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1 Lernen in Unternehmen

11  Einordnung des Gegenstandsbereichs

Lernen ist in vielen Lebensbereichen allgegenwirtig - so auch bei der Arbeit. Wenn
man an Lernen bei der Arbeit denkt, denkt man oft zuerst an explizite Lernfor-
mate: sei es der Besuch einer Weiterbildungsveranstaltung, die kurze Einweisung
in einen neuen Arbeitsprozess oder ein verpflichtendes Online-Seminar zum
Thema Datenschutz. Doch auch jenseits dieser formalen Lernformate findet Ler-
nen im Unternehmen statt, beispielsweise als selbstinitiiertes Handeln. Dies kann
geschehen, wenn man sich fiir ein bestimmtes Thema interessiert und sich eine
Moglichkeit ergibt, sich dafiir relevantes Wissen anzueignen (z. B., indem man die
Arbeitsausfiihrung im Kollegium beobachtet oder um Feedback bittet). Da das
Thema Lernen im alltdglichen Arbeitsleben einen herausgehobenen Platz ein-
nimmt, kann es fiir ganz unterschiedliche Human-Resources (HR)-Prozesse rele-
vant werden. Dies spiegelt sich beim Versuch der Einordnung des Themas in die
Personalpsychologie wider: Lernen spielt in vielen Themenbereichen der Perso-
nalpsychologie eine Rolle, wie bei der Personalentwicklung, der Personaldiagnos-
tik, der Personalfiihrung, beim Personalmarketing, und bei der Interaktion in
Gruppen und Teams. In der Tabelle 1 sind beispielhaft Berithrungspunkte der ge-
nannten Bereiche mit dem Thema Lernen dargestellt.

Primar ist Lernen in Unternehmen allerdings der Personalentwicklung zuzuord-
nen, die einen wichtigen - wenngleich nicht den einzigen - Rahmen fiir Lernakti-
vititen der Beschaftigten darstellt. Unter Personalentwicklung werden ,alle ge-
planten Mafinahmen (im Unterschied zur Sozialisation) gefasst, die geeignet sind,
die individuelle berufliche Handlungskompetenz (in Abgrenzung zur Organisa-
tionsentwicklung) der Beschiftigten zu entwickeln und zu erhalten® (Kauffeld &
Grote, 2019, S. 168). Lernen findet zudem nicht nur auf der individuellen Ebene
statt, sondern auch auf der Team- und Organisationsebene, sodass auch Schnitt-
mengen mit Themen der Organisationspsychologie bestehen (z.B. Organisations-
entwicklung). Dabei konnen die Uberginge flieend sein, da individuelles Ler-
nen oft im sozialen Kontext stattfindet (z.B. durch die Besprechung von eigenen
Erfahrungen im Kollegium). In diesem Rahmen kdnnen sich auch Strukturen he-
rausbilden, die zu organisationalem Lernen fiihren (beispielsweise durch die Do-
kumentation von ,, Learnings*, die fiir andere Organisationsmitglieder digital ver-
fiigbar gemacht werden). Diese organisationalen Aspekte des Lernens werden im
vorliegenden Buch am Rande behandelt (z.B. in Abschnitt 2.4 die Verbindung von
Lernen auf der individuellen und organisationalen Ebene).
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2 Kapitel 1

Tabelle 1:  Oberthemen der Personalpsychologie (in Anlehnung an Schuler & Kanning, 2014)
und beispielhafte Berlihrungspunkte mit dem Thema Lernen

Oberthemen der Beriihrungspunkte mit dem Gegenstand des Buches

Personalpsychologie

Personalentwicklung Alle Ma3nahmen zum Erhalt und zur Entwicklung individueller be-
ruflicher Handlungskompetenz umfassen Lernprozesse. Insofern
beinhaltet die Personalentwicklung stets Lernen. Hierzu zahlen
beispielsweise:

» Externe Seminare und Inhouse-Seminare

* Schulungen zu verschiedenen Themen

* Arbeitsintegriertes Lernen, z.B. in Projekten

» Digitale Lernangebote

Personaldiagnostik Arbeitsanalysen: Lernen kann eine wichtige Anforderung von Ta-

tigkeiten sein — somit kann die Fahigkeit und die Bereitschaft

zum Lernen im Kontext von Arbeitsanalysen relevant werden.

* Da Lernen in besonders dynamischen Arbeitswelten immer

wichtiger wird, konnen lernassoziierte Merkmale (z.B. Gewis-

senhaftigkeit, Lernzielorientierung) im Rahmen von Personal-

auswahlprozessen Berucksichtigung finden.

In Auswahlverfahren zielen beispielsweise biografische Fragen

auf frihere Lernerfahrungen ab. Daraus werden Kompetenzen

geschlussfolgert.

* In Nachgang zu Simulationen wie Rollenspielen werden Refle-
xionen eingebunden, um Rickschlisse auf Lernfahigkeit und
-bereitschaft zu ziehen.

Personalftihrung » FUhrungskonzepte wie transformationale Fihrung enthalten
lernbezogene Merkmale (z.B. intellektuelle Anregung).

* Die Ermoglichung eigener Lernerfahrungen durch Fuhrungs-
krafte tragt zur Motivierung bei, indem das Kompetenzerleben
und die Selbstwirksamkeit gestarkt werden.

* Mitarbeitendengesprache bericksichtigen oft auch das Thema
Lernenim Sinne der weiteren Entwicklungswiinsche und -mog-
lichkeiten.

* Der Umgang mit Veranderung erfordert immer Anpassungen der
Kompetenzen seitens der Beschaftigten.

Personalmarketing Individuelle Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten (z.B. ein brei-
tes Angebot individueller Lernpfade in einem Lernmanagement-

system) konnen wichtige Argumente im Personalmarketing dar-

stellen.
Interaktion in Gruppen * Gruppen und Teams stellen einen wichtigen sozialen Kontext
und Teams dar, der Lernen auslosen und/oder erleichtern kann (z.B. Beob-

achtung von anderen Personen im Kollegium).

Lernen als Vorgabe seitens der FUhrungskraft oder als soziale
Norm im Team kann sowohl als Belastung (z.B. ,Lernen mus-
sen®) als auch als Ressource (z.B. als Mittel zur Erweiterung der
eigenen Kompetenzen) wahrgenommen werden.
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Lernen in Unternehmen 3

1.2 Definition

Gegenstand dieses Buches ist das Lernen in Unternehimen, was alle Auspragungen
des arbeitsbezogenen Lernens' umfasst.

Arbeitsbezogenes Lernen ist Lernen, das Bezug zur aktuellen Arbeit hat. Es zielt
darauf ab, Kompetenzen (integriertes Wissen, Fahigkeiten und Einstellungen)
zu erwerben oder zu verbessern, um die gegenwértige und zukiinftige berufli-
che Leistung des Einzelnen (und letztlich auch die Leistung des Unternehmens)
positiv zu beeinflussen (vgl. Kyndt & Baert, 2013).

Arbeitsbezogenes Lernen muss nicht zwangsldufig am Arbeitsplatz (z.B. Besuch
einer externen Weiterbildung im Kongresshotel) und nicht wiahrend der Arbeit
(z.B. Lernen fiir die Meisterschule nach Feierabend, Teilnahme an einem Web-
Seminar am Abend) stattfinden (siehe Abbildung 1). Es findet auf der individuel-
len Ebene statt und umfasst verschiedene Lernformen, vor allem formales Ler-
nen, informelles Lernen und selbstreguliertes Lernen (Decius, Knappstein & Klug,
2023). Man kann neben diesen drei Lernformen, die arbeitsbezogenes Lernen vor
allem ausmachen (sie werden in Abschnitt 2.2 ausfiihrlich beschrieben), noch wei-
tere Lernformen wie erfahrungsorientiertes Lernen, transformationales Lernen,
situiertes Lernen, arbeitsbasiertes Lernen und Deliberate Practice unterscheiden
(zur Beschreibung und Unterscheidung dieser Lernformen sei Decius, 2020, emp-
fohlen), die allerdings in der Unternehmenspraxis eine eher untergeordnete Rolle
spielen.

Im Arbeitskontext

Arbeitsbezogenes Lernen

Kompetenzen Leistung

+ Formales Lernen « Integriertes Wissen « Individuell
* Im‘ormellevaernen * Fahigkeiten  Langfristigauch
* Selbstreguliertes Lernen « Einstellungen organisational

» Weitere Lernformen

Auf3erhalb des Arbeitskontextes

Abbildung 1:  Arbeitsbezogenes Lernen und seine Konsequenzen

1 Die Begriffe arbeitsbezogenes Lernen und Lernen in Unternehmen werden im Buch synonym
verwendet.
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4 Kapitel 1

1.3  Abgrenzung zu dhnlichen Begriffen

Neben dem arbeitsbezogenen Lernen kursieren mehrere Begriffe sowohl in der
Praxis als auch in wissenschaftlichen Veroffentlichungen, um Lernprozesse zu be-
schreiben. Im Folgenden wird eine Auswahl relevanter Begriffe vorgestellt, die de-
finiert und vom Gegenstand dieses Buches, dem arbeitsbezogenen Lernen, abge-
grenzt werden.

Ausbildung. Die Ausbildung wird als Synonym zur Berufsausbildung verwendet.
Die Ausbildung bezeichnet curricular organisierte Lernaktivitaten, die die grund-
satzliche Befahigung (Kompetenz) und einen Berufsabschluss (Qualifikation) zum
Ziel haben. Das gesamte Lernen im Rahmen der Ausbildung hat einen Bezug zur
Arbeit und kann insofern als eine hoch strukturierte Spezialform des arbeitsbezo-
genen Lernens in einer speziellen Phase der Berufstatigkeit verstanden werden.
Die Berufsausbildung erfolgt in Deutschland meist als duale Ausbildung, in der
Theoriephasen an Berufsschulen und Praxisphasen in Ausbildungsbetrieben kom-
biniert werden. Wahrend das Lernen in der Theoriephase iiberwiegend formal er-
folgt, ist das arbeitsbezogene Lernen im Rahmen der Praxisphasen stirker infor-
mell und selbstreguliert geprigt.

Berufliche Fort- und Weiterbildung. Wahrend die Berufsausbildung die Grundqua-
lifikation in einem Beruf zum Ziel hat, setzt die berufliche Fortbildung nach der
Ausbildung an und hat die Vertiefung oder Erganzung beruflicher Kenntnisse zum
Ziel. Dabei kann zwischen dem Aufstieg (z.B. in eine Fithrungsposition) und der
Anpassung (z.B. durch neue Anforderungen) unterschieden werden. Berufliche
Weiterbildung soll den kontinuierlich verindernden Anforderungen Rechnung
tragen, dient dem Erwerb neuer Qualifikationen und umfasst auch Umschulungen
(z.B. Ubernahme einer neuen Aufgabe). Wie auch die Ausbildung hat die berufli-
che Fort- und Weiterbildung einen Arbeitsbezug. Berufliche Fort- und Weiterbil-
dung bezieht sich allerdings auf z. B. durch Vorgaben wie Fortbildungsordnungen
stark formalisierte Lernformate und ist insofern auch eine Spezialform arbeits-
bezogenen Lernens.

Job Craffting. Job Crafting stellt die eigenen Gestaltungsspielraume bei der Arbeit
in den Vordergrund. Unter Job Crafting wird verstanden, dass Beschaftigte die
Arbeit selbst so gestalten, dass sie den eigenen Vorstellungen und Fahigkeiten
moglichst gut entspricht. Damit sind die individuellen Gestaltungsspielraume ge-
meint, ohne dass der Arbeitgeber eine Veranderung anstofdt. Beschiftigte wer-
den als aktive Gestaltende ihrer Arbeit verstanden. Dabei nutzen sie verschie-
dene Strategien (z.B. Aufgaben ganzheitlicher angehen, mehr Austausch mit
anderen Beschiftigten aus angrenzenden Jobs suchen, herausfordernde Aufga-
ben anstreben; vgl. Tims, Bakker & Derks, 2012; Wrzesniewski & Dutton, 2001).
Die arbeitsbezogenen Tatigkeiten des Job Crafting zielen vor allem darauf ab, die
Arbeit sinnvoller zu gestalten und koénnen auch zu Lernen fithren. Insofern be-
inhaltet Job Crafting in bestimmten Fillen arbeitsbezogenes Lernen (z.B. kon-
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nen Beschiftigte im Rahmen ihres Aufgabenbereichs gezielt ein arbeitsbezoge-
nes E-Learning absolvieren, um ihre Aufgabe besser auszufiillen), in anderen
allerdings nicht (z.B., wenn Beschiftigte nur ihre Aufgabenbereiche neu auftei-
len, um sinnvollere Arbeitseinheiten zu haben). Informelles Lernen sagt mittel-
fristig Job Crafting vorher; Job-Crafting-Verhalten (nicht jedoch gedankliches Job
Crafting) sagt wiederum informelles Lernen vorher (Decius, Schaper, Klug & Sei-
fert, 2023).

Organisationales Lernen. Organisationales Lernen findet statt, wenn innerhalb
der Organisation eine ihrer Einheiten Wissen erwirbt, das sie als potenziell niitz-
lich fiir die Organisation erkennt (Huber, 1991). Lernen wird dann zu organisa-
tionalem Lernen, wenn die Lernresultate sich auf der Organisationsebene nie-
derschlagen. Dies kann zum Beispiel in Form von Richtlinien zum Lernen,
gemeinsamen Praktiken (z.B. Teamreflexionsgespriche) oder sogar in neuen
Produkten erfolgen. Hier findet dann sogenanntes Zwei-Schleifen-Lernen (vgl.
Argyris & Schon, 1978) statt, da eine Lernerfahrung nicht nur zu einem indivi-
duell angepassten Verhalten fiihrt (dies wire Ein-Schleifen-Lernen), sondern
das Vorgehen auf einer Metaebene generell hinterfragt und gedndert wird. Bei-
spielsweise wird dann ein Produkt auf Basis von Kundenfeedback nicht nur ver-
bessert, sondern der Sinn des Produktes generell infrage gestellt. Eine wichtige
Rolle spielt dabei, dass zuvor implizites Wissen expliziert wird, also fiir andere
sichtbar und diskutierbar wird (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995). Insofern ist or-
ganisationales Lernen auch arbeitsbezogen, wenn durch Organisationen ein
Arbeitskontext entsteht. Allerdings bewegt sich organisationales Lernen auf der
organisationalen Ebene und fillt insofern nicht unter die hier verwendete Defi-
nition von arbeitsbezogenem Lernen.

1.4 Bedeutung fur das Personalmanagement

Arbeitsbezogenes Lernen ist in Unternehmen weit verbreitet. Dies zeigen zum
Beispiel die alle fiinf Jahre stattfindenden europaischen Erhebungen im Rahmen
des ,,Continuing Vocational Training Survey* (CVTS). In diesem Rahmen finden
EU-weit Erhebungen zu vielen Formen des arbeitsbezogenen Lernens statt (siche
Tabelle 2 fiir die Unterscheidung der untersuchten Formen), die eine Einordnung
der nationalen Zahlen moéglich machen.

Die CVTS6 ist die sechste Erhebung, die sich auf das Jahr 2020 bezieht. EU-weit
haben demnach 67.4% der Unternehmen ihren Beschiftigten arbeitsbezogene
Lernangebote gemacht. Betrachtet man den deutschsprachigen Raum, findet man
sogar noch hohere Werte: In Deutschland betrug der Anteil gut 77% und in Os-
terreich 79 % (siehe Tabelle 2). Die Teilnahmequote an diesen Angeboten liegt bei
etwa 50 %, d.h. etwa die Halfte der Beschiftigten nimmt arbeitsbezogene Lern-
angebote in Anspruch. In absoluten Zahlen bedeutet dies fiir Deutschland, dass
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2020 etwa 6.23 Millionen Personen an arbeitsbezogenen Lernangeboten teilge-
nommen haben (Statistisches Bundesamt, 2021). Im Jahr 2019 - also vor der Co-
vid-19-Pandemie - waren es sogar 7.41 Millionen Personen (Statistisches Bundes-
amt, 2021). Dabei zeigt sich ein stabiles Phanomen: Je grof3er die Unternehmen
sind, desto mehr Beschiftigte nehmen an Weiterbildungsangeboten teil (Cede-
fop, 2015). Der Unterschied zwischen kleinen Unternehmen (10 bis 49 Beschaf-
tigte) und grofden Unternehmen (liber 250 Beschiftigte) ist in Deutschland be-
sonders stark (bezogen auf das Jahr 2015; Eurostat, 2022a).

Die Bedeutung des arbeitsbezogenen Lernens fiir das Personalmanagement zeigt
sich u.a. an der fiir die Weiterbildung aufgewendeten Zeit. Diese liegt bei 22
(Deutschland) bzw. 23 Stunden (Osterreich) im Jahr 2015 (siehe Tabelle 2). Aller-
dings ist die investierte Zeit in Deutschland im Jahr 2020 sogar auf 28 Stunden
gestiegen (wihrend sie im EU-Schnitt und in Osterreich eher stagnierte), was auf
die zunehmende Relevanz hindeutet. Ein weiterer Indikator fiir die Bedeutsam-
keit sind die Kosten, die durch arbeitsbezogenes Lernen entstehen. Hier gibt es
verschiedene Einheiten, die betrachtet werden konnen - je beschiftigter Person,
je teilnehmender Person oder je Kursstunde (siehe Tabelle 2). Schaut man bei-
spielsweise auf die Kosten je teilnehmender Person an Weiterbildungsangebo-
ten, so lagen diese im Jahr 2020 in Deutschland bei 1846 Euro und sind damit
im Vergleich zu 2015 ca. um 100 Euro angestiegen. In Osterreich lagen die Kos-
ten mit 1365 Euro (2015) bzw. 1378 Euro (2020) deutlich niedriger. Zudem kann
man die Gesamtkosten der arbeitsbezogenen Lernangebote betrachten. Diese
wurden vom Institut der deutschen Wirtschaft fiir 2019 in Deutschland auf
41.3 Milliarden Euro geschatzt, wobei der Fokus auf formalen Angeboten liegt
(Seyda & Placke, 2020). Gegeniiber 2010 ist dies ein Anstieg von ca. 43 %. Da-
mals betrugen die Weiterbildungskosten insgesamt nur 28.9 Milliarden Euro - al-
lerdings sind Preissteigerungen und Lohnentwicklungen nicht beriicksichtigt. In-
teressant ist zudem die Zusammensetzung der Kosten. Es entfillt etwa die eine

Tabelle 2:  Verbreitung verschiedener Formen der arbeitsbezogenen Lernangebote in Unter-
nehmen sowie Weiterbildungskosten und aufgewendete Zeit im Vergleich

Deutschland  Osterreich EU

Unternehmen in %, die Weiterbildungs- 2015:77.3 2015:88.1 2015:70.5
maBnahmen anbieten’ 2020:77.2 2020:79.3 2020:67.4
Teilnahmequote in % der Beschaftigten in 2015:44.7 2015:48.8 2015:52.5

Unternehmen, die Weiterbildung anbieten 2020:52.3*

Angebot unterschiedlicher arbeitsbezogener Lernangebote

% der Unternehmen, die Lehrveranstal- 2010: 61 2010:72.4 2010:55.0
tungen® anbieten 2015:61.9 2015:81.6 2015:60.2
2020:63.2 2020:69.5 2020:54.9
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Tabelle 2:  Fortsetzung

Deutschland  Osterreich EU

% der Unternehmen, die On-the-Job- 2010: 45 2010:39 2010: 34
Training” anbieten 2015:64.3 2015:48.7

2020:60.8 2020:48.0
% der Unternehmen, die Job Rotation® 2010: 7 2010: 20 2010:10
anbieten 2015: 9.9 2015:17.1

2020:10.2 2020:12.1
% der Unternehmen, die Lern- und 2010:12 2010: 23 2010:10
Qualitatszirkel® anbieten 2015:18.5 2015:26.5

2020:16.5 2020:22.2
% der Unternehmen, die den Besuch von 2010:56 2010:63.7 2010:32.7
Informationsveranstaltungen® anbieten 2015:59.3 2015:65.4 2015:37.2

2020:50.3 2020:41.5 2020:29.4
% der Unternehmen, die selbstgesteuertes | 2010:15 2010:13.0 2010:12.5
Lernen’ anbieten 2015:26.4 2015:21.6 2015:19.5

2020:41.7 2020:36.2 2020:29.1

Kosten fiir die Lernangebote

Gesamte Kosten (bezogen auf Unternehmen | 2015: 801 2015:619 -

mit Lernangeboten) in Euro 2020:966 2020: 481

... je beschaftigter Person

... je teilnehmender Person 2015:1739 2015:1365 -
2020:1846 2020:1378

Weiterbildungskosten je Kursstunde 2015:81 2015:63 -

in Euro 2020:72

Weiterbildungsstunden

Weiterbildungsstunden (bezahlte Arbeits- 2015:22 2015:23 2015:24
stunden) je teilnehmender Person 2020: 28 2020:19 2020: 23

Anmerkungen: Die berichteten Zahlen beruhen auf den Erhebungen CVTS4 (2010), CVTS5 (2015) und CVTS6
(2020). Zahlen von 2010 aus Cedefop (2015); Zahlen von 2015 fur Deutschland aus Statistisches Bundesamt
(2017); Zahlen von 2020 fir Deutschland aus Statistisches Bundesamt (2022b); Zahlen von 2015 fiir Osterreich
aus Statistik Austria (2018); Zahlen von 2020 fiir Osterreich aus Statistik Austria (2023); ' Zahlen aus Eurostat
(2022b),” Zahlen aus Statistisches Bundesamt (2022a); Zahlen fur EU beziehen sich auf EU-27, Zahlen aus Sta-
tistik Austria (2023)

“Dies umfasst Lehrgange, Kurse und Seminare, die ausschlie3lich der betrieblichen Weiterbildung dienen und
die raumlich getrennt vom Arbeitsplatz stattfinden.

® Dies umfasst geplante Ausbildungsphasen am Arbeitsplatz oder in der Arbeitsumgebung.

° Dies umfasst Job Rotation, Austauschprogramme, Abordnungen und Studienbesuche.

“ Dies umfasst Gruppen von Beschaftigten, die sich regelmaBig treffen, um sich z.B. Gber Anforderungen der
Arbeitsorganisation und des Arbeitsplatzes weiterzubilden oder gemeinsam Probleme zu l6sen, sofern Weiter-
bildung der vorrangige Zweck fur die Teilnahme ist.

¢ Dies umfasst Fachvortrage, Fachtagungen/Kongresse/Symposien/Kolloquien, Workshops, Fachmessen, Er-
fahrungsaustauschkreise.

"Dies umfasst z.B. Lernen durch E-Learning und mit audio-visuellen Hilfen wie Videos und anderen Medien.
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Hilfte auf direkte Kosten (z.B. Seminargebiihren) und die andere Hilfte auf in-
direkte Kosten (v.a. Personalkosten) (Seyda & Placke, 2020). Dieses Verhiltnis
wird annihernd auch fiir Osterreich berichtet (Statistik Austria, 2018). Ubertra-
gen auf verschiedene Formen des arbeitsbezogenen Lernens ist dieses Verhalt-
nis ebenfalls relevant: Die direkten Kosten sind zwar oft geringer (z.B. fallen fiir
informelles Lernen keine Seminargebiihren an), indirekte Kosten existieren hier
aber ebenfalls.

1.5 Verbreitung von Lernen in Unternehmen

Die im Rahmen der CVTS erhobenen Zahlen geben zudem Aufschluss dartiber,

wie verbreitet verschiedene Lernformate in der Praxis sind. In der CVTS6 wurde

deutlich, dass besonders drei Formen arbeitsbezogenen Lernens verbreitet sind:

1. Klassische Lehrveranstaltungen (d.h. Lehrgénge, Kurse und Seminare, die aus-
schlieflich der betrieblichen Weiterbildung dienen und die vom Arbeitsplatz
rdumlich getrennt stattfinden),

2. der Besuch von Informationsveranstaltungen (z.B. Fachvortrage oder Tagun-
gen/Kongresse) und

3. On-the-Job-Training (Weiterbildung am Arbeitsplatz) (sieche Tabelle 2).

Demnach boten bezogen auf das Jahr 2020 in Deutschland 63.2% und in Oster-
reich 69.5% der Unternehmen klassische Lehrveranstaltungen an. Der Besuch von
Informationsveranstaltungen liegt bei 50.3% (Deutschland) bzw. 41.5% (Oster-
reich) und On-the-Job-Training ist mit 60.8 % in Deutschland deutlich verbreite-
ter als in Osterreich (48.0 %). Damit liegen beide Linder aber in allen Kategorien
deutlich iber dem EU-Durchschnitt. Interessant ist zudem, dass das selbstgesteu-
erte Lernen (d.h. Lernen durch E-Learning und mit audio-visuellen Hilfen wie Vi-
deos und anderen Medien) deutlich an Verbreitung gewonnen hat: Die Anteile
haben sich in Deutschland und Osterreich zwischen 2010 und 2020 beinahe ver-
dreifacht und sind in Deutschland 2020 auf 41.7% und in Osterreich auf 36.2 %
gestiegen.

Die Zahlen geben eine grobe Orientierung tiber die Verbreitung des arbeitsbezo-
genen Lernens in Unternehmen. Zu beachten ist, dass die Zahlen oft nur Schit-
zungen darstellen. Begrifflichkeiten bieten einen Ermessensspielraum (z.B. die
unterschiedliche Verwendung des Begriffs Weiterbildung) und Stichproben beein-
flussen ebenso die Schatzwerte. Als Fazit bleibt jedoch festzuhalten, dass arbeits-
bezogenes Lernen fiir nahezu alle Unternehmen einen hohen Stellenwert besitzt.
Neben klassischen Formaten des formalen Lernens wie Schulungen, Seminaren
und Lehrveranstaltungen wéchst die Bedeutung von arbeitsplatznahen (z.B. ,,On-
the-Job-Training” geméfd CVTS) und weniger formalisierten Lernformen (z.B.
»selbstgesteuertes Lernen®).
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1.6 Betrieblicher Nutzen

Bei derart hohen Ausgaben fiir arbeitsbezogenes Lernen stellt sich selbstverstand-
lich die Frage des betrieblichen Nutzens. Im Zuge des formalen Lernens, z. B. hin-
sichtlich klassischer Fortbildungen und Seminare, wird in der Forschung hierbei
vor allem das ,Transferproblem® betrachtet: Das Gelernte wird nicht oder nur un-
vollstindig in der Praxis umgesetzt (Baldwin & Ford, 1988; Blume, Ford, Baldwin
& Huang, 2010). Schitzungen gehen davon aus, dass lediglich ein geringer Lern-
anteil aus Trainings in die Praxis transferiert wird und Investitionen daher oftmals
verpuffen (Ford, Baldwin & Prasad, 2018).

Oft herrscht in der Praxis ndmlich die mechanistische Vorstellung, dass Leis-
tungsdefizite bei Beschiftigten durch ein Training vollstandig ausgeglichen wer-
den konnen. Fehlen Wissen und Kompetenzen bei den Beschiftigten, sehen ei-
nige Fithrungskréfte nicht nur Schulungsbedarf, sondern gehen auch davon aus,
dass eine Schulung hinreichend ist, um dem Problem zu begegnen. Im Gegen-
satz zum informellen Lernen fallen beim formalen Lernen der Lernprozess und
die Anwendung jedoch nicht zusammen. Das bedeutet, dass an Trainings und
anderen formalen Lernangeboten Teilnehmende das Gelernte in der Praxis an-
wenden miissen, damit es wirksam wird. Die empirische Evidenz des Transfer-
problems zeigt sich auch im lediglich geringen Zusammenhang zwischen dem
Lernen und der Anwendung des im Training Gelernten (Arthur, Bennett, Edens
& Bell, 2003).

Die Griinde fiir das Transferproblem sind vielschichtig - zu unterscheiden ist je-
doch die Input- und die Qutput-Seite: Auf der Input-Seite (dem Training selbst)
wird der Grundstein fiir einen erfolgreichen Transfer gelegt. Sind beispielsweise
die Trainingsinhalte zu generisch und passen nicht zu den spezifischen Proble-
men am Arbeitsplatz, wird der anschlieflende Transfer erschwert. Auch ein un-
passender Trainingszeitpunkt ist hier zu nennen: Wird ein Training im Angesicht
einer akuten beruflichen Herausforderung gebucht, vergehen tiblicherweise meh-
rere Tage, Wochen oder sogar Monate bis zur eigentlichen Trainingsteilnahme.
Zum Teilnahmezeitpunkt sind im Tagesgeschift eventuell aber bereits andere
Herausforderungen vordringlich. Zudem ist ein ,,Lernen auf Vorrat“ nur in sehr
begrenztem Mafle moglich. Auf der Output-Seite (im Nachgang des Trainings) er-
folgt der eigentliche Trainingstransfer. Hier spielen Fiihrungskrifte eine wich-
tige Rolle: Erkundigen sie sich nach den gelernten Inhalten und ermutigen sie die
teilnehmende Person, die neuen Inhalte in den Arbeitsprozess zu integrieren?
Oder sehen sie in den neuen Methoden lediglich einen kurzfristigen Storfaktor,
der zunichst die Arbeitseffizienz senkt und die Fehlerquote erhoht? Eine Unter-
stiitzung durch Fithrungskrifte und Kollegium, die z.B. den Personen zugesteht,
Trainingsinhalte in den Arbeitsalltag zu integrieren, auch wenn nicht sofort alles
perfekt lduft, gilt als transferforderlich (fiir eine ausfiihrliche Darstellung siehe
Abschnitt 2.2.1.2).
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