglicht globale Skalierung, nutzt 

Plattformlogiken und setzt auf Orchestrierung. Mitarbeitende 
können die technologische Transformation nur dann tragen 
und aktiv voranbringen, wenn sie die notwendigen Fähigkeiten 
dafür haben. Das Ökosystem stellt diese Fähigkeiten bereit und 
schafft gleichzeitig die Transparenz, die für eine gemeinsame 
Ausrichtung notwendig ist.

Transparenz und Zugang für alle sind Grundprinzipien 
unserer Lernkultur.  Heute wird praktisch alles aufgezeichnet 
und für alle im Ökosystem zugänglich gemacht – von Business 
Conferences über Kamingespräche, Podcasts, und Liveses-
sions bis hin zu Workshops. Dazu kommt die regelmäßige 
Kommunikation unserer Vorstände und CEOs der Geschäfte. 
Diese Transparenz stärkt das Vertrauen in das Unternehmen 
und das Management, unterstützt das Verständnis unserer 
strategischen Ausrichtung und zeigt klar, wohin sich Siemens 
entwickelt – und zwar für alle Mitarbeitenden. 

Wie unterstützt das Ökosystem skillbasiertes Lernen?
Wir bewegen uns von stundenbasiertem Lernen hin zu skill-
basiertem Lernen. „Skills for Life“ ist eine strategische Initia-
tive bis 2030 und umfasst drei Dimensionen: grundlegende 
Skills, geschäftskritische Skills und strategische Skills. In den 
Geschäftsbereichen werden dazu Profile entwickelt, denen 
dann Lernressourcen zugeordnet werden. Parallel entsteht 
ein IT-gestütztes System, das diese Architektur abbildet. 
Damit schaffen wir etwas Neues, nämlich skillbasierte Ent-
wicklungsmöglichkeiten, die für alle in der Organisation 
gelten. Skills for Life sichern die Relevanz und Zukunfts-
fähigkeit der Menschen.

Wie greifen Unternehmensstrategie, People Strategy 
und Lernökosystem heute ineinander und wie geht 
es weiter?

Die Siemens Transformation wird durch vier strategische 
Prioritäten untermauert, die uns im täglichen Handeln leiten: 
Customer Impact, Technology with Purpose, Empowered 
People und Growth Mindset. Insbesondere die letzte Priorität, 
das „Growth Mindset“, ist eng mit unserer People Strategy 
und unserem Lernökosystem verknüpft: Das bedeutet, neu-
gierig und beweglich zu bleiben – und Freude am Lernen 
und an persönlicher Weiterentwicklung zu finden. Genau 
das verstehen wir unter einem Growth Mindset. Wir hal-
ten unsere Skills auf dem neuesten Stand, experimentieren 
mit neuen Technologien und lernen aus unseren Fehlern. 
Deshalb ist „Skills for Life“ auch eine der drei Ambitionen 
unserer People Strategy. Das Lernökosystem bildet dabei die 
nötige Infrastruktur, damit Transformation auf allen Ebenen 
möglich wird. 

Derzeit diskutieren wir die Öffnung des Ökosystems nach 
außen – in Richtung Kunden, Partner und weitere gesellschaft-
liche Gruppen. Wir geben Menschen die Möglichkeit, sich 
Wissen zu zentralen Themen wie Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit sowie weitere Schlüsselqualifikationen für beruflichen 
und persönlichen Erfolg anzueignen.

»Transparenz und 
Zugang für alle sind 
Grundprinzipien 
unserer Lernkultur. 
... Diese Transparenz 
steigert das 
Vertrauen in das 
Unternehmen und 
das Management.«
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Mutig sein 
und einfach 

Serie: Lernen in der Transformation

machen

Nach einer Umstruktu­
rierung sollte das Team 
Training Services der 
HDI Group  Lernen vor 
allem verwalten. Mit 
dieser Perspektive war 
weder das Team noch die 
Teamleitung zufrieden. 
Eine weitreichende 
Transformation begann.

29Text: Gudrun Porath
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Teamlernen und damit auch die Entwicklung aller dazugehöri-
gen Menschen kann Lernkultur vorantreiben. Vor allem, wenn 
das mit viel Mut, engagierten Mitarbeitenden und genügend 
Freiraum geschieht. Das Team Training Services der HDI Group 
in Hannover ist ein Beispiel dafür.

Ein Team zwischen Zuordnung und 
Anspruch
Es ist ein trüber Vormittag Ende Oktober in Hannover. Hier 
befindet sich ein großer Standort der HDI Group. Im Atrium 
des Glasbaus sind digitale LED-Bänder mit Texten zu sehen, 
und es gibt ein Café. Zwei steile Wendeltreppen rahmen den 
hohen Raum. Im Erdgeschoss befindet sich der Meetingraum, 
in dem das Treffen mit einem Teil des Teams von Training 
Services stattfindet. Die Leiterin des Teams, Dr. Esther-Marie 
Wulf, hat vier Kolleginnen mitgebracht. Sie berichten über 
die eigene Transformation im Job, die Transformation des 
Teams und schließlich auch die Entwicklung des Lernens 
im Unternehmen. 

Training Services entstand vor rund fünf Jahren im Zuge 
einer umfassenden Reorganisation des Personalbereichs. Die 
HDI Group richtete sich dabei am Dave-Ulrich-Modell aus. HR 
Operations, Businesspartner und Center of Expertise. Für die 
damalige Personalentwicklung bedeutete das eine Aufspaltung. 
Während das Development-Team ins Center of Expertise wech-
selte und konzeptionelle Verantwortung übernahm, wurde 
Training Services für die operative Abwicklung von Trainings 
zuständig: Seminarorganisation, Buchungen, Referentenab-
stimmung, Prozesssicherheit. Training Services wurde im Be-
reich HR-Operations angesiedelt. 

„Die Mitarbeitenden haben das zwar ganz gerne gemacht, 
aber was war jetzt ihre Entwicklungsperspektive?“, fragte sich 
Esther-Marie Wulf, als sie nach einem Jahr Elternzeit zurück-
kam, um das Team weiter zu leiten. Aus anderen Teams war 
zu hören, dass niemand im Team Training Services arbeiten 
wollte. „Dafür muss man ja nicht studiert haben“, schildert sie 
die Reaktionen. Das Team erfüllte seine Aufgaben gut, aber 

T
Anspruch und Weiterentwicklung blieben auf der Strecke. Um 
Weiterentwicklung zu ermöglichen, musste sich etwas ändern. 
Im Team wurde darüber gesprochen, nachgedacht, erste Ideen 
entstanden und wurden formuliert. Für die Umsetzung der 
Ideen brauchte es jedoch Freiräume, die zu diesem Zeitpunkt 
noch nicht vorhanden waren. Zunächst musste daher die eige-
ne Organisation betrachtet werden. 

Der Wendepunkt:  
Freiraum schaffen, Rollen neu denken
Das Team war stark mit operativen Aufgaben ausgelastet, so-
dass für die Entwicklung im engeren Sinne kaum Raum blieb. 
Der Veränderungsprozess setzte daher bei der eigenen Arbeit 
an. Bereits in einem ersten Workshop wurden Prozesse über-
prüft und gezielt verschlankt.

Ein zentraler Schritt war die Einbindung eines externen 
Weiterbildungsmarktplatzes für die Mitarbeitenden, um einer-
seits organisatorische Entlastung zu schaffen und andererseits 
den Zugang zu Weiterbildungsangeboten zu erweitern. Parallel 
dazu begann eine schrittweise Klärung der Frage, welche Aufga-
ben künftig im Team verbleiben und welche anders gelöst werden 
sollten. Erst dieser Schritt schuf Raum, um die grundlegende 
Frage zu klären: Welche Rolle kann Training Services künftig 
für das Lernen im Unternehmen spielen? In weiteren Workshops 
wurden mögliche zukünftige Aufgaben systematisch zusammen-
getragen und in Form von Rollen  gedacht. Diese wurden gemein-
sam diskutiert, priorisiert und auch bewusst reduziert, wenn sie 
nicht zum Selbstverständnis oder zu den Ressourcen des Teams 
passten. Auf diese Weise entstand erstmals ein explizites Rollen-
modell für die Mitarbeitenden im Team.

Anschließend wurden die jeweiligen Rollen in Einzel-
gesprächen mit der Teamleitung vertieft. Mit allen Teammit-
gliedern fanden mehrere Gespräche statt, in denen persönliche 
Interessen, Kompetenzen und Entwicklungsmöglichkeiten im 
Rahmen der definierten Rollen ausgelotet wurden. Ergänzend 
flossen Impulse einer externen „Sparringspartnerin“ ein, mit 
der Esther-Marie Wulf bereits zuvor in Kontakt gestanden 
hatte. Der Prozess war bewusst offen angelegt. „Erst einmal 
waren alle ein bisschen lost“, beschreibt eine Kollegin die 
Anfangsphase. Doch genau diese Unsicherheit war gewollt. 
Die Rollen sollten nicht verordnet, sondern gemeinsam ent-
wickelt werden. 

Der Entwicklungsprozess im Team verlief nicht ohne 
Vorbehalte. Nicht alle Mitarbeitenden signalisierten von Beginn 
an Zustimmung oder Begeisterung. Einige äußerten Skepsis 
gegenüber der neuen Ausrichtung und stellten infrage, ob die 
Veränderungen tatsächlich tragen würden. Andere betonten, 
dass sie sich in administrativen Aufgaben wohlfühlten und 
keinen unmittelbaren Wunsch nach einer inhaltlichen Erweite-
rung ihrer Rolle verspürten. „Das kann für die Zusammenarbeit 
im Team schwierig sein und funktioniert langfristig kaum“, 
stellt Esther-Marie Wulf fest.

In der Zwischenzeit war, ohne dass sich die Aufgaben von 
Training Services geändert hatten, eine neue Umstrukturierung 
erfolgt, und das Team gehörte wieder zum Center of Expertise. 
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Heute arbeitet das Team mit einem rollenbasierten Modell, 
das operative Stabilität und kulturelle Gestaltung bewusst 
verbindet. „In unserer Arbeit geht es jetzt eher darum, welche 
Methoden ich nutze, um Themen an den Mann oder an die Frau 
zu bringen, und welche funktionieren gut? Welche Methoden 
kann man gut im Arbeitsalltag integrieren? Zu überlegen, was 
gut funktioniert, macht uns kreativ“, sagt Susan Dreißig. Jede 
Kollegin übernimmt mehrere klar definierte Verantwortungs-
bereiche aus den Bereichen Organisation, Kommunikation, 
Kuratierung und Kulturarbeit. Administration bleibt Teil der 
Arbeit, definiert diese jedoch nicht mehr.

Ein neues Selbstverständnis
Esther-Marie Wulf beschreibt ihre Rolle als die einer Product 
Ownerin: Sie ist fachlich und disziplinarisch verantwortlich, 
koordiniert, greift aber nicht in klassischer Weise steuernd 
ein. Entscheidungen entstehen zunehmend im Team. „Ich 
kann nicht mehr alles selbst mitbekommen – und das muss 
ich auch nicht“, sagt sie, die selbst in Teilzeit arbeitet. Mit 
am Tisch sitzen an diesem Tag die Teammitglieder mit 
folgenden Rollen.

Julia Heidecke vereint die Rollen Learning Operations, 
Learning Culture Mover, Learning Pioneer und Learning Con-
tent Creator. Als LMS Expert ist sie auch zuständig für das 
hauseigene Learning Management System „Auf der einen Seite 
administriere ich das LMS, auf der anderen analysiere ich 
Trends, entwickle Inhalte oder denke mir neue Formate aus. 
Diese Spannbreite ist herausfordernd, aber genau darin liegt 
der Reiz“, sagt Julia Heidecke. Die Rollenstruktur zwingt dazu, 
bewusst Prioritäten zu setzen und ständig zwischen unter-
schiedlichen Denklogiken zu wechseln.

Sarah Keul übernimmt die Rollen Learning Partner Mana-
ger, Learning Culture Mover, Learning Curation und Learning 
Promoter. Ihr Fokus liegt dabei stark auf der Schnittstelle zu 
externen Anbietern und zur Organisation. „Wir sehen Lern-
anbieter nicht als Lieferanten, sondern als Sparringspartner. 
Entscheidend ist, dass sie zu unserer Kultur passen und sich in 
unsere Formate integrieren lassen“, erklärt Sarah Keul. Gleich-
zeitig geht sie aktiv in die Bereiche, sammelt Feedback und 
übersetzt Bedarfe in Lernangebote.

Susan Dreißig, die wie Esther-Marie Wulf in Teilzeit 
arbeitet, verbindet die Bereiche Learning Operations, Learning 
Culture Mover und LMS Expert. Ihr ist besonders die Rolle des 
Learning Culture Mover wichtig. „Der Learning Culture Mover 
hat für uns ein klares Ziel: Lernkultur im Unternehmen zu ent-
wickeln und zu etablieren. Wir sind auf dem Weg, aber noch 
nicht am Ziel, an dem bereits alles fertig ist. Es gibt Ansätze von 
Lernkultur, aber wir wollen sie konsequent weiterentwickeln. 
Lernen soll dabei tatsächlich alltäglich sein und auch nebenbei 
passieren”, lautet ihr Statement. 

Elisa Jarlowski ist das jüngste Teammitglied. Sie kam vor 
sechs Jahren als Auszubildende in den Konzern. Im Team über-
nimmt sie die Rollen Learning Operations, Learning Promoter 
und Learning Curation. Sie steht exemplarisch für die Entwick-
lung innerhalb der Organisation. „Früher hatten wir Kontakt zu 

Im Team Training 
Services wurden 
mögliche zukünftige 
Aufgaben systema­
tisch gesammelt und 
in Form von Rollen 
neu gedacht.

Mitarbeitenden, wenn sie Fragen hatten. Heute gehen wir aktiv 
in die Teams, holen Feedback ein und gestalten gemeinsam, wie 
wir lernen“, lautet ihre Beobachtung.

Zusammenarbeit lernen
Die Zusammenarbeit im Team ist klar strukturiert und auf 
regelmäßigen Austausch ausgelegt. Ein zentrales Element ist 
der wöchentliche Jour fixe, an dem das gesamte Team teil-
nimmt – inklusive der Kolleginnen und Kollegen am Standort 
Köln. Der Termin ist als kurzes Stand-up-Meeting angelegt. 
Jede Person berichtet dabei aus der eigenen Woche: Was ist 
passiert, welche Themen stehen an, wo gibt es Klärungsbedarf? 
Ergänzend dazu werden relevante Inhalte kontinuierlich in 
einem gemeinsamen Tool dokumentiert. Dort sind aktuelle 
Themen, offene Fragen, Probleme oder Updates festgehalten, 
die im Jour fixe aufgegriffen und besprochen werden. Für die 
einzelnen Arbeitsbereiche existieren darüber hinaus eigene 
Austauschformate. In einem festen Rhythmus – aktuell etwa 
alle drei bis vier Wochen – finden zusätzliche Synchronisati-
ons-Calls statt, in denen die Beteiligten detailliert aus ihren 
jeweiligen Arbeitsfeldern berichten. „So stellen wir sicher, dass 
wirklich jeder weiß, woran die anderen gerade arbeiten – ob im 
Partnermanagement, in der Curation, bei den Promotern, den 
Learning Pioneers oder den LMS-Experten“, erläutert Sarah 
Keul. Der regelmäßige Austausch sorgt für Transparenz, Ab-
stimmung und ein gemeinsames Verständnis über den Stand 
der Arbeit in den verschiedenen Rollen und Themenfeldern.
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Dr. Esther-Marie Wulf ist Head of Group Learning & Training der HDI Group in Hannover 
und leitet das Team Training Services mit aktuell zwölf Mitarbeitenden.
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Daneben gibt es aktuell zweimal im Jahr Team-Retros zum The-
ma Zusammenarbeit selbst. Jede Retro wird von einem anderen 
Teammitglied vorbereitet und moderiert. „Wir sprechen dann 
zwei oder drei Stunden nur über unsere Zusammenarbeit“, 
sagt Esther-Marie Wulf. Das gleiche Prinzip der wechselnden 
Moderation gilt auch für die gemeinsamen Lernsessions. 

Trotz der klar definierten Rollen bleibt im Team ein be-
wusst breites Aufgabenverständnis erhalten. Einzelne Tätig-
keiten sollen nicht an einer Person hängen bleiben, sondern im 
Team verteilt werden, um einerseits Belastungen abzufedern 
und andererseits das gegenseitige Verständnis zu fördern. „Mir 
ist wichtig, dass wir trotz der verschiedenen Rollen weiterhin 
Kursbetreuung machen“, beschreibt Sarah Keul diesen Ansatz, 
der die Möglichkeit zur eigenen Weiterentwicklung bietet. „Ich 
möchte verstehen, wie ein E-Learning im LMS hochgeladen wird. 
Deshalb habe ich auch IT-Trainings übernommen – nicht, weil 
ich muss, sondern weil ich es sinnvoll finde und weil es entlastet, 

wenn nicht alles an einer Kollegin hängt.“ Die organisatorischen 
Tätigkeiten werden nicht als Widerspruch zu den neuen Rollen 
betrachtet, sondern als Bestandteil der gemeinsamen Arbeit.

Insgesamt ergibt sich daraus ein „bunter Blumenstrauß“ an 
Aufgaben, getragen von einer  Haltung, die im Team selbst als 
„mutig sein und einfach machen“ formuliert wird. Ein Beispiel ist 
die Präsentation neuer Themen und Trainings, selbst wenn man 
noch unsicher als Promoter oder Moderator ist. Statt Perfektion 
steht Lernen im Vordergrund. Impulse aus dem Team, wie die 
Idee eines Lernzirkels zum Thema Storytelling, werden aufge-
griffen, um sich gemeinsam weiterzuentwickeln. Lernen wird 
somit nicht delegiert, sondern als eigene Aufgabe verstanden.

„Die Einführung der Rollen hat dazu geführt, dass das 
Thema Lernen aus einer neuen Perspektive betrachtet wird. 
Durch die klare Beschreibung von Mission, Ziel und über-
geordnetem Zusammenhang hat sich auch das Mindset der 
Kolleginnen und Kollegen weiterentwickelt“, lautet Esther-
Marie Wulfs Fazit. 

Im Arbeitsalltag zeigt sich ein ausgeprägter Gestaltungs-
wille. Ideen werden nicht vorschnell verworfen, Skepsis ist er-
laubt, dominiert den Prozess aber nicht. „Das ist ein absoluter 
Killer, wenn man in der kreativen Phase sofort sagt: ‚Das ist 
keine gute Idee‘“, beschreibt Esther-Marie Wulf diese Haltung. 
Entscheidend sei nicht, ob eine Idee von Beginn an perfekt 
ist, sondern ob man sich gemeinsam dafür entscheidet, sie 
weiterzuverfolgen. „Wenn wir uns entschieden haben, etwas zu 
machen, dann machen wir es auch. Wir sind eher euphorisch – 
und diese euphorischen Momente hatten wir in letzter Zeit oft.“

Es werden neue Formate ausprobiert und Lernangebote 
weiterentwickelt, auch wenn nicht alle Antworten von Anfang an 
feststehen. Dies ist nur möglich, weil das Führungsverständnis 
von Vertrauen geprägt ist. „Esther setzt sehr großes Vertrauen in 
uns, und wir können ihr auch vertrauen“, so Susan Dreißig. Fehler 
werden nicht sanktioniert, sondern als Teil der Entwicklung ver-
standen. Das schafft Sicherheit und fördert Experimentierfreude. 

Lerntag macht Lernen sichtbar
Eines der neu eingeführten Formate und für die Sichtbarkeit 
des Teams Training Services von besonderer Bedeutung ist der 
Lerntag. Ein Lerntag ist nicht als klassisches Trainingsformat 
konzipiert, sondern als Impulsgeber. Das Programm beginnt 
immer mit einer Keynote, die neue Perspektiven eröffnen soll 
und Themen setzt, die über konkrete Aufgaben hinausreichen. 
„Wir wollen Impulse geben, an die Mitarbeitende vielleicht 
noch gar nicht gedacht haben, weil ihnen nicht bewusst war, 
dass das für sie relevant sein könnte“, erklärt Esther-Marie 
Wulf. Gerade kurze, verdichtete Impulse hätten eine nach-
haltige Wirkung: „Ich glaube, man nimmt aus kleinen Impuls-
Sessions an einem Lerntag mindestens genauso viel mit wie 
aus einem zweitägigen Training.“

Beim KI-Lerntag sprach beispielsweise der Neurowissen-
schaftler Volker Busch über das Verhältnis von Mensch und 
Maschine. Sein Vortrag verband technologische Entwicklungen 
mit Fragen der Selbststeuerung, Teamkultur und Arbeitsorga-
nisation. Es ging nicht nur um Tools, sondern um Haltung. Das 

Die Einführung 
von Rollen führte 
dazu, dass das 
Thema »Lernen« 
aus einer neuen 
Perspektive heraus 
betrachtet wird. 
Im Arbeitsalltag 
zeigt sich ein 
ausgeprägter 
Gestaltungswille. 
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kam bei den Teilnehmenden sehr gut an, sagt das Team. Der 
Ansatz wird deshalb weiter verfolgt und spiegelt sich auch in 
der Auswahl weiterer Lerntag-Themen, etwa mit dem Fokus 
auf das Digital Mindset.

Organisatorisch sind die Lerntage konsequent digital 
angelegt. Die HDI Group arbeitet standortübergreifend und 
viele Mitarbeitende sind nicht in Hannover tätig. „Wenn wir 
Dinge nur vor Ort machen würden, würden wir zu viele Mit-
arbeitende ausgrenzen“, sagt Susan Dreißig. Deshalb werden 
die Veranstaltungen aus dem firmeneigenen Filmstudio live 
übertragen und auch aufgezeichnet. Die Mitarbeitenden kön-
nen vom Arbeitsplatz oder aus dem Homeoffice teilnehmen. 
Auch die Workshops am Nachmittag finden virtuell statt. 
Gleichzeitig zeigt sich hier eine Herausforderung für die Lern-
kultur: Interaktive Formate werden noch nicht von allen an-
genommen. „Sobald es interaktiv wird, verlassen die Leute 
die Sitzung“, beobachtet Susan Dreißig. Dies sei weniger auf 
fehlendes Interesse als auf gewachsene Arbeitsroutinen und 
Prioritäten zurückzuführen.

Die Gen AI-Lernreise
Wie in vielen anderen Unternehmen auch ist künstliche In-
telligenz ein zentrales Zukunftsthema bei der HDI Group. Mit 
der Einführung von „chat@HDI” und „Microsoft Copilot” stieg 
der Bedarf an Einordnung spürbar. Viele Mitarbeitende nutzen 
die neuen Tools bereits, zugleich wächst die Unsicherheit: Was 
bedeutet KI konkret für die eigene Arbeit? Wo liegen Chancen, 
wo Grenzen? Genau hier setzt die Gen AI-Lernreise an, die das 
Team Training Services für das Unternehmen gestalten durfte: 
Sie ist bewusst niedrigschwellig, verzichtet auf eine Zertifikats-
logik und zeichnet sich durch Praxisnähe aus. Neben Lerntagen 
bilden Impulssessions, Swap-Formate und Prompting-Work
shops ein offenes Lernangebot, das Orientierung bieten soll. 
„Wir wollen sensibilisieren. Denn KI verändert unsere Arbeit“, 
beschreibt Sarah Keul den Grundgedanken der Initiative.

Ausgangspunkt war die Erkenntnis, dass KI ein Quer-
schnittsthema ist, das alle Bereiche betrifft. Aus der Idee ent-
wickelte sich ein strukturiertes Konzept, das mit dem Team 
Development zusammen weiterentwickelt wurde. Der Start 
erfolgte im April 2025 mit einem Lerntag als Kick-off. Ein 
Round Table mit Vertreterinnen und Vertretern des Personal-
vorstands sowie der Leitung Tech & Data ermöglichte direkten 
Austausch. Mitarbeitende konnten Fragen einreichen und so 
unmittelbar mit Führungskräften diskutieren.

Es folgten Workshops zu Grundlagen von KI, generativer 
KI und Prompting – extern begleitet, aber auch aus der Organi-
sation heraus, von Kolleginnen und Kollegen. Daran schlossen 
sich Swap Sessions an, in denen externe Anbieter ebenso wie 
interne Expertinnen und Experten Einblicke gaben, etwa aus 
dem KI-Center der HDI Group. Mit dem Promptathon im Juli 
2025 kam ein weiteres Format hinzu, das auf aktive Anwendung 
setzte. Ziel war es, unterschiedliche Wissensstände einzubezie-
hen. „Wir wollen wirklich jedes Level abholen – von Kollegin-
nen und Kollegen ohne Berührungspunkte bis zu denen mit 
hoher Expertise“, erläutert Julia Heidecke.

Im Verlauf der Lernreise wurde jedoch deutlich, dass ein ein-
heitlicher Zugang dem Thema KI nicht gerecht wird. In Live
streams, Austauschformaten und direkten Rückmeldungen 
zeigte sich insbesondere bei Mitarbeitenden ab etwa 50 Jah-
ren ein differenziertes Bild: großes Interesse an künstlicher 
Intelligenz, verbunden mit dem Wunsch nach Orientierung, 
Einordnung und konkretem Nutzen für den eigenen Arbeits-
alltag. „Wir haben gemerkt, dass es hier weniger Zurückhaltung 
als vielmehr Orientierungsbedarf gibt“, sagt Elisa Jarlowski. Es 
gehe nicht um Ablehnung, sondern um die Frage, wie neue 
Technologien sinnvoll mit Erfahrungswissen, bestehenden 
Rollen und Arbeitsroutinen verbunden werden können.

(von links) Julia Heidecke hat unter 
anderem die Rollen Learning Operations 
und Learning Pioneer inne, Elisa 
Jarlowski ist etwa Learning Partner 
Manager und Learning Promoter, Susan 
Dreißig zum Beispiel LMS-Expertin und 
Learning Culture Mover. 
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Aus diesen Beobachtungen heraus entstand im Team Training 
Services die Idee einer eigenen Gen AI-50+-Lernreise. Sie setzt 
auf einen breiteren Einstieg, klare Kontextualisierung und pra-
xisnahe Beispiele. Die Lernreise kombiniert kuratierte Lern-
pfade im LMS mit begleitenden Liveformaten und moderierten 
Austauschgelegenheiten. Inhalte werden bewusst kleinschritti-
ger aufgebaut, Begriffe erklärt, Zusammenhänge eingeordnet.

Austausch entwickelt Dynamik
Nicht nur die Lernenden werden auf Training Services auf-
merksam, auch die Lernexperten. Esther-Marie Wulf und Julia 
Heidecke hatten daher die Idee zu einem neuen Netzwerk-
format für diese Gruppe. Ziel des Formats ist es, Lernkultur  
nicht als abstraktes Konzept zu diskutieren, sondern sie in 
die Teams zu tragen und dort wirksam werden zu lassen. Laut 
Susan Dreißig ist es entscheidend, Unterstützerinnen und 
Unterstützer zu gewinnen, die das Thema Lernen teilen und 
weitertragen: „Wir versuchen, Lernkultur zu gestalten – und 
die müssen wir direkt in die Teams hineinbringen. Dafür hilft 
es enorm, wenn sich die Unterstützer austauschen und das 
Lernen im Fokus bleibt.“

Die Gen AI-Lernreise 
ist bewusst 
niedrigschwellig 
und zeichnet sich 
durch Praxisnähe 
aus. Sie soll vor 
allem für das Thema 
sensibilisieren. 
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Bemerkenswert ist dabei die Art der Beteiligung. Der Aufruf 
zum Netzwerk war bewusst niedrigschwellig angelegt und stieß 
auf große Resonanz. Interessierte Mitarbeitende meldeten sich 
eigeninitiativ, ohne gezielte Ansprache oder formale Delega-
tion. „Es war ein einfacher Aufruf, und die Kolleginnen und 
Kollegen sind von sich aus auf uns zugekommen und haben 
gesagt: ‚Ich habe Interesse, ich möchte dabei sein‘“, beschreibt 
es Susan Dreißig. 

Gerade diese Freiwilligkeit erweist sich aus Sicht des 
Teams als zentraler Erfolgsfaktor. Denn eine Lernkultur lasse 
sich nicht verordnen, sondern lebe von persönlicher Motivation 
und Überzeugung. „Du musst diejenigen bekommen, die wirk-
lich Lust darauf haben und dahinterstehen. Nur sie tragen das 
Thema so weiter, wie wir es leben“, so Susan Dreißig. Eigene 
Begeisterung ist dabei der stärkste Multiplikator: Wer selbst 
überzeugt ist, kann andere leichter für das Lernen begeistern.

Die Arbeit des Teams entwickelt sich parallel zu mehre-
ren strategischen Linien der HDI Group. Bereits früh ließ sich 
der Lerntag an die damalige HR-Strategie HDI X anschließen, 
die unter den Leitmotiven Hire, Develop, Inspire und Xperience 
stand. Lernformate, die Beteiligung ermöglichen, Austausch 
fördern und Mitarbeitende aktiv einbinden, passten gut in 
diese Logik.
 

Skills, Mindset und Learnability als 
Leitplanken
Lernen und Entwicklung sind für die HDI Group zentrale Bau-
steine organisationaler Zukunftsfähigkeit. Esther-Marie Wulf 
ordnet das nüchtern ein: Lernkultur sei kein strategisches 
Leuchtturmprojekt, sondern eine Voraussetzung dafür, dass 
Organisationen zukünftig handlungsfähig bleiben. Mitarbeiten-
de benötigten Räume, um sich auszuprobieren, Kompetenzen 

aufzubauen und mit Veränderungen umzugehen – unabhängig 
davon, wie einzelne Strategien überschrieben seien.

Inhaltlich wird diese Ausrichtung künftig stärker über 
Skillmodelle, Kompetenzmatrizen und klar definierte Ent-
wicklungspfade gestützt. Sie sollen Orientierung geben, etwa 
wenn in Mitarbeitergesprächen Entwicklungsbedarfe sichtbar 
werden. Lernangebote werden gezielt auf strategisch relevante 
Kompetenzen ausgerichtet, auf definierte Top-Skills ebenso 
wie auf Zukunftsthemen wie künstliche Intelligenz. 

Besondere Bedeutung kommt dabei zwei Entwicklungs-
feldern zu: Mindset und Learnability. Training Services versteht 
sich dabei zunehmend als Facilitator, der Führungskräfte und 
Mitarbeitende dabei unterstützt, Lernen nicht als Zusatzauf-
gabe zu begreifen, sondern als Teil der täglichen Arbeit.
„Das ist eigentlich das, was wir brauchen und was wir mit dem 
Thema Lernkultur erreichen wollen – das Mindset zu verän-
dern. Klarzumachen, dass Lernen in den Alltag integriert ist 
und wie wichtig das ist“, sagt Esther-Marie Wulf. 

Für 2026 steht zur Verbesserung der Learning Journey 
ein Learnhub mit dem vorhandenen LMS als zentralen Kno-
tenpunkt aller Lerninhalte, Lernressourcen und Informa-
tionen im Fokus, sodass eine verbesserte Orientierung und 
Auffindbarkeit von Lernangeboten gewährleistet ist und sie 
noch mehr genutzt werden. „Entscheidend ist die Funktion: 
Orientierung zu geben und Lernen strategisch zu bündeln“, 
fasst Esther-Marie Wulf zusammen.

Learning Analytics als strategisches 
Experiment
Zur strategischen Verankerung von Lernkultur gehört auch 
die Frage, wie der Erfolg gemessen wird. Unter dem Stich-
wort Learning Analytics arbeitet Training Services deshalb 

Lernkultur ist kein Leuchtturmprojekt, 
sondern eine Vorraussetzung dafür, dass 

Organisationen zukünftig handlungsfähig 
bleiben. Mitarbeitende brauchen 

Freiraum, um sich auszuprobieren und 
Kompetenzen aufzubauen.

36

ne
ue

s 
le

rn
en

 –
 0

1/
20

26



an einem eigenen Learning Index. Ziel ist es, die Entwicklung 
von Lernen und Lernkultur datenbasiert zu begleiten, nicht 
im Sinne klassischer Wirksamkeitsmessung, sondern als stra-
tegisches Orientierungsinstrument.

Bestehende Instrumente wie ein regelmäßiger Engage-
ment Survey liefern zwar Hinweise auf Lern- und Lernkul-
turthemen, reichen aus Sicht von Training Services jedoch 
nicht aus, um die eigene Arbeit differenziert abzubilden. 
So entstand die Idee, einen eigenen Learning Index zu ent-
wickeln. Er soll unterschiedliche Kennzahlen bündeln und 
sichtbar machen, wie sich Lernaktivitäten und Lernkultur im 
Zeitverlauf entwickeln,  Der Learning Index ist inzwischen als 
Projekt in der Personalstrategie verankert und damit explizit 
strategisch legitimiert.

Noch ist unklar, welche Daten sinnvoll erhoben werden 
können, wo ein Ausgangswert liegt und was als Fortschritt 
gilt, doch am Ende soll eine Sammlung von KPIs stehen, die 
gemeinsam ein belastbares Bild von Lernkulturentwicklung 
zeichnen.

Auch dieser Schritt bedeutet, die eigene Komfortzone 
zu verlassen. „Das kann natürlich auch in die Hose gehen. 
Ich bin keine Expertin für Datenerhebung, aber wenn wir in 
der Personalstrategie festhalten, dass wir datengetriebene 
Entscheidungen treffen wollen, dann müssen wir auch in 
unserem Bereich eine Antwort darauf haben“, fasst Esther-
Marie Wulf zusammen.

Sarah Keul hat im 
Team vier Rollen 
inne, darunter die 
von Learning Curation 
und Learning Partner 
Manager. „Wir sehen 
Lernanbieter als 
Sparringspartner“, 
sagt sie. 
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Die Wirtschaft befindet sich in einer anhaltenden 
Misere, die Ende 2025 auch am Arbeitsmarkt 
ankam. Führt diese Krise dazu, dass im Business-
Coaching jetzt über angstbesetztere Themen 
als bislang gesprochen wird? Müssen sich ins
besondere Führungskräfte nicht ohnehin neue 
psychische Kompetenzen zulegen, um mit einer 
Vuca-Welt zurechtzukommen? Was Coachs 
derzeit bearbeiten können – und was nicht. 

Coaching  
in Krisen
zeiten
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auf eine neue Position vorzubereiten oder um das Selbstbild 
mit diversen Fremdbildern abzugleichen,  suche man heute 
nach Überlebensstrategien im Berufsleben. Manchmal spiele 
im Coaching auch das Gefühl der Erschöpfung eine Rolle. 
„Schneller arbeiten zu müssen als früher, das fällt einigen 
doch sehr schwer.“

Sabine Prohaska, Business-Coach und Chefin von Se-
minar Consult Prohaska in Wien, zählt zu den maßgeblichen 
Coach-Ausbildern in Österreich. Sie berichtet von folgender 
Entwicklung: „Viele Coachees kommen derzeit mit Konflikt-
themen ins Coaching. Die anhaltende Unsicherheit wirkt sich 
spürbar negativ auf die Zusammenarbeit in den Unternehmen 
aus. Die Nerven liegen vielerorts blank, Missverständnisse 
entstehen schneller.“ Gleichzeitig beobachtet Prohaska, dass 
Führungskräfte den Umgang mit Ambiguität, der Mehrdeu-
tigkeit, noch nicht gewohnt seien. Hier entstehe ein neuer, 
zusätzlicher Coaching-Bedarf. 

Auf dem Weg ins Therapeutische?
Carsten C. Schermuly, Professor für Wirtschaftspsychologie 
an der SRH University in Berlin und Direktor des Instituts 
für New Work und Coaching, macht darauf aufmerksam, 
dass es in den bisherigen Coaching-Umfragen noch keine 
Hinweise geben könne, wie sich die Anliegen der Coachees 
in der aktuellen Krise verändert haben. Der Autor des Buchs 
„Erfolgreiches Business-Coaching“ (Beltz, 2019) hält es aber 
für denkbar, dass sich das Coaching aufgrund der Nöte der 
Führungskräfte in den vergangenen Monaten leicht in Rich-
tung Therapie verschoben haben dürfte.

Einen Hinweis darauf, dass viele Coachees mehr psychi-
sche Probleme haben als früher, liefert laut Schermuly eine 
Umfrage der Techniker Krankenkasse, die Ende November 
2025 veröffentlicht wurde. Demnach fühlen sich zwei Drit-
tel (66 Prozent) der Menschen in Deutschland häufig oder 
manchmal schwer gestresst. „Ich finde diese Zahl überra-
schend hoch. Stress wird deshalb wohl mehr als in den letz-
ten Jahren im Coaching als Thema ankommen“, bewertete 
Schermuly das Umfrageergebnis. Besonders businessrelevant 
dürfte der Stressfaktor Nummer 1 der Deutschen sein: Am 
häufigsten gaben die von der Krankenkasse befragten Men-
schen „hohe Ansprüche an sich selbst“ als Ursache für Stress 
an (61 Prozent).

Antreiber besser ausbremsen?
Mit hohen Ansprüchen an sich selbst ist man im Coaching sehr 
gut aufgehoben. Diese Problematik ist unter dem Stichwort 
„Antreiber“ unter Coaches wohl bekannt. Es handelt sich um 
verinnerlichte elterliche Botschaften, die ein Kind unbewusst 
annimmt, um Anerkennung zu bekommen. Daraus entwi-
ckeln sich später übersteigerte Muster, die im Erwachsenen-
alter Stress und Burnout verursachen können. Die typischen 
fünf Antreiber sind „Sei perfekt!“, „Sei beliebt!“, „Sei stark!“, 
„Streng dich an!“ und „Sei schnell!“. Im Coaching werden die 
Klienten mittels Selbstreflexion dazu gebracht, den inneren 

Das Weihnachtsgeschenk, das das Magazin Wirtschaftswoche 
(48/2025) den Führungskräften unter seinen Leserinnen und 
Lesern machte, war eine Titelgeschichte namens „Und raus 
bist Du“. Darin wurde diese Personengruppe darauf vorberei-
tet, dass sie demnächst arbeitslos sein könnte. Die Begrün-
dung: „Unternehmen trennen sich gerade von Tausenden 
Mitarbeitern, sogar Leistungsträger bangen um ihren Job“. 
In früheren Zeiten wurde am Ende solcher „Die-Krise-und-
Du“-Artikel oberlehrerhaft geraten, wegen eines neuen Jobs 
auch einmal umzuziehen. Jetzt gipfelten die Tipps darin, ans 
Auswandern zu denken. 

Auch in anderen Medien waren zum Jahreswechsel be-
unruhigende Artikel zu lesen. „Es ist ernst: Der Wirtschaft 
geht es miserabel“ (Die Zeit), „Deutschland: Arbeitslosenzahl 
sprengt Rekord“ (Die Welt), „Europas Autobauer stehen vor dem 
Kollaps“ (Neue Zürcher Zeitung). Der Chef des Bundesverbands 
der Industrie (BDI) betonte gegenüber der Presse, dass sich die 
Wirtschaft im freien Fall befinde, denn insbesondere die Indus-
trieproduktion in Deutschland schrumpfe bereits das vierte 
Jahr in Folge. Und auch vom Arbeitsmarkt kamen schlechte 
Nachrichten. Die Nachfrage nach Führungskräften geht laut 
Bundesagentur für Arbeit seit 2023 zurück. Personalberater 
erklären dieses Phänomen damit, dass viele frei werdende 
Stellen im Management und sogar auf Vorstandsebene nicht 
mehr nachbesetzt werden. Noch besorgniserregender: Jedes 
dritte deutsche Unternehmen plant für 2026 Stellenstreichun-
gen. In der Industrie sieht es noch düsterer aus. Hier wollen 41 
Prozent der Betriebe Jobs abbauen, wie eine aktuelle Umfrage 
des Instituts der deutschen Wirtschaft (IW) ergab.

Angst vor Jobverlust?
Die Frage lautet: Nutzen Berufstätige jetzt gezielt das Busi-
ness-Coaching, um ihre wachsende Unsicherheit und ihr Ge-
fühl der Ohnmacht in den Griff zu kriegen? „Die Menschen, 
die ins Coaching kommen, haben Angst. Das merke ich ganz 
stark“, sagt Barbara Messer, Change-Expertin und Coach. 
Während sich früher eine Führungskraft coachen ließ, um sich ne
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Antreibern sogenannte „Erlauber“ entgegengestellt: „Ich darf 
Fehler machen und aus ihnen lernen“, „Ich bin okay und darf 
es auch mir selbst recht machen“, „Meine Aufgaben dürfen 
mir leicht fallen und mir Freude machen“, „Ich darf mir Hilfe 
holen und sie annehmen“ und „Ich darf mir Zeit nehmen und 
auch Pausen machen“. 

„Die aktuelle Situation in den Unternehmen zwingt viele 
Berufstätige dazu, sich bis an die Grenze ihrer Möglichkei-
ten zu optimieren“, hat Axel Koch beobachtet. Der Professor 
für Training & Coaching an der Hochschule für angewandtes 
Management in Ismaning fordert, jeder Coach solle auf eine 
professionelle Arbeit mit „inneren Antreibern“ vorbereitet 
sein. Zuerst müsse ein Coachee seine Haltung gegenüber den 
eigenen Antreibern ändern. Aus „Ich helfe anderen gerne, weil 
ich niemanden enttäuschen will“, solle zum Beispiel die Ein-
sicht „Dadurch enttäusche ich mich aber selbst“ werden. Wenn 
man sich nicht mehr ausnutzen lassen wolle, müsse man sich 
konkret Sätze überlegen, wie man bestimmte Forderungen von 
Chefs und Kollegen elegant ablehne. 

Um ab einem bestimmten Zeitpunkt nicht mehr von 
seinen Antreibern überwältigt zu werden, empfiehlt Koch die 
Technik des Rückfallmanagements aus der kognitiven Verhal-
tenstherapie. Das sei eine „messerscharfe Methodik“, die sehr 
gut im Coaching zu vermitteln sei. So werde den Betroffenen 
geholfen, rechtzeitig Alarmsignale zu erkennen, die einen 

Rückfall in ein altes Muster ankündigen. Anschließend könne 
dann die im Coaching vorbereitete Vermeidungsstrategie an-
gewandt werden. 

Wo bleibt die Zuversicht?
In einer Wirtschaftskrise geht es einigen Branchen oft sehr 
schlecht, während andere Branchen von Umsatz- und Gewinn-
einbrüchen so gut wie nicht berührt werden. Katharina Roos, 
systemischer Coach und Geschäftsführerin der Netzwerk Partner 
GmbH in München, arbeitete im Jahr 2024 an einer Studie mit, 
die herausfand, dass selbst in Unternehmen, die gar nicht von 
einer Krise betroffen waren, eine lähmende und sehr schlechte 
Stimmung herrschte und die Wettbewerbsfähigkeit zu leiden be-
gann. Der Führungsebene bleibe in diesem Fall gar nichts ande-
res übrig, als die Aufmerksamkeit der Belegschaft zu steuern. Es 
sollten strategische Ziele klar definiert werden und Diskussionen 
von oben angestoßen werden, die sich mit der Strategieumset-
zung befassen. Die Aufmerksamkeit müsse auf das fokussiert 
werden, was im Einflussbereich des Unternehmens liege. Die 
wichtigsten Fragen sollten lauten: Was können wir beeinflussen, 
was können wir nicht beeinflussen? Zusammen mit Vera Starker, 
Gründerin der Berliner Denkfabrik „Next Work Innovation“, hat 
Roos das Buch „Zuversicht – die neue Führungskraft“ (Vahlen, 
2025) veröffentlicht. Die Botschaft: Man braucht Zuversicht, um 
in einer Krise alltagstaugliche Handlungsoptionen zu entwickeln 
und die Selbstwirksamkeit zu steigern. 

In diesem Buch wird auch erläutert, dass 86 Prozent der 
vom Autorenteam befragten Vorstände davon ausgehen, dass 
ihr Unternehmen eine Krise nur bewältigen könne, wenn die 
Manager auf einen autoritären Führungsstil zurückgriffen. Die 
Chefs nutzen eine starre Hierarchie offenbar gern, um in einer 
Krise die eigene Persönlichkeit zu stabilisieren. Wer alles durch 
Befehle von oben regeln will, macht laut Roos aber folgenden 
Fehler: Er sorgt  dafür, dass die Untergebenen unsicher und 
ohnmächtig auf Anweisungen warten und die Strategien, mit 
denen man auf einen sich verändernden Markt reagieren will, 
viel zu langsam umgesetzt werden. Der Nutzen eines Coachings 
liege in solchen Fällen darin, dass die Chefs lernen, ihre Be-
dürfnisse selbstkritisch zu reflektieren.

Erfordert Vuca eine neue Psyche?
Bei der Frage, wie sehr die aktuelle Krise das Business-Coa-
ching verändert, wird leicht übersehen, dass namhafte Coa-
ching-Vordenker schon vor Jahren darauf aufmerksam gemacht 
haben, dass Führungskräfte an bestimmten innerpsychischen 
Fähigkeiten arbeiten sollten, wenn sie mit der Zukunft zu-
rechtkommen wollten. Gemeint war eine Zukunft, die mit 
den Akronymen Vuca (volatil, ungewiss, komplex, ambiguitär) 
und Bani (brüchig, ängstlich, nicht-linear, unvorhersehbar) 
beschrieben wird. Klaus Eidenschink, Executive-Coach und 
Gründer des Hephaistos Coaching-Zentrum München, stellte 
bereits im Jahr 2018 auf einem Kongress des Deutschen Bun-
desverbands Coaching die Frage, ob angesichts einer immer 
unberechenbarer werdenden Welt die menschliche Psyche so 

Die beste Version werden?
Führungskräften, die sich verbessern wollen, 
empfehlen Speaker und Coaches gerne: 
»Werde die beste Version deiner selbst«. 
Diese Forderung sei ein »tiefgreifender 
Irrweg«, warnt Klaus Eidenschink, Senior 
Coach (DBVC) und Gründer des Hephaistos 
Coaching-Zentrums München. Sehr viele 
Menschen irrten sich darin, was gut für sie 
sei und liefen ohne nachzudenken mit großer 
Verbissenheit modischen Persönlichkeitsidealen 
hinterher. Wer mithilfe von Selbstoptimierung 
Ängste, Unsicherheit und Selbstwertzweifel 
auszuradieren versuche, ignoriere die dahinter
liegenden individuellen Bedürfnisse und be
täube sich stattdessen, schreibt Eidenschink in 
seinem Coaching-Ratgeber »Das Verunsiche
rungsbuch« (Carl-Auer, 2025). 
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bleiben könne wie sie sei. Seine Antwort war ein deutliches 
„Nein“. Seine Botschaft: „Es mag viele überraschen, aber wir 
Menschen müssen uns ändern, um mit der von uns selbst ge-
schaffenen, digitalen Welt zurechtzukommen.“ Je digitaler und 
komplexer die Welt wird, …

➜	  �desto mehr schaffen auch gute Lösungen 
gleichzeitig negative Nebenwirkungen.

➜	  �desto öfter gibt es gute Lösungen, die 
wichtige Alternativen komplett übergehen.

➜	  �desto weniger gibt es gute Lösungen, die 
auch übermorgen noch richtig sind, denn 
viele Wahrheiten sind zeitlich instabil.

➜	  �desto wichtiger wird es, ohne Kontrolle zu 
vertrauen.

➜	  �desto seltener gibt es gute Lösungen, die 
niemanden enttäuschen.

➜	  �desto anstrengender wird es für Menschen, 
am Arbeitsplatz mit einer künstlichen 
Intelligenz stressfrei zusammenzuarbeiten.

Wir leben in einer immer instabiler werdenden Welt. Instabil 
heißt laut Eidenschink, dass das, was man kennt, schnell veraltet,  
und das, was kommt, sich deutlich von dem unterscheidet, was 
man kennt. Dadurch entstehen Unsicherheit und Ängste. Statt 
auf äußere Sicherheit zu setzen, kommt es in Zukunft darauf an, 
Sicherheit im Umgang mit Unsicherheit zu finden. Diese Sicher-
heit findet man aus Sicht von Psychologen nur in sich. Sie muss 
zu einem inneren Phänomen werden: „Ich bin mir innerlich 
sicher, dass ich eine Antwort auf die jeweilige Situation finde, 
egal was das Leben bringt.“ Woran kann man eine solche innere 
Kompetenz erkennen? Zum Beispiel an der Fähigkeit, Wünsche 
aufzuschieben und für einen Plan B offen zu sein, im Loslassen 
von Erwartungen und im Sich-Einstellen auf Unvertrautes. 

Im Coaching wird es laut Eidenschink künftig darauf ankommen, 
dass man gezielt lerne, sich abzeichnende Gefahren zu erkennen. 
Dabei könne Achtsamkeit ebenso gut helfen wie zum Beispiel die 
Fähigkeit, in Resonanz gehen zu können. Eidenschink bemerkt: 
„Die Wichtigkeit dieser Kompetenzen kennt man schon lange. 
Jetzt bekommen sie wesentlich mehr Gewicht.“  Der Coach er-
gänzt: „Immer wichtiger wird auch der Umgang mit Gefühlen 
wie der Scham werden.“ Da jeder Fehler machen wird, wenn 
er mit der neuesten Version einer Software oder einer neuen 
KI-Anwendung arbeiten muss, sollte die betreffende Person 
sich schämen können, als seien Fehler das Normalste von der 
Welt – ohne alternativ in eine unangebrachte Selbstanklage oder 
eine Beschimpfung der IT-Abteilung abzurutschen. Im Coaching 
der Zukunft sollte es also in erster Linie nicht um das Handeln, 
sondern um die Selbstentwicklung gehen.

Geht es auch ohne Coach?
Klassische Managementlogiken – planen, analysieren, kontrol-
lieren – greifen in der heutigen Zeit nur noch begrenzt. „Genau 
hier kann Coaching zu einem zentralen Entwicklungsraum 
werden“, beantwortet Karsten Drath die Frage nach dem Coa-
ching in der Zukunft. Der Experte für Resilienz und Executive-
Coach und einer der geschäftsführenden Gesellschafter von 
Leadership Choices in Wiesbaden berichtet: „Coaching stärkt 
in der aktuellen Krise die innere Klarheit von Führungskräften, 
erweitert ihre Fähigkeit, Ambiguität auszuhalten, und ermög-
licht handlungsfähiges Entscheiden, auch wenn die bekannten 
Landkarten nicht mehr passen.“ Viele Unternehmen stünden 
derzeit vor einem tiefen kulturellen und psychologischen Wan-
del. Drath fordert: „Coaching muss deshalb selbst in die nächste 
Entwicklungsstufe gehen: weg von der Idee des individuellen 
Performance-Tunings, hin zu einer Arbeit an Haltung, Reso-
nanz und kollektiver Sinnstiftung.“ Es gehe darum, Unsicher-
heit nicht als Bedrohung, sondern als natürlichen Bestandteil 
moderner Führung zu begreifen. Coaching ermögliche gerade 
in einer Krise Perspektivwechsel, unterstütze beim Sortieren 
widersprüchlicher Anforderungen und fördere den Mut, neue 
Wege auszuprobieren. „In diesem Sinne wird Coaching nicht 
zu einem Luxus, sondern zu einer essenziellen Ressource.“ 

Drath hat dank seiner internationalen Ausrichtung eine 
aktuelle Studie entdeckt („CEO Succession Practices in the Rus-
sell 3000 and S&P 500: 2025 Edition“), aus der indirekt hervor-
geht, dass mittlere und große US-amerikanische Unternehmen 
oft nichts vom Coaching ihrer Vorstände halten und sie (selbst 
wenn sie erfolgreich sind) nach einer bestimmten Zeit einfach 
wieder rausschmeißen. Durch einen neuen Kopf sollen frische 
Perspektiven in die Organisation geholt werden. Man ver-
sucht die Transformation „von außen“ zu importieren. Drath 
kommentiert dieses Vorgehen – wie wohl jeder systemische 
Organisationsberater – mit Kopfschütteln. „Transformation 
entsteht selten von oben. Sie wächst dort, wo Mitarbeitende 
Freiräume haben, Ideen entwickeln dürfen und dabei Unter-
stützung durch Führung und Coaching erhalten“.

MARTIN PICHLER hat 
sich seit rund 20 Jahren 
auf das Thema Business-
Coaching spezialisiert. Der 
Journalist ist auch Autor 
des Buchs »So finden Sie 
den passenden Coach« 
(Campus Verlag, 2022).
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Vom KI-Hype zur Praxis: KI lernen – aber richtig!

Die anfängliche Euphorie rund um
Künstliche Intelligenz (KI) ist vielerorts
einer nüchternen Realität gewichen.
KI ist kein Zauberwerkzeug, sondern
eine komplexe Technologie, die ver-
standen und verantwortungsvoll
eingesetzt werden muss. Genau hier
setzt die TÜV SÜD Akademie an: mit
praxisnahen Weiterbildungen, die nicht
nur Wissen vermitteln, sondern auch
gesetzliche Vorgaben erfüllen.

Denn seit dem 1. August 2024 ist der
EU AI Act in Kraft. Er verpflichtet Unter-
nehmen in der EU dazu, Mitarbeitende,
die mit KI-Systemen arbeiten, regel-
mäßig und aufgabenspezifisch zu
schulen. Artikel 4 des Gesetzes macht
deutlich: Ein einmaliges Seminar reicht
nicht aus. Es braucht ein strukturiertes,
nachhaltiges Qualifizierungsprogramm
– mit dokumentierten Nachweisen.
Fehlende Kompetenzen können recht-
liche Konsequenzen und Bußgelder
nach sich ziehen.

Die TÜV SÜD Akademie bietet dafür ein
umfassendes Weiterbildungsangebot.
Besonders gefragt ist das dreistufige
modulare Zertifizierungsprogramm:
Vom AI Coordinator über den AI Officer
bis hin zum Chief AI Officer lernen Teil-
nehmende, KI-Projekte praxisorientiert
und regelkonform umzusetzen.
Die Inhalte reichen von rechtlichen
Grundlagen über ethische Fragestel-
lungen bis hin zu konkreten Tools wie
Prompt Engineering.

Künstliche Intelligenz
verändert den beruf-
lichen Alltag – und
stellt Unternehmen vor
neue Herausforderun-
gen. Die TÜV SÜD
Akademie zeigt, wie
gezielte Weiterbildung
nicht nur gesetzliche
Anforderungen wie
den EU AI Act erfüllt,
sondern vor allem
Kompetenzen und
Innovationskraft stärkt.

Dabei steht die Praxis im Mittelpunkt.
Die Trainerinnen und Trainer der
Akademie sind selbst in KI-Projekten
aktiv und bringen reale Beispiele ein.
So wird Lernen greifbar – und direkt auf
den eigenen Arbeitsalltag übertragbar.
Unternehmen profitieren mehrfach:
Sie erfüllen die Anforderungen des
EU AI Act, können ihre Effizienz steigern,
ihre Innovationskraft stärken und sich
zukunftssicher aufstellen.

Auch für Führungskräfte gibt es gezielte
Unterstützung. Spezielle Trainings ver-
mitteln Technologieverständnis, strate-
gisches Wissen und wichtige Aspekte
rund um Ethik, um KI-Governance und
die ISO 42001 – die weltweit erste zer-
tifizierbare Norm für KI-Management-
systeme. Ergänzt wird das Angebot
durch rollen- und branchenspezifische
Inhouse-Schulungen, die individuell auf
Unternehmensbedarfe zugeschnitten
sind.

KI kann enorme Chancen bieten –
wenn sie richtig eingesetzt wird. Die
TÜV SÜD Akademie zeigt, wie „neues
Lernen“ gelingt: strukturiert, praxisnah
und zukunftsorientiert.

www.tuvsud.com/de-de/store/
akademie/seminare-management/
kuenstliche-intelligenz

_11NB2_BA_AC_DE_KIAdvertorial-ban-210x280-p-25-11-24 (1).pdf; s1; (210.00 x 280.00 mm); 03.Dec 2025 07:18:52;PDF_CMYK_Profilanwendung_ab150dpi; L. N. Schaffrath DruckMedien
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Trainings sind fast immer interaktiv – Gruppenarbeiten, 
Diskussionen, Austausch im Plenum. Das wirkt lebendig 
und wie aktives Lernen. Doch transferwirksam ist das am 
Ende meist nicht. Entscheidend ist, das Verhalten aktiv 
zu üben, so wie es im Arbeitsalltag sein soll.

Praxisnah üben

A ktives Lernen und aktives Üben. Das klingt so 
ähnlich und doch macht es methodisch einen 
Unterschied. Beim aktiven Üben führen Teil-
nehmende bereits im Training genau das Ver-
halten aus, das später im Alltag sichtbar sein 

soll – realitätsnah, mehrfach und begleitet durch Feedback. 
Warum? Dazu ein Beispiel: Eine Ärztin kann viele Vorträge und 
Seminare über Operationstechniken besucht haben – operieren 
kann sie erst, wenn sie es unter Anleitung wiederholt geübt hat. 
Aktives Üben ist daher einer der zwölf zentralen Stellhebel der 
Transferwirksamkeit. 

Fünf Fragen zum Selbstcheck 
Wie hoch ist der Anteil von aktivem Üben? Beantworten Sie 
bitte die Fragen und checken Sie so Ihr Trainingskonzept.

1. �Welches konkrete, erfolgskritische Verhalten sollen Teil­
nehmende nach dem Training sicher beherrschen?  
Tipp: Es geht um sichtbare Handlung! Macht den Videotest: 
Was würde man mit einer Kamera beobachten können? 
(Beispiele: ein Beratungsgespräch führen oder einen 
Kaltakquise-Anruf tätigen)

A. �Fällt mir ganz leicht zu benennen, nämlich: ____
B. 	�Ich musste etwas nachdenken, aber ich würde sagen: ___ 
C. 	�Lässt sich so nicht beschreiben.

2. �Wo genau im Trainingskonzept üben die Teilnehmenden 
dieses erfolgskritische Verhalten praktisch?  
Tipp für den Videotest: Wo genau würde man sehen, wie 
sie es tun? (Beispiele: Die Teilnehmenden führen in Paaren 
ein komplettes Beratungsgespräch durch oder rufen im 
Training mehrere echte potenzielle Kunden an.)

A.  �Klar verankert – an einer konkreten Stelle im Ablauf
B.  �Angedeutet – in Ansätzen ja, aber nicht konsequent 
C.  �Da habe ich gar keine Idee, wie das in meinem Training 

gehen sollte.

3. �Wie lange dauert die Übungssequenz (für das oben 
genannte Verhalten) im Verhältnis zur gesamten 
Trainingszeit? (Beispiel: Von sechs Stunden Training 
üben wir zwei Stunden wirklich Beratungsgespräche;  
das wären circa 33 Prozent)

A.  30 Prozent oder mehr 
B.  Weniger als 30 Prozent 
C.  ich habe keine solche Übungssequenz.

4. �Wie realitätsnah wird geübt?  
Tipp: je näher an der echten Situation, desto besser. 
(Beispiele: Telefonate mit echten Kunden oder 
Beratungsgespräche in realen Systemen)

A.  �Direkt in der echten Umgebung / mit echten Fällen 
B.  �Sehr realitätsnah simuliert (Rollenspiel, echte Tools) 
C.  �Wir »üben«, indem wir hauptsächlich diskutieren oder 

reflektieren.

5. �Gibt es Gelegenheit, nach Feedback erneut zu üben? 
(Beispiel: nach einer Übungsrunde Feedback – und dann 
gleich nochmal üben)

A.  Ja, das ist bewusst vorgesehen.
B.  Manchmal, aber es ist nicht immer machbar.
C.  Nein.

Auswertung
➜	  �5 × A: Hervorragend – Sie setzen aktives Üben optimal 

transferwirksam um.
➜	  �Überwiegend A und B: Vorbildlich – mit guter Wirkung 

und Raum zur Perfektion.
➜	  �Überwiegend C: Gute Impulse sichtbar – jetzt lohnt sich 

gezielte Weiterentwicklung.
➜	  �Nur C: Kein aktives Üben im transferwirksamen Sinne – 

hier besteht Potenzial.

Serie: Lerntransfer-Tools
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Nicht jede Methode, die sich plausibel und 
gut anhört, funktioniert auch in der Praxis. 
Axel Koch fragt nach möglichen Fallstricken 
zum Thema »aktives Üben«.

Kritisch nachgefragt

MELANIE MARTINELLI ist CEO beim Institut für 
Transferwirksamkeit. Sie hilft Kunden, die Wirk­
samkeit von Trainings messbar zu maximieren.

DR. INA WEINBAUER-HEIDEL ist Gründerin des 
Instituts für Transferwirksamkeit, mit dem sie 
wissenschaftliche Erkenntnisse in die Praxis trägt.

PROF. DR. AXEL KOCH lehrt Training & Coaching 
an der Hochschule für angewandtes Management. 
Er hat die »Transferstärke-Methode« entwickelt.

Axel: Im Sport ist klar, was man üben muss: einen 
Bewegungsablauf, einen Schlag, eine Technik. 
In Soft-Skill-Trainings ist das viel diffuser – zum 
Beispiel »Umgang mit Komplexität« oder »effiziente 
Entscheidungen« treffen. Wie soll das in trainierbare 
Sequenzen zerlegt werden?

Melanie: Nehmen wir das Beispiel Auto­
fahren. Routinierte Fahrer denken nicht 
mehr darüber nach, welche einzelnen 
Handlungen sie machen müssen, damit sie 
sicher fahren. Um das zu können, lernen 
wir in der Fahrschule einzelne Denk- 
und Verhaltensweisen, die es braucht, 
um überhaupt loszufahren oder einzu­
parken. Und genauso müssen wir auch 
andere Kompetenzen wie „effiziente Ent­
scheidungen treffen“ herunterbrechen, 
damit sie lernbar werden. Die sogenannte 
„Critical Incident Technique“ (CIT) 
zielt darauf ab, herauszuarbeiten, 
welche Verhaltensweisen gute von den 
schlechten Stelleninhabern unterscheidet. 
Damit lässt sich erfolgskritisches 
Verhalten identifizieren. Nämlich 
das, was genau den Unterschied macht 
zwischen jemandem, der zum Beispiel als 
Führungskraft gut Komplexität managt, 
im Vergleich zu jemande, der es weniger 
gut kann. Die CIT hilft also, noch 
besser zu fokussieren, was trainiert 
werden sollte. Und wenn dies klar ist, 
kann ich mir überlegen, wie ich die 
erforderlichen Skills in trainierbare 
Elemente übersetze und üben lassen kann.

Axel: Im Training aktiv zu üben, ist gut. Aber damit 
habe ich noch keine Gewohnheit aufgebaut. Ich 
gehe ja auch nicht nur einmal zum Tennistraining. 
Wie realistisch ist es überhaupt, dass Menschen 
nach einem Training wirklich selbst weiter üben? 

Ina: Auf jeden Fall braucht es Übung 
auch nach dem Training – Wieder­
holung ist das A und O jedes nach­
haltig etablierten Verhaltens. Jede 
Wiederholung macht das Ausführen 
leichter. Jedes Feedback zeigt, wie 
es gelingt, immer besser das neue 
Verhalten umzusetzen. Deshalb ist 
es so wichtig, im Training prak­
tische Übungen einzubauen, Feedback 
zu geben und gelernte Erkenntnisse in 
weiteren Wiederholungen umzusetzen. Mit 
diesem Training im Training erleben 
Teilnehmende, wie es ihnen gelingt, 
neue Verhaltensweisen zu zeigen. Sie 
haben erste Erfolgsmomente. Das macht 
Mut und führt dazu, nach dem Training 
dranzubleiben. Denn nichts motiviert 
Menschen mehr, als ihre eigene Selbst­
wirksamkeit zu erleben. Aber natürlich 
fördert jede transferunterstützende 
Maßnahme nach einem Training diese 
Gewohnheitsbildung.
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Interview: Stefanie Hornung
Foto: Reed Hutchinson

»Jede 
Weiterbildung 
kann 

Persönlichkeit 
beeinflussen«
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Um die Persönlichkeitsentwicklung ranken sich viele Mythen. 
Etwa: Manche Charakterzüge machen automatisch erfolgreicher. 
Oder: Die Persönlichkeit ist unveränderlich. Psychologieprofessorin 
Eva Asselmann erforscht, wie bestimmte Lebensereignisse und 
Berufswechsel Menschen formen. Sie sagt: Im Job prägen uns vor 
allem neue Rollenerwartungen, aber auch gezielt geübtes Verhalten. 

Verträglichkeit signalisiert Harmoniebedürfnis, Empathie und 
kooperatives Verhalten – wichtig für gelingende Beziehungen 
in Teams und Kundensituationen.

Neurotizismus schließlich meint emotionale Labilität: 
höhere Anfälligkeit für Stress, Ängstlichkeit oder Niederge-
schlagenheit. Das Gegenstück ist emotionale Stabilität – Men-
schen zeigen Gelassenheit und Widerstandskraft. 

Gibt es bestimmte Persönlichkeitsmerkmale, die sich 
im Laufe des Lebens stärker verändern als andere? 

Alle Merkmale haben eine genetische Basis, dennoch können wir 
sie auch durch unser Verhalten beeinflussen. Extraversion zum 
Beispiel spiegelt sich unmittelbar im Tun: Wer introvertiert ist, 
kann sich vornehmen, häufiger aktiv auf Menschen zuzugehen, 
Vorträge zu halten oder Netzwerke zu pflegen – extravertiertes 
Verhalten üben. Schwieriger ist es, Gefühle direkt zu steuern, 
etwa bei emotionaler Stabilität. In bestimmten Situationen we-
niger ängstlich zu sein, funktioniert selten, weil das automatisch 
passiert. Hier kann man nur indirekt über Gedanken und Verhal-
tensweisen einwirken. Und mitunter ist unser Einfluss begrenzt: 
Wer in Menschenmengen schnell auslaugt, kann sich zwar an 
Reize gewöhnen. Das grundlegende „Energy Level“ kann man 
aber nicht beliebig ändern. 

In welchen Lebensphasen verändern Menschen ihre 
Persönlichkeit besonders stark? 

Im Kindes- und Jugendalter bildet sich die Persönlichkeit heraus. 
Vorher ist sie bereits rudimentär angelegt, zum Beispiel sieht 
man, dass Säuglinge mehr oder weniger sensibel sind. Im jungen 
Erwachsenenalter kommt es dann zu Veränderungen, die wir in 
der Forschung auch als Reifung bezeichnen. Im Schnitt werden 
Menschen dann gewissenhafter, verträglicher und emotional 
stabiler. Vermutlich, weil sie zentrale Übergänge bewältigen: Aus-
zug von zu Hause, Partnerschaft, Familiengründung, Ausbildung, 
Berufseinstieg. Wer diese Rollenanforderungen meistert, erlebt 
Selbstwirksamkeit und wächst daran. Das kann zum Beispiel 
emotional stabiler und gelassener machen. 

Bestimmen vor allem äußere Ereignisse die Persönlich-
keit und weniger Faktoren wie Alter oder Geschlecht? 

Es ist beides: biologische und genetische Grundlagen auf der 
einen, Umwelterfahrungen auf der anderen Seite. Mit steigendem 

Frau Asselmann, wir leben in einer Zeit, in der sich viele 
selbst optimieren wollen. Das Ziel: resilienter, offener 
oder kommunikativer werden. Was sagt die Persön-
lichkeitspsychologie dazu: Ist Persönlichkeit wirklich 
veränderbar oder jagen wir einer Illusion nach? 

EVA ASSELMANN: Lange galt die Annahme, Persönlichkeit 
forme sich vor allem in Kindheit und Jugend und sei danach 
weitgehend fest. Die Forschung zeigt seit rund 20 Jahren ein 
anderes Bild: Unsere Persönlichkeit kann sich ein Leben lang 
verändern. Wir lernen und sammeln Erfahrungen – bis ins hohe 
Erwachsenenalter. Unveränderlichkeit ist ein Mythos. Gleichzei-
tig sind die Veränderungen meist moderat. Wer sehr introvertiert 
ist, wird selten extrem extravertiert. Entwicklung findet statt, 
aber innerhalb des eigenen Rahmens.

Wie lange dauert die Veränderung der Persönlichkeit? 
Persönlichkeit ist definitionsgemäß relativ stabil über längere 
Zeiträume. Von einer Persönlichkeitsveränderung sprechen wir 
erst, wenn sich Muster über Monate und Jahre verschieben. Kurz-
fristige Ausreißer – eine Woche außergewöhnlich gesellig oder 
besonders zurückgezogen – sind noch keine Veränderung der 
Persönlichkeit. Bei gezielten Trainings startet man mit kleinen 
Verhaltensschritten im Alltag. Etabliert sich daraus eine Gewohn-
heit, kann sie sich langfristig in der Persönlichkeit verankern.

Was macht die Persönlichkeit eines Menschen aus? 
Ein etabliertes Modell sind die Big Five – oft als OCEAN-Modell 
bezeichnet: O für Openness, C für Conscientiousness, E für Extra-
version, A für Agreeableness und N für Neuroticism. Gehen wir 
das mal mit den deutschen Begriffen durch: Offenheit beschreibt 
intellektuelle Neugier und kulturelles Interesse: Menschen, die 
gern Neues ausprobieren, philosophieren, Kunst und fremde 
Kulturen erkunden. Weniger offene Personen sind eher tradi-
tionell, bewahren Bewährtes und suchen Stabilität.

Gewissenhaftigkeit steht für Verlässlichkeit, Pünktlich-
keit und Fleiß – Eigenschaften, die mit planvollem Handeln 
und Zielorientierung einhergehen. Geringere Ausprägungen 
wirken entspannter oder auch schludriger, je nach Blickwinkel.

Extraversion umfasst Geselligkeit, Energie und positive 
Emotionalität: Extravertierte gehen auf andere zu, stehen gern 
im Austausch. Introvertierte sind eher still, tanken in Ruhe auf 
und dosieren soziale Kontakte.
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Alter verändern sich etwa Energiehaushalt und Belastbarkeit. 
Gleichzeitig prägen Erfahrungen, besonders in der Kindheit: Hat 
jemand ein warmherziges, zugewandtes Elternhaus, das auf die 
eigenen Bedürfnisse eingeht, oder nicht. Auch später spielt die 
Erfahrung eine Rolle: Wer vieles erlebt und Krisen gemeistert 
hat, agiert oft gelassener und lebenskompetenter. Biologie und 
Umwelt greifen ineinander.

Sie haben dazu geforscht, inwiefern die Coronapande-
mie Persönlichkeiten verändert – und somit auch, wie 
Großereignisse im Vergleich zu persönlichen, familiä-
ren oder beruflichen Erfahrungen Menschen prägen. 
Zu welchem Ergebnis sind Sie gekommen? 

Persönliche Ereignisse wirken in der Regel stärker, weil sie 
uns direkt betreffen – ein Kind zu bekommen verändert den 
Alltag nachhaltiger als ein Lockdown, bei dem alle für ein 
paar Wochen zuhause bleiben. Kollektive Ereignisse können 
sich natürlich mit persönlichen überlagern, das macht die 
Forschung komplex. Bei der Pandemie kamen methodische 
Hürden hinzu: Alle erlebten sie gleichzeitig. Es fehlt eine ech-
te Kontrollgruppe. Entsprechend können wir schwer sagen, 
welche Veränderungen während dieser Zeit ursächlich auf die 
Pandemie zurückgehen. Einige Effekte – etwa erhöhte Stress-
symptome – gingen nach der Akutphase auch wieder zurück 
– ein Hinweis auf vorübergehende Belastungen.

Inwiefern hat also die Pandemie Jugendliche und junge 
Erwachsene gar nicht so sehr in ihrer Persönlichkeits-
entwicklung beeinträchtigt, wie es oft heißt?

Die Pandemie hat zweifellos Spuren hinterlassen, vor allem 
in sensiblen Lebensphasen wie dem Jugend- und jungem 
Erwachsenenalter. Doch die Daten zeigen ein differenziertes 
Bild. Kurzfristig nahm die emotionale Belastung bei vielen zu 
– Einsamkeit, Zukunftsängste, Antriebslosigkeit. Langfristig 
betroffen waren vor allem Menschen, die bereits vor der Pan-
demie besonders vulnerabel waren. Sie gerieten häufiger in 

eine tiefere Krise, von der sie sich teils nur langsam erholten. 
Bei den meisten klangen die Effekte nach der akuten Phase 
aber wieder ab. 

Kommen wir zum Arbeitsplatz: Welche beruflichen 
Erfahrungen sind für die Persönlichkeitsentwicklung 
besonders einschneidend? 

Über Studien hinweg sehen wir: Berufliche Übergänge gehen 
oft mit einer Persönlichkeitsreifung einher. In einer großen 
Längsschnittuntersuchung mit Berufseinsteigenden nahmen 
Gewissenhaftigkeit, Verträglichkeit und teils auch Extraversion 
zu. Das liegt wahrscheinlich an den neuen Rollenanforderun-
gen: Wer in einem Unternehmen anfängt, soll fleißig, pünkt-
lich, verlässlich und strukturiert sein. Arbeitgeber erwarten 
einen höflichen oder förmlichen Umgang mit Kunden und 
Kollegen – all das fordert bestimmtes Verhalten ein. Gerade 
junge Menschen versuchen diesen Anforderungen oft zu ent-
sprechen. Auch Extraversion ist in vielen Jobs gefordert, indem 
man auch mal einen Vortrag hält oder das Unternehmen reprä-
sentiert. Mit der Zeit kann dieses neue Verhalten Bestandteil 
der eigenen Persönlichkeit werden.

Und dann ändert sich die Persönlichkeit nicht mehr so stark?
Wir wählen meistens Berufe, die zu unseren Interessen und 
Wesenszügen passen. Introvertierte vermeiden meist Jobs mit 
Dauerkommunikation, in denen sie den ganzen Tag reden oder 
auf Reisen sein müssen. Extrovertierte suchen eher Rollen mit 
viel Austausch. Die eigenen Wesenszüge können sich dadurch 
verstärken. Wir selektieren uns quasi in Nischen hinein, die 
unseren ursprünglichen Tendenzen entsprechen. In der Persön-
lichkeitspsychologie sprechen wir vom Korrespondenzprinzip.

Sie haben sich in Ihrer Forschung mit der Frage be-
schäftigt, ob es bestimmte Persönlichkeitsmerkmale 
gibt, die es wahrscheinlicher machen, dass man eine 
Führungskarriere einschlägt. Inwiefern ist das tat-
sächlich der Fall? 

Besonders relevant sind Extraversion und Offenheit. Extraver-
tierte repräsentieren oft gern, führen Gespräche, moderieren 
Teams – sie zeigen Präsenz und Dominanz, was in Auswahl- 
und Beförderungsprozessen überzeugt. Offenheit hat viel mit 
Risikobereitschaft und Innovationsfreude zu tun. Wer bereit ist, 
neue Wege zu gehen und Ungewissheit auszuhalten, bringt eine 
Haltung mit, die in Führungspositionen günstig ist.

Sie haben gesagt, dass vor allem der Jobeinstieg eine 
Persönlichkeitsveränderung hervorruft. In welchen 
Situationen kann dies später auch noch passieren – 
etwa im Fall eines Aufstiegs in eine Führungsposition? 

Grundsätzlich sind Veränderungen in jeder Phase des Lebens 
möglich. In unseren Untersuchungen konnten wir sehen: Wenn 
jemand neu eine Führungsposition bekleidet, steigen Risikobe-
reitschaft und Extraversion – oft schon in den Jahren vor der Be-
förderung. Mit der Zeit waren die Persönlichkeitsveränderungen 
dann rückläufig. Das spricht für eine strategische Entwicklung. 
Anders als bei Ereignissen, die den Alltag schlagartig verändern 

Eva Asselmann
Die Psychologieprofessorin forscht und lehrt 
an der HMU Potsdam. Sie hat sich dabei ein 
klares Ziel gesetzt: »Psychologisches Wissen zu 
Selbstwirksamkeit, Persönlichkeitsentwicklung 
und mentaler Gesundheit greifbar machen, 
sodass echte Veränderung möglich wird.«



49Entwicklung

wie etwa die Geburt eines Kindes, entsteht hier eine graduelle 
Verschiebung, die schon vor der neuen Rolle einsetzt. Man muss 
bestimmte Kompetenzen erwerben und sie nach außen verkör-
pern, um überhaupt befördert zu werden. Schon Jahre vorher 
fährt man zu Konferenzen, baut Netzwerke aus, übernimmt 
kommissarisch Führung – so zeigt man, dass man das kann, 
und entwickelt sich in Vorbereitung auf die neue Rolle. Nach 
der Beförderung steigt häufig der Selbstwert: Die Erfahrung, 
den Anforderungen gewachsen zu sein, stabilisiert das eigene 
Kompetenzgefühl.

Inwiefern führt das aus Ihrer Sicht auch dazu, dass 
manche Beschäftigte bestimmte Persönlichkeitsmerk-
male vortäuschen, weil sie sich davon bessere Berufs-
chancen versprechen – nach dem Motto »Fake it, till 
you make it«? 

Außenwirkung und Innenleben korrespondieren oft, aber nicht 
zwingend. Jemand kann sich extravertiert zeigen und sich inner-
lich introvertiert fühlen. Bei der Personalauswahl spielt außer-
dem soziale Erwünschtheit eine Rolle: Reine Selbstauskünfte zu 
„Wie gewissenhaft sind Sie?“ laden dazu ein, sich selbst in einem 
besonders positiven Licht darzustellen. Ergänzend eignen sich 
Fähigkeitstests und arbeitsnahe Aufgaben – Konzentration unter 
Zeitdruck, Problemlösen, Stressregulation. Solche Leistungsindi-
katoren sind weniger anfällig für Täuschungsversuche.

Welche Persönlichkeitsmerkmale zahlen verstärkt auf 
den Unternehmenserfolg ein und sollten deshalb bei 
der Personalauswahl im Vordergrund stehen? 

Leistung wird oft durch Gewissenhaftigkeit begünstigt, weil 
sie mit Zielorientierung und Durchhaltevermögen einhergeht. 
Offenheit für Erfahrungen korreliert mit Intelligenz. Extraver-
sion spielt dort eine Rolle, wo die Wirkung auf andere zentral 
ist – im Vertrieb, bei Repräsentationsjobs oder in Führungsposi-
tionen. Verträglichkeit zahlt besonders in sozialen Berufen und 
in Teams mit hoher Interdependenz auf den Berufserfolg ein. 
Es kommt also auf den Job an. Entscheidend ist die Passung: 
Die Anforderungen des Jobs sollten den Stärken der Person 
entsprechen.

Wie kann man in der Personalentwicklung – etwa 
durch Trainings – auf die Persönlichkeit einwirken? 

Ein Hebel ist Selbstreflexion, zum Beispiel zu Fragen wie: Wer 
bin ich? Wo liegen meine Stärken? Wo erfordert mein Job ein 
anderes Verhalten? Team-Workshops zur Passung helfen, Auf-
gaben an Talente anzulehnen und Konfliktmuster zu verstehen. 
Auch Trainings zur Selbstwirksamkeit können die Persönlich-
keit stärken: Dabei haben sich vier Zugänge bewährt: erstens 
vergangene Erfolge sichtbar machen, zweitens Vorbilder be-
obachten und Strategien adaptieren. Drittens soziale Unter-
stützung aktivieren – zum Beispiel über Sparring, Mentoring 
und Feedback. Viertens mit körperlicher Anspannung und 
Emotionen arbeiten: Atemtechnik, kognitive Reframing-Stra-
tegien und sich Stresssituationen vorab ausmalen, um vorbe-
reitet zu sein. Das kann Lampenfieber vorbeugen und helfen, 
die Herausforderung trotzdem zu bewältigen. 

Sie haben angesprochen, dass auch Haltung und Wer-
te Einfluss auf die Berufswahl und somit die Persön-
lichkeitsentwicklung haben. Welche Rolle spielt das 
in der Weiterbildung? 

Werte bestimmen, wie offen jemand für Neues ist und wie stark 
man sich mit Lernzielen identifiziert. Wenn eine Fortbildung an 
persönliche Motive anknüpft, etwa an Neugier, Sinnorientierung 
oder soziale Verantwortung, steigt ihre Wirksamkeit deutlich. 
Sie wird dann nicht nur zur Wissensvermittlung, sondern auch 
zu einem Weg der Selbstverwirklichung. In Organisationen zeigt 
sich: Menschen wachsen besonders dann, wenn sie den Sinn 
ihres Tuns verstehen. Lernen wird so Teil der eigenen Identität, 
nicht bloß eine Pflichtaufgabe.

Halten Sie es nicht für übergriffig, wenn Unternehmen 
mit Trainings auf die Persönlichkeit von Menschen 
Einfluss ausüben wollen? 

Der Begriff „Persönlichkeitsveränderung“ klingt vielleicht etwas 
invasiv. Praktisch geht es oft um Skill Development: Introvertier-
ten zeigen, wie sie sich in geselligen Kontexten sicherer bewegen 
können, wenig Verträglichen Tools für kooperatives Verhalten 
an die Hand geben oder zeigen, wie man die eigenen Interessen 
klar vertritt. Unwillentliche Manipulation ist weder möglich noch 
ethisch. Wirksam wird Entwicklung, wenn sie freiwillig ist und 
an den Zielen der Person andockt.

Also ist aus Ihrer Sicht jede Weiterbildung auch ein 
Persönlichkeitstraining? 

Jede Weiterbildung kann Persönlichkeit beeinflussen. Stressma-
nagement stärkt die emotionale Stabilität. Seminare zur Selbst-
organisation betreffen die Gewissenhaftigkeit. Weiterbildungs-
chancen können die Offenheit für neue Erfahrungen fördern. 
Persönlichkeit hat ein breites Spektrum – viele Maßnahmen 
berühren zumindest Teilaspekte davon.
Dabei kommt es auch auf die Qualität des Weiterbildungsan-
gebots an – beim Coaching zum Beispiel. Studien zeigen: Fun-
diertes Coaching, das systematisch an Gedanken und Verhalten 
arbeitet, kann Effekte auf die Persönlichkeit haben – ähnlich 
wie Psychotherapie, die häufig die emotionale Stabilität und 
Extraversion fördert.

Mit welchem Persönlichkeitsmythos, der Ihnen in Unter-
nehmen immer wieder begegnet, würden Sie gerne 
aufräumen? 

Mit einem normativen Blick auf die Big Five – als gäbe es durch-
weg „bessere“ oder „schlechtere“ Persönlichkeiten. Höhere 
Ausprägungen in den Big Five gehen tendenziell mit positiven 
Dingen im Leben einher, aber der Kontext ist entscheidend. 
Teams, Organisationen und Gesellschaft profitieren davon, wenn 
Menschen möglichst unterschiedlich sind und nicht alle die glei-
che Persönlichkeit haben. Statt auf Schwächen herumzureiten, 
sollten wir uns mehr Gedanken machen, wie wir Stärken gezielt 
nutzen und Rahmenbedingungen so gestalten, dass unterschied-
liche Persönlichkeiten ihr Potenzial voll entfalten können.



Was psycho­
logische 
Sicherheit ist  
und was nicht

Kuschelteams, Harmoniesog, Scheu vor 
Konflikten: Die Mythen und Vorurteile 
gegenüber psychologischer Sicherheit 
sind zahlreich – und verdrehen den Sinn 
des Konzepts. Denn es geht keineswegs 
um ruinöse Empathie, sondern um Offen­
heit und das sichere Gefühl, Konflikte auf 
Sachebene ansprechbar zu machen und 
Teams zu stärken.   
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sie in einem Forschungsteam, das eine Studie zu medizinischen 
Fehlern in Krankenhäusern durchführte. Sie sollte herausfinden, 
welche Auswirkungen die Teamarbeit auf Fehlerquoten hatte. 
Zunächst ging sie davon aus, „dass das effektivste Team die we-
nigsten Fehler machen würde“. Überrascht stellte sie allerdings 
fest, dass es genau andersherum war. Ihre Daten verrieten ihr, 
dass die besseren Teams mehr Fehler vorwiesen als die schwä-
cheren Teams. Schließlich vermutete sie, dass diese Teams nicht 
wirklich schlechter arbeiteten, sondern nur offener mit ihren 
Fehlern umgingen. Diese Vermutung konnte sie in ihrer weiteren 
Forschung belegen. Sie beschreibt psychologische Sicherheit als 
die Bereitschaft und Fähigkeit, „die unvermeidlichen zwischen-
menschlichen Risiken der Aufrichtigkeit einzugehen“.

Auch Google forschte zwei Jahre lang, worin das Ge-
heimnis für Effektivität in Teams liegt und was sie performant 
werden lässt. Eine Erkenntnis der Forschung war, „dass es 
weniger darauf ankam, wer zum Team gehörte, als vielmehr 
darauf, wie das Team zusammenarbeitete“. Außerdem waren 
fünf Merkmale besonders relevant:

➜	  �psychologische Sicherheit
➜	  �Verlässlichkeit der Teammitglieder
➜	  �Klarheit über Strukturen, Rollen und Ziele
➜	  �der Sinn und die höhere Bedeutung der Arbeit
➜	  �das Bewusstsein über den persönlichen 
Beitrag

Von den fünf Merkmalen war psychologische Sicherheit das 
Fundament für effektive Teams und damit mit Abstand der 
wichtigste Faktor von allen. 

Die Bedeutung psychologischer Sicherheit wird dennoch 
bis heute vollkommen unterschätzt. Auch wenn sie vielen als 
Konzept bekannt ist, wird sie selten in den Fokus genommen 
und ist in der Praxis kaum zu finden. Die wenigsten Teams sind 
wirklich offen miteinander. 45 Prozent der Teilnehmenden an 
einer aktuellen Umfrage bestätigen, gelegentlich im Job zu 
lügen, um gut über die Runden zu kommen, und 32 Prozent 
zeigen keine Gefühle bei der Arbeit.

Warum ist es so schwer, eine Kultur im Team zu ent-
wickeln, in der wir kein Blatt vor den Mund nehmen müssen 
und mutig experimentieren können? Und vor allem, warum 
durchbricht so selten jemand die Angst? 

In ihrem Buch beschreibt Edmondson den Grund, der 
dahintersteckt, und warum unser Schweigen in der Regel ge-
winnt: „Noch niemand wurde wegen seines Schweigens gefeu-
ert.“ Würden wir unsere Stimme erheben, könnte das langfristig 
zwar die Dinge verbessern. Doch ob das passiert, ist ungewiss 
und das Risiko für uns ist groß. Wenn wir schweigen, haben 
wir einen vermeintlich sofort in Kraft tretenden Vorteil, der 
uns gewiss ist. Wir schlagen uns auf die Seite der Vorsicht, um 
uns selbst zu schützen.

Die Peak-End-Regel, die Daniel Kahneman in seinem 
Buch „Schnelles Denken, langsames Denken“ beschreibt, be-
stätigt diesen Effekt. Wir bewerten unsere Erfahrungen nicht 

Psychologische Sicherheit ist das Gefühl, das wir haben, wenn 
wir im Team teilen können, was ist. Wir sagen, wie es uns wirk-
lich geht, was wir denken, und geben uns, wie wir sind. Wir 
teilen verrückte Ideen, zeigen uns verletzlich und sprechen 
Fehler, Kritik und Konflikte an. Konflikte sind trotzdem nicht 
angenehm – das ist menschlich –, aber wir gehen ihnen auch 
nicht aus dem Weg. Einfach weil wir wissen, dass wir sie ge-
meinsam meistern können.

Psychologisch sichere Teams tragen Konflikte nicht auf 
Kosten der Personen aus, sondern für ein Thema. Sie trennen 
zwischen Beziehungskonflikten und Aufgabenkonflikten. Damit 
unterscheiden sie zwischen Person und Sache. Es geht nicht um 
Persönlichkeitsmerkmale, sondern um Themen, Ideen und Mei-
nungen. Konflikte verlieren dadurch ihren Schrecken und lassen 
sich gemeinsam viel einfacher lösen. Den kratzenden Pullover 
ziehen wir einfach aus, weil es keine Blöße ist, sich zu entblößen. 

Amy Edmondson hat das Konzept der psychologischen Si-
cherheit erstmalig beschrieben. Mitte der 1990er-Jahre arbeitete 

P
Entwicklung

Buchtipp
In »Feel Safe. Be Brave.« zeigt Karin Lausch, wie 
psychologische Sicherheit Zusammenarbeit und 
mutige Entscheidungen fördert. Der Artikel ist ein 
Auszug aus dem Buch, das im Februar erscheint.
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nach der Gesamtdauer, sondern nach dem intensivsten Mo-
ment, also dem Peak, und dem Ende.

Während einer Darmspiegelung wurden die zu behan-
delnden Personen in einem Experiment alle 60 Sekunden nach 
der Intensität der Schmerzen befragt. Die kürzeste Untersu-
chung dauerte vier, die längste 69 Minuten. Von außen betrach-
tet erging es denjenigen, die sich einer längeren Untersuchung 
unterziehen mussten, schlechter. Faktisch gesehen hatten sie 
in Summe mehr Schmerzen. Doch die selbst empfundene Be-
wertung der behandelten Personen sah ganz anders aus. Am 
Ende sollten sie die Gesamtsumme der Schmerzen während 
der Untersuchung angeben. Heraus kam, dass die behandelten 
Personen die Gesamtsumme der Schmerzen nicht nach der 
Gesamtdauer, sondern nach dem Höchststand der Schmer-
zen und dem Schmerz am Ende beurteilten. So kam es, dass 
Personen, die nur wenige Minuten untersucht wurden, ihre 
Untersuchung als deutlich schmerzhafter einstuften, als ande-
re, die zwar sehr lange untersucht wurden, deren Schmerzen 
aber einen weniger ausgeprägten Höchststand und ein weniger 
ausgeprägtes Ende hatten.

Diese verzerrte Erinnerung an unsere Erfahrungen sorgt 
dafür, dass wir dazu neigen, unangenehme Situationen lieber 
länger zu ertragen, als eine vielleicht schmerzhaftere Konfron-
tation zu suchen. Auch wenn sie die unangenehme Situation 
beenden würde. Wir behalten lieber ewig den kratzenden Pulli 
an, als uns einmal zu entblößen. Das bedeutet aber, wir halten 
nicht nur unsere schlechten Nachrichten, unser Befinden, 
unsere Meinung und unsere Kritik zurück, sondern auch unsere 

Ideen. Unsere Stimme zu erheben, ist im Vergleich mit Mühe 
und Risiko verbunden, und wir haben nie die Garantie, dass 
unser persönlicher Einsatz auch Früchte trägt und die Dinge 
zum Positiven verändert. Mit so einem Blatt auf der Hand ist 
es nachvollziehbar, dass wir schweigen. Damit psychologische 
Sicherheit wirklich einen Weg ins Team findet, müssen wir die 
Gefahr minimieren, der wir ausgesetzt sind, wenn wir unsere 
Stimme erheben.

Mythen rund um psychologische Sicherheit
Die Gefahr zu minimieren, bedeutet allerdings nicht, alles mit 
Watte auszulegen und kuschelig auszupolstern. Das ist nur ein 
Missverständnis, wenn es um psychologische Sicherheit geht. 
Es sind weitverbreitete Mythen, dass psychologische Sicherheit 
bedeuten würde: 

Menschen würden sich nur um ihr Wohlbefinden 
kümmern und Leistung keine Rolle mehr spielen. Es geht 
nicht darum, dass die Arbeit zum Wellness-Urlaub wird. Leis-
tungsstandards werden nicht lockerer oder weicher. Wir ver-
lieren Leistung nicht aus den Augen. Das Gegenteil ist der Fall. 
Erst wenn wir uns psychologisch sicher fühlen, sind wir in der 
Lage, deutlich mehr zu leisten und unsere Potenziale richtig 
zu entfalten, gerade weil wir nichts zurückhalten. Psychologi-
sche Sicherheit verdrängt nicht den Leistungsgedanken, sie ist 
dafür da, um Leistung zu ermöglichen. Sie ist nicht gemütlich, 
sondern fordert uns auf, unser Bestes zu geben

Alles wäre immer nur harmonisch. Viele glauben, in 
einem psychologisch sicheren Umfeld gebe es keine Konflikte. 
Alles sei Friede, Freude, Eierkuchen. Doch dauerhafte, ja fast 
aufdringliche Harmonie kann, wie im Beispiel zu Beginn dieses 
Kapitels, sogar ein Indiz für zwischenmenschliche Angst sein, 
denn sie ist eine Schutzstrategie. Wir nutzen Harmonie, um den 
Konflikt zu vermeiden. Wenn wir immer nur nett zueinander 
sind, versuchen wir einfach nur, gefährliche Situationen zu 
umgehen. Es ist wie das Übermalen einer schimmeligen Wand 
mit weißer Farbe. Eine Form dieser künstlichen Harmonie ist 
„ruinöse Empathie“: Wir verschweigen Unangenehmes, weil 
wir auf keinen Fall jemanden vor den Kopf stoßen wollen. Des-
halb überlegen wir uns weit im Voraus, was wir sagen und was 
das mit anderen machen könnte. Wir wollen niemanden ver-
letzen oder haben Angst davor, verurteilt zu werden. Erwarten 
wir auch nur ansatzweise negative Gefühle beim Gegenüber, 
schweigen wir nicht nur, sondern verhalten uns ganz besonders 
zuvorkommend und empathisch. Wir haben enorme Angst vor 
einer Konfrontation oder wollen alle Beteiligten davor schüt-
zen, sich schlecht zu fühlen. Denn sich öffentlich schlecht zu 
fühlen, ist in einem psychologisch nicht sicheren Team die 
pure Blamage.

Ich werde oft gefragt, wie man sich ruinöse Empathie 
konkret vorstellen muss. Hier ein schönes Beispiel, von dem 
mir eine Freundin vor Kurzem erzählt hat: Ihre Schwieger-
mutter spricht seit Monaten nur über ihr Rückenleiden. Meine 
Freundin kann das einfach nicht mehr hören. Sie nimmt 
sich fest vor, das beim nächsten Treffen offen anzusprechen. 
Doch als es so weit ist, fühlt sie sich damit plötzlich total 

Vier Stufen psychologischer 
Sicherheit nach Timothy R. Clark

1. �Inclusion Safety –  
»Ich darf dazugehören«

2. �Learner Safety –  
»Ich darf unvollkommen sein«

3. �Contributor Safety –  
»Ich darf beitragen«

4. �Challenger Safety –  
»Ich darf widersprechen«
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unwohl und hat das Gefühl, ihre Schwiegermutter wäre sehr 
gekränkt. Sie spinnt das im Kopf so weit, bis sie Sorge hat, 
die Beziehung könnte langfristig leiden. So ist das Erste, was 
sie ihre Schwiegermutter beim Treffen fragt: „Wie gehts dei-
nem Rücken?“ Durch diesen übertrieben empathischen und 
vorwegnehmenden Umgang miteinander wird jedoch auf 
Dauer die Beziehung und jede Entwicklung ruiniert, weil alle 
Konflikte und Spannungen ausgesessen werden und erkalten. 
Wir fördern damit genau die Muster, die wir eigentlich durch-
brechen wollen. Das kann ganze Unternehmen gefährden, 
weil wir ohne Reibung nichts mehr in Gang bekommen. Auf 
dem Grabstein der Organisation steht dann: „Sie haben alles 
vermieden.“ 

Wenn psychologische Sicherheit fehlt, sind also nicht 
Konflikte das Problem, sondern ihre zwanghafte Abwesenheit. 
Konflikte kommen erst dann auf den Tisch und können kons-
truktiv gelöst werden, wenn sich alle sicher genug fühlen, sie 
anzusprechen. Wenn wir psychologisch sicher sind, streiten wir, 
wie gesagt, anders. Wir greifen uns nicht persönlich an, sondern 
diskutieren Themen und Meinungen. Dadurch fühlen sich Kon-
flikte nicht mehr so bedrohlich an und zwanghafte Harmonie ist 
nicht mehr nötig. Aufgabenkonflikte sind notwendig für unsere 
Entscheidungen und unsere Kreativität. Ihre Abwesenheit ist 
kein Zeichen von Harmonie, sondern von Apathie. 

Nichts wäre mehr unangenehm oder schwierig. Psy-
chologische Sicherheit vertreibt nicht die negativen Gefühle, 
die Fehler, Kritik oder Konflikte in uns auslösen. Natürlich 
empfinden wir auch Ängste und Sorgen, wenn sie vorhanden 
ist. Und natürlich sind wir uns darüber bewusst, dass unser 
Handeln faktisch Konsequenzen hat. Nur glauben wir daran, 
dass wir schwierige Situationen gemeinsam meistern. Wir füh-
len uns vielleicht mies, weil wir einen Fehler gemacht haben, 
aber wir empfinden keine Angst davor, ihn sichtbar zu machen. 
Der Konflikt belastet uns, aber wir fürchten uns nicht davor, 
ihn anzusprechen. Psychologische Sicherheit zeigt sich daher 
nicht in der Abwesenheit jeglicher Probleme, Unsicherheiten 
oder Unannehmlichkeiten, sondern im offenen und konstruk-
tiven Umgang damit. 

Es dürfe nur noch gesagt werden, was erwünscht ist. 
Missverstandene psychologische Sicherheit führt dazu, dass 
in einem „geschützten Raum“ wieder nur gesagt wird, was 
auch gewollt ist. Dabei ist das das Gegenteil echter psycho-
logischer Sicherheit. Wir passen uns fast unbemerkt an, weil 
wir die neue Offenheit lediglich als neues Kontrollwerkzeug 
erleben. Nach dem Motto: Wir sind ja so offen miteinander 
– aber nur, wenns gefällt. Wer dann wirklich kritisch denkt, 
aber gleichzeitig spürt, dass diese Gedanken nicht willkommen 
sind, wird sie auch nicht aussprechen. So wird vermeintliche 
psychologische Sicherheit nur zum nächsten Maulkorb, der 
lediglich konstruktive und anschlussfähige Gedanken zulässt 
und unausgesprochen vorgibt, was gesagt werden darf. Echte 
psychologische Sicherheit lässt Unangenehmes zu, statt es 
auszuschließen. 

Teams würde es nur mit psychologischer Sicherheit 
gut gehen. Auch ohne psychologische Sicherheit in ihrer vol-
len Ausprägung können wir okay sein. Bei Weitem nicht jedes 

Entwicklung

Team ist so schlecht aufgestellt wie das von mir beschriebene. 
Es gibt auch Teams, die zwar psychologisch nicht sicher sind, 
die aber auch kein akutes Problem damit haben. Nur bleibt 
jede Menge Potenzial liegen und wird nicht genutzt. Und das 
ist in unserer wirtschaftlichen Situation fatal.

Wir könnten uns benehmen, wie wir wollten. Ich 
bin stille Beobachterin des Teams eines Techunternehmens 
während eines Remote-Meetings. Zum Start einer Begleitung 
möchte ich mir ein Bild vom Teamalltag verschaffen. Ein Team-
mitglied ist spürbar genervt und erwähnt im Check-in kurz, 
keinen guten Tag zu haben. Alle reagieren verständnisvoll, 
und es geht weiter. Doch im weiteren Verlauf bringt dieselbe 
Person sich lediglich mit kurzen, provokanten Antworten ein, 
und auch nur, wenn sie gefragt wird. Sie macht Bemerkungen 
wie: „Das geht mir hier alles auf die Nerven“, „War ja klar, dass 
wir schon wieder was Neues starten“ und „Das interessiert 
mich nicht, können wir weitermachen?“. Die Teamleitung 
spricht das Verhalten der Person direkt an und macht höflich, 
aber bestimmt deutlich, dass sie über alles reden könnten. Sie 
macht außerdem deutlich, was sie sich wünscht, und fragt, 
wie sie weitermachen wollen. Doch das Teammitglied wirft ihr 
plötzlich vor, ihr durch ihre Intervention die psychologische 
Sicherheit genommen zu haben.

Psychologische Sicherheit ist kein Freifahrtschein für 
schlechtes Benehmen. Wenn die Art und Weise, wie jemand 
etwas sagt, auf Kosten anderer geht, dann muss auch das 
thematisiert werden. Psychologisch sicher zu sein, bedeutet 
nicht, dass wir uns selbst nie zurückhalten müssen, son-
dern dass wir nichts zurückhalten müssen. Psychologische 
Sicherheit ist somit kein Wundermittel und gleichzeitig von 
unvergleichlichem Wert. Sie ist das Ergebnis vieler einzel-
ner Handlungen, die von Augenhöhe und Menschlichkeit 
geprägt sind. Sie nimmt uns nicht unsere Angst, aber hilft 
uns, damit umzugehen. Damit ist psychologische Sicherheit 
der konstruktive gemeinsame Umgang mit psychologischer 
Unsicherheit.

KARIN LAUSCH ist Beraterin, Leadershipexpertin und 
Autorin. Mit »Feel Safe. Be Brave« bringt Lausch ihr 
zweites Buch auf den Markt. Ihr erstes Buch, »Trust 
me«, behandelte die Frage des Vertrauens. 
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Text: Senta Gekeler
Foto: Daniel Gebhart de Koekkoek / Connected Archives
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Fachkräftemangel, Kostendruck und KI verändern 
die Anforderungen an Weiterbildung grundlegend. 
Drei Perspektiven zeigen, welche Formate, Inhalte 
und Strategien Unternehmen 2026 prägen – und 
warum Individualisierung wichtiger wird als je zuvor.

Individuell 

V 
iele Unternehmen stehen derzeit 
vor einem Dilemma: Wegen der 
rasanten Entwicklung von künst-
licher Intelligenz (KI) müssen sie 
ihre Mitarbeitenden so schnell 
wie möglich fit für neue Aufgaben 
machen. Der anhaltende Fachkräf-
temangel verschärft die Situation 
zusätzlich: Viele Unternehmen fin-
den die benötigten Profile nicht 

mehr auf dem Arbeitsmarkt und müssen Kompetenzen deshalb 
verstärkt intern aufbauen. Andererseits zwingt die unsichere 
wirtschaftliche Lage sie dazu, Kosten zu reduzieren. Transforma-
tionen auf verschiedenen Ebenen machen Qualifizierung zudem 
zur Daueraufgabe. Zwei Anbieter und ein Unternehmen verraten, 
welche Weiterbildungstrends sie für 2026 sehen.

Trend 1: modulare und KI-gestützte Formate
Bei den Formaten sind vor allem individuelle, alltagsnahe 
Lösungen auf dem Vormarsch. „Lernformate werden immer 
flexibler, modularer und technologiegestützter“, sagt Roland 
Bursy, Geschäftsführer der TÜV Nord Akademie. Neben klas-
sischen Präsenz- und Onlineformaten entstehen so neue Lern-
welten: VR- und AR-Trainings ermöglichen praxisnahes Lernen 
in sicheren Umgebungen, KI-gestützte Lernpfade personali-
sieren die Inhalte. Unternehmen investieren laut Bursy ver-

stärkt in maßgeschneiderte Inhouse-Formate, die sich schnell 
umsetzen lassen und unmittelbaren Nutzen bieten. Besonders 
gefragt sind Microlearning-Angebote, die sich flexibel in den 
Arbeitsalltag einfügen, kombiniert mit modularen Bausteinen 
für nachhaltige Qualifizierung. „Gelernt wird heute kurzfristig 
und anwendungsnah – aber mit Blick auf eine langfristige be-
rufliche Zukunftsfähigkeit“, fasst Bursy zusammen.

Auch Torsten Faßmann, Marketingleiter und Mitglied der 
Geschäftsleitung beim Forum Institut beobachtet einen klaren 
Trend in Richtung modulare, digitale Angebote. „Microlearning 
und Live-Online-Sessions übernehmen Vorbereitung und Vertie-
fung direkt im Arbeitsfluss, während Präsenzformate gezielt dort 
eingesetzt werden, wo persönlicher Austausch und komplexe Pra-
xis gefragt sind“, so sein Eindruck. Eine weitere Entwicklung laut 
Faßmann sind serielle Kurzformate, die flexibel in den Arbeits-
alltag integrierbar oder in einer Mediathek permanent verfügbar 
sind. Onlineformate seien schon lange keine Notlösung mehr, 
sondern eine etablierte und effiziente Lösung, die Unternehmen 
flächendeckende Weiterbildung überhaupt erst ermöglicht.

Simone Wanken, Leiterin des Bereichs Skills and Compe-
tence bei Datev, stellt vor allem fest, dass der situative Lernbedarf 
der Beschäftigten steigt. „Veränderung findet in einer Geschwin-
digkeit und Dynamik statt, die in praktisch allen Arbeitsfeldern 
dazu führt, dass Mitarbeitende immer öfter mit völlig neuen Auf-
gaben konfrontiert sind“, beobachtet sie. Um den verschiedenen 
Bedürfnissen gerecht zu werden, setzt Datev auf eine Vielfalt an 
Lernformaten, von klassischen Trainings über selbstgesteuertes 

und schnell
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und selbstorganisiertes Lernen bis hin zu digitalen Lernplattfor-
men und dem Lernen in Communitys. Darüber hinaus werden 
Ansätze zur individuellen und teilweise KI-gestützten Lernunter-
stützung auf digitalen Plattformen erprobt. 

Trend 2: KI, Datenkompetenz und 
Nachhaltigkeit
An erster Stelle der Lerninhalte 2026 steht künstliche Intelli-
genz. „Wer in Zukunft erfolgreich sein will, muss verstehen, wie 
diese Technologien Prozesse verändern, Entscheidungen unter-
stützen und Innovationen vorantreiben“, sagt Roland Bursy. 
Dazu gehöre neben einem sicheren Umgang mit KI-Systemen 
und modernen IT-Methoden auch Datenkompetenz. Zudem 
würden Leadership- und Soft Skills wie kritisches Denken, 
Kreativität, Kommunikation und Empathie in digitalen Arbeits-
umgebungen zu unverzichtbaren Erfolgsfaktoren. „Nur wer 
diese Fähigkeiten gezielt entwickelt, kann Teams durch Ver-
änderungsprozesse führen und neue Ideen wirksam umsetzen.“ 
Bursy betont außerdem die steigende Bedeutung des Themas 
Nachhaltigkeit, insbesondere in Technik- und Industrieunter-
nehmen: „Mitarbeitende müssen lernen, Prozesse umwelt-
orientiert zu denken, Produktionsabläufe energieeffizient zu 
gestalten und nachhaltige Entscheidungen im Arbeitsalltag zu 
verankern.“ Torsten Faßmann vom Forum Institut sieht zudem 
eine steigende Bedeutung regulatorischer Themen: Neue EU-
Regularien, Datenschutz- und Compliance-Themen verlangen 
nach aktuellen Qualifikationen, damit Unternehmen rechtssi-
cher bleiben. Gerade in stark regulierten Branchen wächst der 
Druck, neue gesetzliche Anforderungen zu beherrschen. KI ist 
für ihn ein branchenübergreifender Megatrend: Sie sei gleich-
zeitig Instrument für Geschäftsprozesse und damit Inhalt der 
Weiterbildungen als auch ein Tool für eigenes Lernen.

Auch bei Datev nimmt der Einsatz von KI in praktisch allen 
Bereichen des Unternehmens zu: „Entscheidend ist, dass alle Mit-
arbeitenden sensibel und bewusst mit den Chancen und Risiken 
der Technologie umzugehen wissen“, sagt Simone Wanken. 2025 
konzentrierte sich Datev auf Formate, in denen Mitarbeitende 
KI-Co-Piloten und deren Einsatzmöglichkeiten kennenlernen 
konnten. 2026 geht das Unternehmen einen Schritt weiter: KI 

soll als Co-Thinker und Co-Creator in Lernprozesse eingebunden 
werden. „Geplant ist die Weiterentwicklung unserer unterneh-
mensweiten Lernformate wie Co-Creation-Camp und Digicamp, 
um die Integration von KI in Lern- und Arbeitsprozessen zu er-
kunden und voranzutreiben“, berichtet Wanken.

Trend 3: Lernen als Teil der 
Unternehmensstrategie
Gleichzeitig wird der Bereich Learning & Development in vielen 
Unternehmen zum essenziellen Teil der Unternehmensstrategie 
und Organisationsentwicklung. „Unternehmen steuern persön-
liche Entwicklung zunehmend über Skills statt Stellenprofile und 
fördern interne Mobilität“, beobachtet Torsten Faßmann. Auch 
laut Roland Bursy geht der Trend weg von starren, abschluss-
orientierten Sichtweisen hin zu einem kompetenzbasierten An-
satz: „HR nimmt dabei eine neue Rolle ein: weg vom Verwalter, 
hin zum strategischen Enabler und Lernarchitekten, der flexible 
Lernpfade etabliert und Lernen konsequent mit Unternehmens-
strategie und Kultur verknüpft.“ Eine präzise Diagnostik spiele 
dabei eine entscheidende Rolle: „Nur wer Qualifikationslücken 
genau kennt, kann individuelle Lernpfade gestalten.“

Datev versteht die Skill-Entwicklung nicht als isolierte 
HR-Maßnahme, sondern als integralen Bestandteil der strate-
gischen Unternehmensentwicklung. „Das bedeutet, dass neue 
Produkte, Dienstleistungen oder Geschäftsmodelle stets im Zu-
sammenhang mit den dafür erforderlichen Fähigkeiten der Mit-
arbeitenden betrachtet werden“, erklärt Simone Wanken. Für 
bestimmte Jobprofile definiert Datev die in Zukunft benötigten 
Skills und entwickelt darauf abgestimmte Lernangebote, die ge-
zielt auf die Anforderungen und zukünftigen Entwicklungen im 
Unternehmen ausgerichtet sind. Diese veränderten sich durch 
gesetzliche Rahmenbedingungen und technologische Anforde-
rungen ständig und oft sehr schnell. Wanken betont: „Der Bedarf, 

Schon allein ange
sichts des steigenden 
Effizienzdrucks muss 
sich in der Weiter
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SENTA GEKELER ist freie Journalistin in Berlin 
und beobachtet für »neues lernen« kontinuierlich 
den Markt der Weiterbildungsangebote.
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Veränderungskompetenz und Qualifizierung kontinuierlich 
mitzudenken, ist Teil unserer DNA.“

Trend 4: Eigeninitiative und Austausch
Bursy und Faßmann beobachten als weiteren Trend für 
2026 selbstgesteuertes Lernen und organisierten Wissens-
transfer innerhalb des Unternehmens. Dafür hat Datev 
niedrigschwellige Formate geschaffen: Über die Plattform 
„WDW – Wenn Datev wüsste, was Datev weiß“ können Mit-
arbeitende Themensessions anbieten und Interessierte zum 
Dialog einladen. „Auf diese Weise wird Wissen transparen-
ter und besser vernetzt“, sagt Simone Wanken. Ergänzend 
schafft der monatliche „Learning Coffee“ Raum für kurze 
Impulse und Austausch zu aktuellen Lernthemen. Auch 
die Rolle der Führungskräfte entwickelt sich laut Wanken 
durch die neue Lernkultur weiter: „Sie agieren zunehmend 
als Lerncoaches und Multiplikatoren, die das Entwicklungs-
potenzial ihrer Mitarbeitenden fördern und sie aktiv dabei 
unterstützen, Kompetenzlücken zu schließen.“ 

Trend 5: Kostendruck und Effizienz
Trotz wirtschaftlich unsicherer Lage sind Unternehmen 
auch in diesem Jahr bereit, in Weiterbildung zu investie-
ren – allerdings verändern sich ihre Anforderungen. Laut 
Faßmann sind Onlineweiterbildungen, Microlearning und 
modulare Programme vor allem deshalb so gefragt, weil sie 
effizient und kostengünstig sind. Diesen Trend kann Ro-
land Bursy bestätigen. Er beobachtet, dass die Investitions-
bereitschaft in essenzielle Weiterbildung hoch ist, jedoch 
mit klarer Erwartung an unmittelbaren Nutzen, Qualität 
und messbare Ergebnisse. Denn die meisten Unternehmen 
hätten erkannt: „Wenn Lernangebote fehlen, verlangsamt 
das die Innovation, verschärft den Fachkräftemangel und 
gefährdet die Wettbewerbsfähigkeit.“ Ein weiterer Trend 
seien zertifizierte Kompetenznachweise, die Unternehmen 
dabei unterstützen, Fähigkeiten sichtbar zu machen und 
Lernfortschritte messbar zu dokumentieren. Bei Datev be-
findet sich aktuell ein Großprojekt zu Learning Analytics 
in der Umsetzung. Ziel ist es, geeignete Kennzahlen für 
die strategische Personalplanung im Topmanagement, die 
Steuerung der Skillentwicklungen und den gezielten Bud-
geteinsatz im mittleren Management sowie für die operative 
Programmsteuerung und das Learning Engagement im 
Bereich HR-Learning zu entwickeln. 

Weiterbildung bleibt also 2026 ein wichtiges Thema, 
wird aber noch strategischer, technologiegestützter und 
vor allem individueller. Es gilt, für jedes Unternehmen und 
jede Person bestmögliche Lernwege zu gestalten und kon-
tinuierlich weiterzuentwickeln. Genau diese Kontinuität 
werde entscheidend sein, betont Roland Bursy: „Die Idee 
des lebenslangen Lernens wird sich 2026 endgültig als ge-
lebter Standard in den Unternehmen durchsetzen.“
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Die Tyrannei der Transparenz
V or einigen Monaten habe ich ein mittelständisches Techunternehmen be-

raten. Die Geschäftsführung wollte, dass die Mitarbeitenden unternehmeri-
scher handeln. Ihr war eine gewisse Lethargie in der Entscheidungsfindung 

aufgefallen, und sie fragte sich, woher das kommt. Bei der Analyse fiel schnell auf: 
In diesem Unternehmen war alles dokumentiert. Jedes Meeting hatte ein Protokoll, 
jede Entscheidung einen Nachweis, jeder Prozess eine Visualisierung. Die Geschäfts-
führung war stolz auf ihre „gläserne Organisation“. Transparenz als Heilmittel gegen 
Machtmissbrauch, als Garant für Fairness, als Voraussetzung für Agilität.

Das Problem: Die Organisation war gelähmt. Nicht trotz der Transparenz, 
sondern wegen ihr. Das eingeführte Sichtbarkeitsregime sorgte für Angst vor 
Fehlern. Denn: Sichtbare Fehler sind viel fehlerhafter als unsichtbare Fehler. Die 
Mitarbeitenden hielten sich streng an formale Regeln, selbst wenn diese unsinnig 
waren. Sie dokumentierten minutiös, warum sie etwas taten, statt es einfach zu 
tun. Sie vertagten Entscheidungen, bis alle Stakeholder gehört waren, selbst wenn 
das Zeitverschwendung bedeutete.

Was hier verloren ging, nennt der Soziologe Niklas Luhmann „brauchbare Il-
legalität“. Damit sind nicht kriminelle Handlungen im Sinne von Gesetzesverstößen 
gemeint, sondern Abweichungen von den formalen Regeln der Organisation: Ein 
Sachbearbeiter winkt einen Antrag durch, obwohl Dokument X noch fehlt, weil er aus 
Erfahrung weiß, dass es irrelevant ist. Oder eine Projektmanagerin trifft eine Entschei-
dung, die eigentlich drei Hierarchieebenen höher angesiedelt ist, weil die Zeit drängt.

Solche Handlungen verstoßen gegen Regeln, aber sie halten die Organisation 
beweglich. Sie nutzen das Wissen und die Urteilskraft der Beteiligten, statt blind 
Vorschriften zu folgen. Das ist zwar mit der Formalstruktur der Organisation 
nicht vereinbar, aber brauchbar für die Aufgabenerfüllung. Dies funktioniert nur, 
wenn es Hinterbühnen gibt. Sobald alles auf der Vorderbühne passiert, wird jede 
Abweichung angreifbar. Der Sachbearbeiter muss sich rechtfertigen. Die Projekt-
managerin wird für ihre Eigenmächtigkeit gerügt. Beim nächsten Mal halten sich 
alle an die Regeln. Die Organisation wird langsamer, bürokratischer, unflexibler.

Transparenz schafft ein Paradox: Sie soll Organisationen beweglicher machen, 
kann aber auch zu Erstarrung führen. Sie soll Verantwortung klären, kann aber auch 
zu Verantwortungsdiffusion führen. Sie soll Vertrauen schaffen, kann aber auch 
das Vertrauen zerstören, das Mitarbeitende brauchen, um vernünftig von Regeln 
abzuweichen. Organisationen arbeiten immer mit zwei Erwartungsstrukturen: 
formalen und informalen. Die formale Ordnung der dokumentierten Prozesse gibt 
Orientierung und Legitimation. Bei Ressourcenverteilung, Beförderungen oder 
strategischen Weichenstellungen ist Nachvollziehbarkeit schließlich wichtig. Die 
informale Ordnung der tatsächlichen Abläufe ermöglicht hingegen Flexibilität und 
Anpassung. Beide brauchen einander. Totale Transparenz zerstört diese Balance. 

Organisationen brauchen Räume, in denen Mitarbeitende vernünftig von Regeln 
abweichen können, ohne sich rechtfertigen zu müssen. Sie brauchen Entscheidun-
gen, die getroffen werden, weil sie richtig sind, nicht weil sie dokumentierbar sind. 
Aufgabe des Managements ist es, das Verhältnis von Formalität und Informalität 
so zu gestalten, dass die richtigen Hinterbühnenaktivitäten möglich bleiben. Das 
geht nur, wenn nicht alles auf der Vorderbühne stattfindet.
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