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Megatrend  
Neues Lernen
–

Whitepaper

Digitale Medien schaffen einen immer leichte-

ren Zugang zu einer immer größer werdenden 

Wissensmenge. Wissensexplosion und Digitali-

sierung führen zum Megatrend NEUES LERNEN

Alles wird leicht.
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1. �Neues Lernen & der 3D-Ansatz 
Aktuell erleben wir tiefgreifen-
de Veränderungen in unserer 
Arbeitswelt: die Digitalisierung 
fordert neue fachliche und über-
fachliche Schlüsselkompetenzen 
bei beinahe allen Mitarbeitern 
in Organisationen. Wir erleben 
sich immer weiter verkürzende 
Innovationszyklen, sich ändern-
de Geschäftsprozesse und neue 
Geschäftsmodelle. Dabei sinkt die 
Halbwertszeit von Wissen rapide 
und Weiterentwicklung wird zur 
Pflicht, um mit dem Wandel mit-
halten zu können. Schließlich geht 
es um die Zukunftsfähigkeit von 
Organisationen in einer sich im-
mer schneller verändernden Welt. 
Unternehmen sind gefordert, neue 
Wege zu gehen und an den für 
eine zukunftsfähige Organisati-
on relevanten Stellschrauben zu 
drehen. Deshalb fokussiert Neues 
Lernen im Kern die drei unterneh-
merischen Dimensionen Men-
schen, Umfeld sowie Organisation. 

organizational empowerment
culture | Purpose | Structure

environment
systems | tools | processes

People empowerment
mindset | motivation | capability

Denn: ein Unternehmen wird dann 
zukunftsfähig sein, wenn diese 
drei Dimensionen in die Strate-
gieentwicklung und -umsetzung 
einbezogen werden. 

In Bezug auf die "Dimension Mit-
arbeiterentwicklung" (People Em-
powerment) stellt sich die Frage, 
wie nachhaltige Weiterentwicklung 
der Mitarbeiter im Sinne des Me-
gatrends NEUES LERNEN in einer 
digitalen Arbeitswelt aussieht und 
was sie leisten muss?

2. �Neues Lernen & Mitarbeiterentwicklung

Genau hier setzt Neues Lernen an 
und zahlt auf alle Dimensionen 
im Unternehmen ein: Menschen, 
Umfeld und Organisation.

Eine Antwort findet sich im ei-
gentlichen Ziel der Weiterbildung: 
Sie soll Mitarbeiter fit machen, 
sowohl für künftige Aufgaben als 
auch für den aktuellen Bedarf, 
der sich aus den persönlichen 
Aufgaben ergibt. Darüber hinaus 
müssen – gerade im Kontext von 

Transformationsprozessen – Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen auf 
individueller und organisatorischer 
Ebene wirken und zur Weiterent-
wicklung von einzelnen Mitar-
beitern, Teams oder auch ganzen 
Organisationen führen.
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2.1 	�Ganzheitliche Weiterbildung: Strategische  
Entwicklung und situatives Qualifizieren

Wir unterscheiden also zwei For-
men der Weiterbildung:
a. Eine in die Zukunft gerich-
tete Qualifizierung, die sich auf 
zu erfüllende Aufgaben bezieht. 
Hierfür muss ein nachhaltiger 
Lernprozess initiiert werden mit 
dem Ziel, Mitarbeiter hinsichtlich 
der Unternehmensziele strategisch 
weiterzuentwickeln.
b. Eine situative Qualifizierung für 
Aufgaben im konkreten Moment 
des Bedarfs. Das Lernen findet 

situativ und gleichzeitig in der 
Anwendung statt – im Kon-
text des Business-Need und den 
anstehenden Aufgaben. Das Ziel 
ist, zeitnahen businessrelevanten 
Output zu generieren.

Um diese beiden Ziele in einem 
ganzheitlichen Ansatz zu verei-
nen, muss die Personalentwick-
lung umdenken. Und das nicht 
nur bei Methoden, Formaten und 
Zugangswegen zu Weiterbildung, 

sondern auch im Kontext gundle-
gender Paradigmen. Denn die Un-
terscheidung zwischen strategi-
scher und situativer Qualifizierung 
führt auch zur Differenzierung 
bei der Granularität von Formaten 
und Entwicklungsbausteinen. Die 
situative Weiterbildung benö-
tigt Microformate, die Relevanz 
erzeugen. Die Entwicklung hin zu 
einer neuen Rolle oder neuen Auf-
gabengebieten bedarf hingegen 
komplexerer Maßnahmen.

2.2 	Herausforderung informelle Lernprozesse
Aktuell gibt es in Unterneh-
men formelle und somit leichter 
steuerbare Lernprozesse, die über 
die Personalentwicklung in der 
Organisation ausgerollt werden. 
Es existieren aber auch informelle 
Lernprozesse, die sich am per-
sönlichen und situativen Bedarf 
ausrichten und außerhalb einer 

steuerbaren Systematik liegen. 
Obwohl Letztere einen Groß-
teil des tatsächlichen Lernens in 
Organisationen ausmachen, findet 
eine Kopplung dieser beiden Pro-
zesse in den wenigsten Unterneh-
men statt.
Ein Schlüsselelement nachhaltiger 
Weiterentwicklung ist jedoch ihr 

ganzheitlicher Anspruch. Dieser 
kann nur erfüllt werden, wenn 
Lernen und Arbeiten, strategiebe-
zogene Entwicklung und situa-
tiver Bedarf in direkten Kontakt 
gebracht werden und businessre-
levanten Output generieren. Wie 
das gelingt?

©
 G

et
ty

Im
ag

es



www.haufe-akademie.de/neues-lernen 5

2.3 	Das 70-20-10-Modell 
Sucht man eine Antwort auf diese 
Frage, hilft es zu schauen, wo Ler-
nen in Unternehmen stattfindet. 
Dafür erweist sich die Betrachtung 
des 70:20:10-Modells als hilfreich. 
Es besagt, dass circa 70 Prozent 
des Lernens durch „Learning by 
Doing“ erfolgt. Zu 20 Prozent wird 

on the Job 70 %
Während der Arbeit lernt man bspw. durch 

Performance Support, intelligente Infoquellen, 

herausfordernde Aufgaben, Projekte, Wikis, 

Checklisten oder Flowcharts.

im Austausch  20 %
Mentoring, Coaching, Feedback, Reflexion, 

soziale Netzwerke, Arbeitskreise oder  

Kollaborationstools sind Beispiele, wie durch  

soziale Interaktion gelernt wird.

formelles lernen 10 %
Unter formellem Lernen versteht man klassische 

Lernsituationen wie Trainings, Workshops,  

Seminare, Kurse, klassische E-Learning-Kurse, 

Webinare oder Simulationen.

Das 70-20-10-Modell 

im Austausch mit anderen durch 
situatives Feedback und Mentoring 
gelernt. Lediglich 10 Prozent er-
geben sich demnach aus formel-
len Lernprozessen wie Trainings, 
Seminare oder e-Learnings, ganz 
unabhängig davon, ob die Formate 
analog oder digital sind. An dieser 

Stelle wird ein Blick in die eigene 
Organisation zeigen: Der Fokus der 
Personalentwicklung liegt meist 
„ausschließlich“ auf diesen zehn 
Prozent des Lernens. Was aber ist 
mit den restlichen 90 Prozent?

2.4 	�Mehrdimensionale Lösungen  
als Schlüssel zum Erfolg

Das 70:20:10-Modell zeigt: Ge-
eignete Methoden, Formate und 
Tools für Organisationen, Teams 
und Mitarbeiter sollten von der 
Personalentwicklung bereitge-
stellt werden. Diese Tools müs-
sen sowohl individuelle als auch 
personalisierte Zugangswege zu 
Kompetenzentwicklung erlauben. 

Außerdem müssen zwischen for-
mellen und informellen Lernpro-
zessen Verbindungen geschaffen 
werden, sodass Lernen wirklich 
im Prozess der Arbeit stattfinden 
kann.
Diese Anforderungen brauchen 
mehrdimensionale Lösungen. Sie 
haben das Ziel, den Transforma-

tionsprozess von Organisationen, 
die Verbindung von formellen 
und informellen Lernprozessen, 
aber beispielsweise auch Talent-
management sowie die perso-
nalisierte und bedarfsorientierte 
Kompetenzentwicklung bei Teams 
und Mitarbeitern in ein wirksames 
Zusammenspiel zu bringen.
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Bedarfsorientiert, businessre-
levant und effektiv: Digitales 
Lernen mit seinen vielfältigen 
Möglichkeiten fördert ganzheit-
liche Weiterbildungsprozesse. So 
ermöglicht die große Format- 
und Methodenvielfalt maximale 
Flexibilität und Individualisierung. 
Zudem erleichtert es das Lernen 
im konkreten Bedarfsmoment und 
lässt zu, persönliche Bedarfe ohne 
Buchung von Seminarräumen oder 
Trainern zu adressieren. Weitere 
Vorteile sind:
• �Ein schneller und einfacher 

Zugriff auf aufgabenbezogene 
Ressourcen, relevantes Wissen 
und personalisierte Lernbau-
steine.

• �Formale und informelle Lernpro-
zesse werden verbunden durch 
Blended Learning, Online-Kurse, 
Mobile Learning, Webinare, Lear-
ning-on-demand Lösungen und 
Performance Support.

• ��Informelle Lernprozesse  
werden aktiv gefördert durch 
Micro-Contents, digitale Feed-
backkanäle und Kooperations-
plattformen.

• �Die Ergebniswirksamkeit und 
Businessrelevanz von Weiterbil-
dung wird messbar.

Hier zeigen sich die Chancen des 
digitalen Lernens: Es kann perso-
nalisierte Zugangswege zu allen 
drei Lernräumen öffnen und somit 
als Bindeglied zwischen Präsenz 

und Digital, formell und informell 
dienen. Mitarbeiter können mithil-
fe von Performance Support, Lear-
ning on Demand und Micro-Lear-
ning ihre realen Aufgaben erfüllen 
und damit die 70 Prozent des 
„Learning by Doing“ aus bereits 
erwähntem Modell aktiv unter-
stützen. Für den 20-Prozentanteil 
des Austauschs und voneinander 
Lernens bieten sich digitale Kom-
munikations- und Kollaborations-
plattformen an. Diese lösen z. B.
Mentoren- und Coaching-Pro-
gramme aus einem zu starren
zeitlichen bzw. räumlichen Korsett
heraus oder fördern den infor-
mellen Austausch innerhalb der 
Organisation.

3. �Neues lernen & Digitales Lernen

3.1 	�Lernen im Workflow 
(Performance Support)

Bob Mosher, E-Learning-Vorden-
ker und langjähriger Director of 
Learning Strategy und ehemals 
Evangelist bei Microsoft, hat sehr 
treffend fünf Bedarfsmomente 
für Lernen im Job identifiziert, die 
sehr gezielte und personalisierte 
Antworten auf persönliche Aufga-
ben erfordern. 
Formelles Lernen (Push) eignet 
sich vor allem für folgende Be-
darfsmomente: 
1. Wenn Menschen etwas zum 
ersten Mal lernen
2. Wenn Menschen ihr erlerntes 
Wissen vertiefen möchten 
Performance Support im Sinne 
von situativem, auf eine Aufgabe 
bezogenes Lernen (Pull) eignet 
sich in erster Linie, wenn

Vgl. "Five Moments of Need" model, 
Mosher und Gottfredson, 2011

1.	 New
	 Etwas Neues  
	 Lernen

2.	 More
	 Tiefere Kenntnisse 
	 aufbauen

3.	 apply
	 Etwas anwenden oder 	
	 mich an etwas erinnern

4.	 solve
	 Etwas klappt nicht 
	 wie geplant

5.	 change
	 Etwas hat sich 
	 geändert
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ZUKUNFTSORIENTIERTE  
QUALIFIZIERUNG

ist auf eine Rolle bezogen. Ihr Ziel ist die strategi-
sche Entwicklung der Mitarbeiter hinsichtlich der 
Unternehmensziele. Hierfür eignen sich insbesonde-
re Trainings und Seminare.

NEW

More
Vorausschauend, in der 
Zukunft wirkend: der Mitar-
beiter soll für seine Aufgabe 
oder Rolle geschult werden.

Formelles Lernen/ 
Makro Formate 

PU
SH

e-Learning

etc.
schulungen

apply
Solve
Change

SITUATIVE  
QUALIFIZIERUNG

wirkt im konkreten Moment des Bedarfs. Die zeit-
nahe Generierung von businessrelevantem Output 
steht im Vordergrund. Eine Lösung, die diese Unter-
stützung bietet, ist Performance Support.

Performanceorientierte Res-
sourcen. Die Mitarbeiter su-
chen bei Bedarf nach Informa-
tionen oder Lernmöglichkeiten. 

Informelles Lernen/
Micro Formate

pu
ll

wikis
etc.perfor-

mance 
support Learning 

on demand

3. Menschen das Gelernte umset-
zen, bzw. anwenden müssen und 
es sich in Erinnerung rufen sollen, 
um es in einer neuen, ungewohn-
ten Situation anzuwenden
4. Wenn Probleme auftauchen, 
sich etwas verändert hat und/ 
oder nicht wie gewohnt funktio-
niert
5. Wenn eine neue Herangehens-
weise nötig ist, die veränderte 
Kompetenzen erfordert.

Ein elektronisches Performan-
ce Support System (EPSS) als 
integrierten Bestandteil einer 
Weiterbildungsstrategie zu nutzen, 
adressiert genau die "Pull-Aspek-
te". In Kombination mit Learning 
on Demand und als Ergänzung 
von Qualifizierungsmaßnahmen 
erweitert es den Lernraum bis an 
den persönlichen Arbeitsplatz und 
unterstützt somit die tatsächliche 
Anwendung. Ziel bei dieser Lösung 

muss sein, Unterstützung in realen 
Handlungskontexten zu ermög-
lichen, beispielsweise im Rahmen 
von Führungsaufgaben.
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Wie bereits in Punkt 1. dargestellt, 
gelingt nachhaltige Weiterent-
wicklung nur dann, wenn alle drei 
unternehmerischen Dimensionen 
aufeinander abgestimmt werden.  
Um also eine ganzheitliche Wei-
terentwicklungsstrategie umset-
zen zu können, müssen sowohl 
Unternehmenskultur, Organisa-
tionsstrukturen, die individuelle 
Entwicklung von Kompetenzen 
und die dafür notwendige Ar-
beitsumgebung angepasst und ggf. 
neu synchronisiert werden. Jetzt 
sind Unternehmensführung und 

Personalentwicklung gleicherma-
ßen gefordert. Für die Personal-
entwicklung gilt es insbesondere, 
die Bereitschaft der Menschen zu 
stärken, sich auf Veränderungen 
einzulassen. Wenn der Sinnbezug 
fehlt, wird es sehr schwer, Ent-
wicklungsprozesse oder Weiterbil-
dung im Kontext von Transforma-
tion und Digitalisierung nachhaltig 
und mehrwertstiftend zu ge-
stalten. Dies bedeutet, dass bei 
jedem Einzelnen das Wissen um 
seine bewussten sowie unbewuss-
ten Kompetenzen geschärft wird. 

4. �Neues Lernen &  
Unternehmens- und Lernkultur

Besonders in Zeiten des Wandels 
ist es wichtig, diese zu kennen, um 
sich entsprechend weiterentwi-
ckeln zu können. Ebenfalls wichtig: 
Noch oft herrscht in den Unter-
nehmen die Ansicht, Lernen sei 
nicht Arbeiten. Ganzheitliche Wei-
terentwicklung kann aber nur zu 
einem Erfolg werden, wenn Lernen 
UND Arbeiten zu einer akzeptier-
ten Selbstverständlichkeit werden, 
wenn beides verschmilzt. 

NEUES LERNEN adressiert die 
Zukunftsfähigkeit von Unterneh-
men auf mehreren Ebenen. Diese 
Chance sollten Unternehmen 
jetzt ergreifen. Es ist die Aufga-
be der Personalentwicklung, hier 
mitzugestalten und Mitarbeiter 
für die Digitalisierung zu befähi-
gen. Konkret bedeutet das, über 
Hierarchie- und Bereichsgrenzen 
hinweg eine ganzheitliche Weiter-
bildungsstrategie zu entwerfen, 
die formelle und informelle Lern-
prozesse verbindet, sodass Lernen 
wirklich im Kontext der Arbeit 
stattfinden kann. Um dieses 
Puzzle erfolgreich zu vollenden, 

müssen die Puzzlestücke analog 
und digital ineinandergreifen. Nur 
so entwickeln die Mitarbeiter situ-
ative Kompetenzen, die sie für ihre 
Aufgaben benötigen. Gleichzeitig 
muss die individuelle Weiterent-
wicklung zu organisationalem Ler-
nen führen. Hierzu dürfen Team- 
oder Bereichsgrenzen individuelles 

5. �Neues Lernen &  
Zukunftsfähigkeit von Unternehmen

Know-how oder individuelle 
Erkenntnisse nicht die Barrieren 
zu weiterführenden Lernprozessen 
der gesamten Organisation bilden. 
Letztendlich werden relevante 
Businessergebnisse die Bedeutung 
und den Erfolg eines ganzheitli-
chen Weiterentwicklungsansatzes 
belegen.

„�Digitalisierung & Neues Lernen 
erfordern eine neue (Lern)Kultur 
und neue Nutzungsszenarien“ 
Christian Friedrich
Geschäftsführer Digitales Lernen Haufe Akademie
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Interview mit Christian Friedrich

„Punktuelles Lernen führt nicht  
zu individueller Kompetenz“
Lernen im Unternehmen muss individueller werden. Die Personalentwicklung 
muss die Brücke schlagen zwischen dem, was jeder Mitarbeiter heute akut  
benötigt, und dem, was das Unternehmen strategisch an Skills und Kompeten-
zen braucht. Deshalb plädiert Christian Friedrich von der Haufe Akademie für 
Neues Lernen.

Christian Friedrich, Sie denken 
viel über „Neues Lernen“ nach. 
Warum ist das Thema für Sie so 
wichtig?
Weil Lernen, so wie wir es im 
Moment in der Schule und auch 
in den Unternehmen praktizieren, 
kein Lernen ist, in dem die Anfor-
derungen von heute ausreichend 
berücksichtigt werden. Neues Ler-
nen bringt vieles zusammen, was 
in Organisationsdesign, Business, 
Neurowissenschaften, Psychologie, 
Systemtheorie etc. gedacht wird. 
Es geht darum, das, was wirklich 
wirksam ist, anzugehen. Eigentlich 
sollten wir nicht von „Neuem“ Ler-
nen sprechen, sondern von Lernen. 
Denn darum geht es. Weil das, was 
wir heute häufig als Lernen be-
zeichnen, kein nachhaltiges Lernen 

ist, reden wir eben vom "Neuen 
Lernen".

Wieso ist Lernen heute nicht 
nachhaltig?
Entweder wir büffeln oder wir 
praktizieren Bulimie-Lernen. Wir 
stopfen also unsere Köpfe voll, 
spucken das Gebüffelte dann 
wieder aus und weg ist es. Oder 
wir pauken uns Dinge ins Gehirn 
in der Hoffnung, dass sie am Tag 
X, wenn wir sie brauchen, dort 
noch vorhanden sind. Das aber ist 
Blödsinn, denn lernen auf Vorrat 
funktioniert nicht.

Traditionell sieht Lernen in 
Unternehmen so aus: Eine neue 
Software wird eingeführt und 
alle, die damit arbeiten, erhal-

ten eine Schulung. Oder Mitar-
beiter besuchen ein zweitägiges 
Seminar zum Thema „Über-
zeugend präsentieren“. Was ist 
daran schlecht?
Schlecht ist das nicht. Die ent-
scheidende Frage aber bleibt: wel-
che Erwartungshaltung ist daran 
geknüpft? Wenn die Erwartung 
lautet, dass z. B. die Mitarbeiterin 
nach zwei Tagen Seminar trainiert 
ist und die gefragte Kompetenz 
erworben hat, dann ist diese Er-
wartung falsch. Die Mitarbeiterin 
ist dann im besten Fall vorbereitet 
und mit dem Thema warm ge-
worden. Sie kann dann aber noch 
nicht überzeugend präsentieren 
oder die Software fehlerfrei nut-
zen. Denn sie hat es noch nicht 
gelernt.
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Formelles Lernen ist wichtig, 
aber nur ein Element. Wie mei-
nen Sie das?
Vor Kurzem habe ich in einer 
Runde von 15 Menschen, die sich 
mit Weiterbildung beschäftigen, 
gesagt, jeder solle in drei Sätzen 
erklären, was er unter Kompetenz 
versteht. Am Ende hatten wir 20 
unterschiedliche Definitionen! 
Jeder ist sich aber sicher, dass er 
oder sie genau weiß, was Kom-
petenz umfasst. Und dass sie die 
Kompetenzen anderer Menschen 
entwickeln können. Natürlich 
brauchen wir alle die Möglichkeit, 
Kompetenzen zu entwickeln. Und 
selbstverständlich können ein Se-
minar oder ein Training dabei wir-
kungsvolle und sinnvolle Elemente 

sein. Wir sollten aber bitte nicht 
so tun, als wäre dieses Punktuelle, 
Einmalige das Lernen, welches uns 
zu individueller Kompetenz führt. 
Das wäre viel zu kurz gesprungen. 
Das bedeutet nicht, dass formel-
les Lernen falsch wäre. Es ist aber 
nicht die einzige Antwort auf die 
Herausforderung Lernen.

Das Seminar ist also nur der 
Auftakt zur Lernreise? Der Lern-
prozess besteht im Anwenden, 
Ausprobieren, Fehler machen 
und Weitermachen?
Das ist der weitergeführte Lern-
prozess. Nehmen wir das Beispiel 
Autofahren. Wie lernen wir das? 
Wir haben den Wunsch, Autofah-
ren zu lernen. Das ist ein entschei-
dender Punkt: Lernen funktioniert 
dann, wenn jemand den Wunsch 

hat, etwas zu lernen. Dann geht es 
leichter von der Hand. Okay, wir 
wollen Autofahren lernen. Des-
halb gehen wir in eine Fahrschule, 
dort bringt uns der Fahrlehrer die 
Theorie bei und begleitet uns in 
der Praxis. Das Ziel lautet Sicher-
heit gewinnen, das grundsätzliche 
Prinzip „Teilnahme am Straßen-
verkehr“ verstehen. Irgendwann 
sind wir an dem Punkt, an dem 
der Fahrlehrer sagt „Jetzt brauchst 
Du mich nicht mehr als Trainer“, 
und wir treten zur Prüfung an. 
Wenn wir sie bestehen, können wir 
beginnen, Kompetenz in Sachen 
Autofahren zu entwickeln. Nie-
mand würde behaupten, ein Füh-
rerscheinneuling sei ein umfassend 
kompetenter Verkehrsteilnehmer. 

Obwohl er die Theorie kennt, die 
Fähigkeit entwickelt hat ein Auto 
zu bedienen und ein Zertifikat in 
der Hand hat. Und jetzt kommt 
das Spannende: Nehmen wir 
jemanden, der 20 Jahre unfallfrei 
in Deutschland Auto gefahren ist, 
und setzen den in Delhi ins Auto. 
Da wird seine Kompetenz „Auto-
fahren“ sehr schnell relativiert. 
Denn die ist immer nur in einem 
bestimmten Kontext vorhanden. 
Wir tun aber gerne so, als ob Kom-
petenzen eine Allgemeingültigkeit 
hätten, insbesondere, wenn es um 
Trainings, Seminare und Ähnliches 
geht.

Sind die Veränderungen, die wir 
momentan erleben, der Grund 
für das neu erwachte Inter-
esse am Neuen Lernen? Vieles 

von dem, das wir (vermeintlich) 
gelernt haben, hilft nicht mehr 
weiter.
Ich denke, wir wissen im Grunde 
schon lange, dass die Art, wie wir 
Lernen verstehen, ein Missver-
ständnis ist. Es kommt aber dank 
der Veränderungen in unserem 
Leben schneller und deutlicher 
zutage als davor. Früher war es 
leichter, die Defizite zu kaschie-
ren. Heute greifen die klassischen 
Kennzahlen „Unsere Mitarbeiter 
verbringen pro Jahr soundso viele 
Stunden in Trainings“ nicht mehr. 
Die schiere Stundenzahl in for-
mellen Schulungen und Seminaren 
reicht als Antwort auf die Frage 
„Was macht ihr in Sachen Lernen 
und Entwicklung?“ nicht aus. Weil 
dahinter kein Outcome steht. Und 
das Neue Lernen nimmt eben das 
Outcome in den Fokus, nicht diese 
Training-Bubble des Lernens um 
des Lernens willen. Neues Lernen 
fragt genau danach, welche Wir-
kung es erzielt.

Wie sieht das Neue Lernen im 
geschäftlichen Umfeld aus?
Neues Lernen ist sicherlich we-
sentlich individualisierter, als 
das bislang der Fall war. Und es 
definiert Kompetenz in einer 
bestimmten Weise: Kompetenz ist 
demnach ein bewusst wiederhol-
bares Verhalten, das eine Relevanz 
für das Business hat und in einem 
gegebenen Kontext mit Erfolg 
verknüpft ist. Mit anderen Worten: 
Das Unternehmen hat großes In-
teresse daran, dass die Menschen 
diese Kompetenzen so schnell 
wie möglich entwickeln, denn das 
erhöht den Return on Investment 
in Weiterentwicklung. Aber auch 
die Menschen im Unternehmen 
haben so schnell ihren Return on 
Investment, weil sie tatsächlich 
handlungsfähig(er) werden. Wenn 
wir diesen Wandel im Denken 
erreichen, werden wir zwei span-
nende Effekte sehen. Einmal lösen 

„�Wenn Organisationen im Sinne des Neuen 
Lernens agieren, können sie Frust vermeiden 
und die Mitarbeiter darin unterstützen,  
wirklich kompetent zu werden.“ 
Christian Friedrich
Bereichsleiter Digitales Lernen Haufe Akademie
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uns aus der Training-Bubble, in 
der es nur um Lernen in Theorie-
form geht. Zum zweiten nähern 
wir uns wieder dem Erleben der 
Menschen und der Sinnhaftigkeit 
für Menschen. Heute schicken Un-
ternehmen Menschen in Seminare 
und knüpfen daran die Erwartung, 
dass sie danach alles können. 
Frust ist damit programmiert, weil 
das schlicht unmöglich ist. Wenn 
die Organisationen im Sinne des 
Neuen Lernens agieren, können sie 
das vermeiden und die Mitarbeiter 
darin unterstützen, wirklich kom-
petent zu werden.

Das Neue Lernen lebt davon, 
dass der Mensch, um den es da 
geht, Lust auf Lernen hat.
Wir müssen lernen, Stärken zu 
stärken. Das ist ein Topos seit 
mindestens 15 Jahren. Aber in 
Wirklichkeit schaut die Personal-
entwicklung in den meisten Fällen 
auf die vermeintlichen Defizite der 
Menschen. Wir müssen es aber 
schaffen zu erkennen, was jeden 
einzelnen im Unternehmen inte-
ressiert, wofür er sich begeistert 
und wo er oder sie bereits Kom-
petenzen hat, die er ausbauen und 
aufbauen möchte. Denn dann fällt 
es allen leichter, Zeit und Arbeit 
zu investieren, um sich weiter-
zuentwickeln. Heute denken viele 
Personalentwickler für die anderen 
und entscheiden „Das ist spannend 
für Dich“. Niemand fragt die Men-
schen, was sie antreibt, was sie 
bewegt. Deswegen fehlen vielen 
Menschen die Zugangswege und 
der persönliche Bezug zu dem, was 
sie lernen sollen. Und lernen dann 
eben nichts. Der interessengelei-
tete Weg macht Lernen nicht nur 
leichter, sondern auch effizienter 
und effektiver.

Dieses Vordenken der Personal-
entwicklung liegt ja auch darin 
begründet, dass das Unterneh-
men strategisch die Kompeten-

zen aufbauen möchte, die es in 
drei, vier Jahren benötigt. Die 
Interessen der Mitarbeiter stim-
men damit wahrscheinlich nicht 
immer überein …
D'accord, ich sage ja auch nicht, 
dass wir das eine weglassen und 
nur noch das andere machen 
sollen. Wir müssen unterschei-
den zwischen dem, was wir heute 
brauchen und dem, was in ein paar 
Jahren benötigt wird. Natürlich 
kann ein Unternehmen erklären, 
dass bis zum Jahr 2020 etwa 50 
agile Projektmanager ausgebildet 
werden müssen, die ins Unter-
nehmen hineinwirken, weil die 
Geschäftsstrategie vorsieht, dass 
mehr und mehr Einheiten agil 
arbeiten. Nur: Die Mitarbeiter 
brauchen auch Kompetenzen, die 
ihnen hier und heute helfen, ihre 
Aufgaben besser zu erledigen. Sie 
brauchen dieses Können jetzt im 
Kontext ihrer realen Aufgaben, da 
bringt es wenig, wenn man ihnen 
ein Seminar in sieben Monaten 
anbietet.
Die Aufgabe der Personalent-
wicklung liegt darin, die Brücke zu 
schlagen zwischen dem, was akut 
relevant ist, und dem, was strate-
gisch notwendig ist. 

Wie bekommen Unternehmen 
das Heute und das strategische 
Morgen unter einen Hut?
Am wichtigsten scheint mir: Die 
Menschen in der Personalentwick-
lung müssen aufhören zu denken, 
sie könnten das alles managen 
und definieren und in ein Curricu-
lum packen. Und zu glauben, dass 
alle, die eine Trainingsmaßnahme 
durchlaufen, gleichermaßen be-
geistert sind, dass die Lerninhalte 
für alle gleichermaßen funktio-
nieren. Das Selbstverständnis der 
Personalentwicklung sollte viel-
mehr dahin gehen, (Lern)Räume zu 
öffnen und Dinge zu ermöglichen. 
Natürlich braucht die Organisation, 
brauchen die Menschen einen Ori-

Christian Friedrich

Christian Friedrich ist 
langjähriger Coach und 
Berater, hat mehrjährige 
Erfahrung unter anderem 
als CEO und COO bei digi-
tal und e-learning Bera-
tungs-Agenturen, ist Dozent 
und Trainer, Management 
Consultant, Diplom Media 
System Designer und zertifi-
ziert als Business- & Ma-
nagement-Coach. Er brennt 
für das Thema Lernen und 
digitales Lernen und ist 
Geschäftsführer für Digi-
tales Lernen bei der Haufe 
Akademie.

entierungsrahmen, der klärt, wo-
hin sich das Ganze in den nächsten 
zwei, drei Jahren entwickeln soll. 
Schon um die Motivation bei den 
Menschen wachzuhalten. Die Auf-
gabe der Personalentwicklung liegt 
aber darin, die Brücke zu schlagen 
zwischen dem, was akut relevant 
ist, und dem, was strategisch not-
wendig ist.

Das Interview führte Christoph Pause, 
Chefredakteur New Management  
bei der Haufe Group.
www.newmanagement.haufe.de
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Über die Haufe Akademie
Die Haufe Akademie ist der führende Anbieter für Qualifizierung und  
Entwicklung von Menschen und Unternehmen im deutschsprachigen Raum. 
Wir beraten Unternehmen bei der Entwicklung ganzheitlicher, zukunfts
orientierter Weiterbildungsstrategien, immer ausgerichtet an den  
strategischen Businesszielen des Unternehmens. 

Ihr Kontakt zu uns
06102 74850-00

neues-lernen@haufe-akademie.de

www.haufe-akademie.de/neues-lernen
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