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Mit KI Skill-Bedarfe aufdecken
und das Lernen begleiten

Idealerweise integriert Learning & Development
als lean und crossfunktional aufgestellte Einheit
das Lernversprechen des Unternehmens in dessen
Employee Value Proposition. Lernen sollte dabei
an den (Future) Skills der Mitarbeitenden ausge-
richtet sein und moderne Technologien nutzen,
allen voran Kl. Allerdings geht der Einsatz von KI
mit Risiken einher. L&D als strategisch relevante
Einheit hat insofern auch ihr eigenes Selbstver-
standnis zu Uberprifen.
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TEXT

chlende Skills bezichungsweise Kom-

petenzen gelten als eine zentrale Trans-

formationsbarriere (WEF 2025). Fiir
den Aufbau dieser Kompetenzen kommt
arbeitsbezogenem Lernen eine Schliissel-
rolle zu, und kontinuierliches, eigenverant
wortliches Lernen wird zu einer Kernanfor-
derung an Mitarbeitende und Organisa-
tionen (Decius et al. 2022). Eine ausschlief3-
liche Fokussierung auf formale, fremdge-
steuerte und standardisierte Lernformate
des Industriezeitalters reicht nicht mehr aus
(Foelsing / Schmitz 2021). Wichtiger werden
andere Formen arbeitsbezogenen Lernens —
insbesondere informelles und selbstgesteu-
ertes Lernen, unterstiitzt und begleitet durch
KI-basierte Anwendungen*.

Lernen wird zum strategischen Imperativ
fiir Organisationen, um ihre Zukunfisfi-
higkeit zu sichern —aufindividueller, Team-
und organisationaler Ebene. Der Personal-
entwicklungsfunktion beziehungsweise
Learning & Development (L&D) kommen
dabei zwei Aufgaben zu: zum einen die
Gestaltung der eigenen Transformation,
zum anderen die Unterstiitzung der Trans-
formation der Gesamtorganisation.

Sozial-organisationale und
technologische Verdanderungen

Die Gestaltung der eigenen Transformati-
on von L&D erfordert einen klaren Bezug
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zum Business und der Strategie der Orga-
nisation. Die Transformationsanforderun-
gen werden damit je nach Organisation
zwar unterschiedlich ausfallen, aber es
zeichnen sich tibergeordnete Entwicklungs-
linien ab, aktuell primir getrieben durch
die technologische Verinderung: Cross-
funktionale Zusammenarbeit gewinnt an
Relevanz, und die Wertschépfung erfolgt
zunehmend in intra- und interorganisatio-
nalen Netzwerken, Plattformen und Busi-
ness-Okosystemen.

In diesem Kontext wird deutlich, dass sich
auch die klassischen Strukturmodelle der
Personalentwicklung verindern miissen.
Bisherige Konzeptionen von Weiterbil-
dungsabteilungen als hierarchisch gesteu-
erte, siloartige Strukturen, die Content
und Trainingsangebote fiir Fithrungskrif-
te und Mitarbeitende entwickeln und
durchfiihren, passen nicht mehr zu der
gestiegenen Komplexitidt und Dynamik
des Umfelds und der Struktur der Orga-
nisation. Zielfithrender ist es, der Kom-
plexitit der Gesamtorganisation mit einer
gleichermaflen komplexen Form der Lern-
organisation zu begegnen, in der eine lean
aufgestellte L&D-Einheit in einem cross-
funktionalen Netzwerk als Gestalter des
Lernokosystems agiert. Dies erfordert, sich
intern stirker zu vernetzen, bereichsiiber-
greifend zu kooperieren, die Méglichkeiten
plattformbasierter Systeme aktiv zu nutzen
und sich tiber die eigenen Organisations-
grenzen hinweg zu 6ffnen (Schmitz 2022).
Als Gestalter des Lernskosystems iiber-
nimmt die L&D-Einheit die Governance-
Funktion fiir alle lernbezogenen Themen
in der zunehmend dezentralen, vernetzten
Organisation.

Auf sozial-organisationaler Ebene treten
vor allem die Gestaltung von Purpose,
Vision, Strategie, Fithrungsansitzen und
Kultur sowie das Stakeholdermanagement
in den Vordergrund. Um die Ausrichtung
der Elemente auf ein gemeinsames Werte-
versprechen (Value Proposition) zu férdern,
sind eine geteilte Vision (Zielbild) und eine
entsprechende Governance erforderlich.
Hier muss insbesondere der Fokus auf die
Formulierung der KI-Strategie und der
Neuformulierung der Value Proposition
gelegt werden.

Mit dieser Strategie muss auch eine dezidier-
te Employee Value Proposition (EVP) mit
Bezugauf das Lernen formuliert werden: Es
gilt, fiir die Mitarbeitenden ein Wertever-
sprechen zu formulieren, das verdeutlicht,
warum es sich lohnt, gerade in dieser Orga-
nisation zu lernen und zu wachsen. Eine
EVP, die glaubhaft vermittelt, bei uns wirst
du nicht durch KT ersetzt, sondern befihigt,
genuin menschliche Fihigkeiten mit mo-
dernster Technologie kontinuierlich zu ent-
wickeln, unterstiitzt die Organisation, sich
als zukunftsfihiger und attraktiver Arbeit-
geber zu positionieren — gerade fiir lernori-
entierte Talente, die in einer KI-getriebenen
Welt ihre Employability nachhaltig sichern
wollen. Dariiber hinaus kann sie einen Bei-
trag dazu leisten, Sorgen der Mitarbeitenden
um den eigenen Arbeitsplatz zu reduzieren.
Entsprechende Studien zeigen, dass pessi-
mistische Einschitzungen zur eigenen Zu-
kunft aufgrund technologischer Verinde-
rungen lernhinderlich wirken (Lietal. 2023).

Auf technologischer Ebene riicke fiir die
Gestaltung des Lernokosystems zuneh-

mend die Entwicklung adaptiver, KI-
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KI-Agenten dienen als ,Integrationsmotor”, der die verschiedenen
technologischen Systeme, Datenquellen und Tools verbindet.

basierter Technologie- und Datenarchi-
tekturen in den Fokus. Dabei werden
spezialisierte KI-Agenten als ,Integrati-
onsmotor” zum zentralen Akteur, der die
unterschiedlichen technologischen Syste-
me, Datenquellen und Tools miteinander
verbindet. Sie ermdglichen nicht nur die
Integration verschiedener Lernformate
und Plattformen, sondern unterstiitzen
datenbasiert auch die Personalisierung
und dynamische Steuerung von Lernpro-
zessen in Echtzeit.

PERSONALF

Es entstehen neue Governance-Aufgaben, zum Beispiel die
Formulierung von Leitlinien, die Ethik, Transparenz und Fairness
absichern, sowie die Definition von Regeln fur die Qualitatssicherung

Die KI-Agenten werden zukiinftig die
Orchestrierung eines intelligenten Zusam-
menspiels zwischen klassischen Lerntech-
nologien, mobilen Applikationen, immer-
siven Formaten (AR/VR) und den person-
lichen digitalen Lernbegleitern tibernehmen.
Fiir L&D ergeben sich aus dieser zuneh-
menden Integration von KI-basierten Tech-
nologien im Lernékosystem neue Gover-
nance-Aufgaben:
\ die Definition von Anforderungen an
die KI-Agenten und die Festlegung des

Rahmens, innerhalb dessen die Agenten
autonom handeln diirfen,

\ die Formulierung von Leitlinien, die
Ethik, Transparenz und Fairness absi-
chern, sowie die Definition von Kriteri-
en zur Qualititssicherung,

Diese Entwicklung der Personalentwick-
lungseinheit hin zum strategischen Gestalter
des organisationalen Lerndkosystems er-
méglicht das Vorantreiben der im Folgenden
aufgezeigten Trends und Handlungsfelder,
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die die Transformation der Organisation
unterstiitzen und als zentrale Aspekte der
Lerndkosystemgestaltung verstanden wer-
den kénnen.

Durchgédngige Orientierung an Skills

Im akeuellen Kontext der Hyperdynamik
riicken die operationalisierbaren, feingra-
nularen Skills, das heift spezifische Fertig-
keiten oder Teilfertigkeiten (z.B. Datenvi-
sualisierung mit Power BI oder Stakehol-
deranalysen) der Mitarbeitenden in den
Fokus. Hieraus ergeben sich zwei Hand-
lungsfelder fiir L&D: Zum einen geht es
um eine durchgingige Ausrichtung des
Lernens an den individuellen Skills der Mit-
arbeiten statt an Positionen, zum anderen
um eine gezielte Ausrichtung aufzukunfts-
relevante Skills (Future Skills).

Die Ausrichtung der Mafinahmen an den
individuellen Skills der Mitarbeitenden
erfordert den Einsatz KI-basierter Systeme.
Diese kénnen unter Nutzung interner und
externer Daten Skill-Taxonomien entwerfen,
die zukiinftigen Skill-Bedarfe der Organi-
sation vorhersagen, die aktuell vorhandenen
Skills der einzelnen Mitarbeitenden erfas-
sen und auf dieser Basis vorhandene Ent-
wicklungsbedarfe auf organisationaler als
auch individueller Ebene aufzeigen.

Eine durchgingige Skill-Zentrierung be-
deutet eine Abkehr von klassischen Stellen
oder Funktionen als strukturgebende Ein-
heiten hinzu der systematischen Ausrichtung
anaktuell in der Organisation fiir bestimm-
te Aufgaben oder Projekte erforderlichen
und schon vorhandenen oder eben noch
nicht vorhandenen Skills. Die Zuordnung

von Aufgaben erfolgt nicht mehr auf Basis
eines Organigramms, sondern auf Basis
individueller Skills. Das Matching erfolgt
iiber KI-basierte Plattformen.

Skill-Management-Ansitze erdffnen eine
differenzierte und dynamische Perspektive
auf die aktuellen und zukiinftigen Anfor-
derungen der Organisation — ebenso wie
auf die Fertigkeiten der Mitarbeitenden,
unabhingig von festen Positionen, sondern
direkt ausgerichtet an den personlichen
Potenzialen, die durch Mapping von Skills
sichtbar gemacht werden kénnen.

Durch die zunehmende Integration von
generativer Kiinstlicher Intelligenz wird ein
hoher Anteil an Titigkeiten automatisiert
(WEF 2025), was zu einer Verschiebung
der fiir die menschlichen Mitarbeitenden
erfolgsrelevanten Skills fithrt. Fiir die in-
haltliche Ausrichtung der Lernangebote
gewinnt daher die Ausrichtung auf zu-
kunftsrelevante Skills an Bedeutung. In
aktuellen Studien, in denen allerdings nicht
immer stringent zwischen Skills und Kom-
petenzen unterschieden wird, treten vier
zentrale Kategorien hervor:

1. Technologische Kompetenzen Der Um-
gang mit Kiinstlicher Intelligenz, Daten-
analyse, Netzwerktechnologien und IT-
Sicherheit zihlt zu den am schnellsten
wachsenden Kompetenzfeldern. Technolo-
gische Grundbildung und digitale Souve-
rinitit sind damit zentrale Voraussetzun-
gen fiir Beschiftigungsfihigkeit in nahe-
zu allen Branchen.

\®]

.Kognitive Fihigkeiten Hoherwertige
kognitive Fihigkeiten wie analytisches
und kreatives Denken, Problemlosekom-
petenz sowie ethische Urteilsfahigkeit

nehmen an Bedeutung zu, um Aufgaben
wie die Steuerung und Uberwachung
von KI-Systemen auszufiihren. Diese
Fihigkeiten konnen nicht in traditionel-
len Schulungen vermittelt werden, sondern
erfordern eine kontinuierliche und be-
gleitete Auseinandersetzung mit komple-
xen Inhalten. Ein Risiko besteht hier
darin, dass der Aufbau dieser Kompe-
tenzen durch eine ibermiflige KI-Nut-
zung erschwert wird.

(O8]

. Empathie, Fithrungs- und Einflusskom-
petenz zdhlen zu den entscheidenden
Soft Skills, die den Menschen von der
Maschine differenzieren und fiir eine
erfolgreiche Mensch-zu-Mensch-Zusam-
menarbeit weiterhin Bedeutung haben
werden.

HN

. Selbstregulations- und Lernkompetenzen
Resilienz, Flexibilitit, Selbstwirksamkeit,
Lernfihigkeit und -motivation, metako-
gnitive Strategien und der reflektierte
Umgang mit Feedback sind Vorausset-
zung, umsich in dynamischen Umwelten
kontinuierlich weiterzuentwickeln. Ins-
besondere die Fihigkeit, mit der Verin-
derungsgeschwindigkeit umzugehen,
wird entscheidend fiir Produktivitit und
Gesundheit.

Hyperpersonalisierung
des Lernens durch KI

KI erméglicht prinzipiell die Steigerung
der Effizienz bisheriger Ansitze der Perso-
nalentwicklung: Content kann schneller
entwickelt werden, Administrationspro-
zesse konnen automatisiert werden. Das
transformative Potenzial der Technologie
liegt jedoch darin, Lernansitze grundsitz-
lich neu auszurichten. Generative KI (genAl)
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ermdglicht die Skalierbarkeit und durchgin-
gige Verfiigbarkeit von Eins-zu-Eins-Lern-
begleitung — eine der effektivsten Mog-
lichkeiten, Lernprozesse zu unterstiitzen
(Nickow etal. 2023). Sie erlaubt eine adap-
tive und damit situativ maflgeschneiderte
Begleitung des Lernprozesses, inklusive
Beriicksichtigung der individuellen Be-
diirfnisse, Vorkenntnisse und Lernpriferen-
zen und der Integration des Lernens in den
Arbeitsalltag.

GenAl-basierte Chatbots férdern das Ler-
nen (Wang / Fan 2025) und kénnen Ler-
nende sowohl auf aufgabenorientierter als
auch sozio-emotionaler Ebene begleiten,
beispielsweise bei der Zieldefinition, dem
Auffinden von internen und externen Lern-
ressourcen, durch die Anregung zu weiteren
Lernaktivititen, das Aufrechterhalten der
Motivation oder bei der Reflexion der ei-
genen Kompetenzen.

Multimodale Fihigkeiten der KI erlauben
die Verarbeitung von Informationen, die
der Lernende etwa gerade auf seinem Bild-
schirm sieht. Dies erméglicht die kontinu-
ierliche Analyse des Verhaltens und der
Lernergebnisse des Lernenden und somit
zielgerichtetes Feedback. Erste Studien
zeigen, dass Mitarbeitende Kl-gestiitztes
negatives Feedback annehmen und es zu
positiven Effekten auf die Lernmotivation
fuhrt; dies gilt insbesondere fir Mitarbei-
tende, die ,,Gesichtsverlust® bei negativem
Feedback etwa durch die Fithrungskraft
befiirchten (Pei et al. 2024).

Um diese positiven Effekte zu erzielen, muss
die Gestaltung der Chatbots explizit auf die

Maximierung des Lernens ausgerichtet sein.
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Dies kann gelingen durch die Umsetzung
didakeisch-konstruktivistischer Designprin-
zipien, mittels derer die digitalen Assisten-
ten die Lernenden zum Beispiel unterstiit-
zen, statt einfach nur fremdzusteuern, und
die Denkprozesse der Lernenden anregen,
statt sie ihnen abzunehmen. Werden KI-Tools
in Lernprozessen genutzt, die nicht explizit
auf die Férderung des Lernens ausgerichtet
sind, konnen negative Effekte entstehen,
indem es durch die vorgegebenen Losungen
zu reduziertem Skill-Erwerb kommt.

Der Einsatz digitaler Lernbegleiter wird
von den Lernenden insbesondere als Er-
ginzung zum menschlichen Austausch
geschitzt (Schiile etal. 2025). Eine relevan-
te Aufgabe von L&D wird zukiinftig dar-
in bestehen, neue Lernsettings zu entwickeln,
in denen menschliche und KI-basierte
Lernférderung bestméglich zusammen-
spielen, um kontinuierliche Lernprozesse
und sozialen Austausch zu unterstiitzen.
Erste Studien zeigen nidmlich, dass durch
die Nutzung von KI-Begleitern der Aus-
tausch mit Kollegen zuriickgeht (Hoffmann
et al. 2025).

Verschiedene Zielgruppen befahigen

Von den anstehenden Transformationspro-
zessen sind gleichermaflen Mitarbeitende
im Bereich der Wissensarbeit (White Col-
lar) wie auch im gewerblichen Bereich (Blue
Collar) betroffen. Die Férderung des Ler-
nens im gewerblichen Bereich steht jedoch
in Forschung und Praxis nur selten im
Fokus. Lernangebote, die explizit auf den
Bedarf von Blue-Collar-Mitarbeitenden
ausgerichtet sind, fehlen indes auch in der
Praxis an vielen Stellen oder sind zu wenig

an deren Arbeitsrealitit angepasst. Uber
Arbeitsabliufe, Infrastrukturvoraussetzun-
gen, Lernbedarfe und zeitliche Restriktionen
dieser Zielgruppe liegen in vielen Orga-
nisationen zu wenige Daten vor (Stodt /
Schmitz 2024).

Neue Méglichkeiten, besser auf die Bedar-
fe der gewerblichen Mitarbeitenden einzu-
gehen, bieten beispielsweise Micro-Learning-
Einheiten, die in die Arbeitsprozesse inte-
griertsind und an der Maschine umgesetzt
werden kénnen. Die im Produktionsprozess
erfassten Daten, zum Beispiel zu Fehlern
oder Abweichungen, kénnen genutzt wer-
den, um Lernbedarfe zu ermitteln und
zielgerichtete Lerneinheiten anzubieten
(z.B. videobasierte Erklidrungen in auf die
Zielgruppe angepasster Sprache). Dariiber
hinaus bieten auch VR- und AR-Anwen-
dungen sowie Chatbots Moglichkeiten.

Die DB InfraGO AG fiihrte beispielsweise
erfolgreich Erprobungen eines KI-basierten
Chatbots in der innerbetrieblichen Weiter-
bildung von Fachkriften der Infrastruk-
turinstandhaltung durch (Schiile et al.
2025). Der unternehmensinterne Chatbot
»DigiBuddy* konnte von Trainer*innen in
der Weiterbildung eingesetzt werden, um
Lernende im Umgang mit komplizierten
Regelwerken zu unterstiitzen und dadurch
eine personalisierte Priifungsvorbereitung
zu ermoglichen.

Perspeketivisch bieten insbesondere multimo-
dale Chatbots, die Sprache, Text, Bilder und
teilweise auch Sensordaten verarbeiten kon-
nen, ein grofles Potenzial. Sie konnen direkt
am Arbeitsplatz sowohl als Auskunftssysteme,
die Performance-Support fiir aktuelle Auf-
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gaben leisten, als auch als interaktive Lern-
begleiter genutzt werden, die eine personali-
sierte Entwicklung unterstiitzen. Multimo-
dale Chatbots kénnen per Spracheingabe
oder durch das Scannen eines QR-Codes
aktiviert werden und fiir Wartungs- oder
Riistprozesse Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen
in Bild und Ton bereitstellen. Lerninhalte
werden dabei kontextsensitiv eingeblendet,
was den Wissenstransfer erleichtert und Feh-
lerquoten reduziert. Die KI-basierte Lernbe-
gleitung erdffnet somit neue Moglichkeiten,
Lernen auch in den Arbeitsfluss gewerblicher
Mitarbeitender zu integrieren.

Ein weiteres Handlungsfeld liegt in der
Integration neuer Zielgruppen. Es reicht
nicht mehr aus, Lernméglichkeiten nur fiir
festangestellte Mitarbeitende zuginglich
zu machen. L&D muss das Lernen aller
Prozessbeteiligten (z.B. Gigworker oder
Lieferanten) férdern und sowohl deren
individuelles als auch ihr gemeinsames
Lernen unterstiitzen. Es wird darum gehen,
alle Beteiligten des organisationalen Oko-
systems zur bestmoglichen gemeinsamen
Wertschopfung zu befihigen.

Neben der Gestaltung des organisationalen
Rahmens kommt auch der Férderung des
Empowerments der Lernenden eine entschei-
dende Rolle zu, um Lernende in der Trans-
formation zu unterstiitzen. Lernende, die ein
hohes Maf an lernbezogenem Empowerment
erleben — also Lernen als bedeutsam emp-
finden, sich kompetent fiithlen, Autonomie
bei der Gestaltung ihrer Lernprozesse haben
und ihre Lernaktivititen als wirksam wahr-
nehmen —, zeigen mit gréflerer Wahrschein-
lichkeit informelle und selbstgesteuerte
Lernaktivititen (Kortsch et al. 2025).

Fazit

Die Transformationsbedarfe in Unternehmen
fithren dazu, dass dem individuellen und
organisationalen Lernen eine zentrale Be-
deutung zukommt. Gleichzeitig weisen
aktuelle Erhebungen daraufhin, dass L&D
einen immer noch zu geringen Bezug zum
Business und der Strategie der Organisation
hat (Schmitz / Bruns 2024). Die Weiterent-
wicklung von L&D muss daher noch stir-
ker auf ein vertieftes Verstindnis des jewei-
ligen organisationalen Kontexts ausgerichtet
sein. Auch wenn sich angesichts der zuneh-
menden Heterogenitit organisationaler
Strukturen kein universell giiltiges Modell
fiir L&D skizzieren lisst, weisen vor allem
die disruptiven Entwicklungen im Bereich
der KI daraufhin, dass sich Betriebsmodell,
Rolle und inhaltliche Ausrichtung von L&D
grundlegend verindern miissen. Nurso kann
die Funktion strategische Relevanz erlangen
und die Transformation der Organisation
bestméglich unterstiitzen.

Literatur

Decius, J. et al. (2022): Learning what you real-
ly, really want: Towards a conceptual framework
of new learning in the digital work environment.
Proceedings of the 55th Annual Hawaii Interna-
tional Conference on System Sciences, 5231-5240;
https://scholarspace.manoa.hawaii.edu/
handle/10125/79975

Foelsing, J. / Schmitz, A. (2021): New Work
braucht New Learning: Eine Perspektivreise
durch die Transformation unserer Organisations-
und Lernwelten, Wiesbaden

Hoffmann, M. et al. (2025): Generative Al and the
nature of work, Harvard Business School Strategy
Unit Working Paper No. 25-021; https://papers.
ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=5007084

Kortsch, T. et al. (2025): Does learning
empowerment matter? Development and

initial validation of the work-related learning
empowerment scale, in: Organisationsberatung,
Supervision, Coaching, 32 (3)

Li, C. et al. (2023): Does Artificial Intelli-
gence promote or inhibit on-the-job
learning? Human reactions to Al at work,
in: Systems, 11 (3), 114

Nickow, A. / Oreopoulos, P. / Quan, V.
(2023): The promise of tutoring for PreK-12
learning: A systematic review and meta-
analysis of the experimental evidence, in:
American Educational Research Journal,
61 (1), 74-107

Pei, J. et al. (2024): Saving face:
Leveraging artificial intelligence based
negative feedback to enhance employee
job performance, in: Human Resource
Management, 63 (5)

Schmitz, A. P. (2022): Der Lerndko-
system-Ansatz als Antwort auf aktuelle
Grenzen der Weiterbildung, in: Weiter-
bildung, 6, 14-17

Schmitz, A. P. / Bruns, B. (2024): Faszi-
nierende Welt der KI?! - So bereit ist HR
in DACH fur eine effektive KI-Nutzung!
Wie Al-ready ist Ihre Organisation?, in:
Koéhler, T. (Hg.): Handbuch E-Learning
(107. Ergénzungslieferung, 121-140), KéIn

Schiile, B. et al. (2025): Lernen auf
neuem Gleis, in: Personalmagazin -
Neues Lernen, 4, 80-83

Stodt, U. / Schmitz, A. P. (2024): Von
der Werkstatt in den Lernraum - wie die
Deutsche Bahn Rahmenbedingungen im
Lerndkosystem schafft, Konferenzvortrag
Learntec (5.6.2024)

Wang, J. / Fan, W. (2025): The effect
of ChatGPT on students’ learning
performance, learning perception, and
higher-order thinking: insights from a
meta-analysis, in: Humanities and Social
Sciences Communications, 12, 621

WEF (World Economic Forum) (2025):
Future of Jobs Report 2025. Insight
Report January 2025; www.weforum.org/
publications/the-future-of-jobs-report-2025

* Die Begriffe Skills und Kompetenzen
werden unterschiedlich verwendet. Die
Autorin bezieht sich mit dem Begriff Skills
auf ,Fertigkeiten®, die eine Teilmenge des
Konstrukts ,,Kompetenz“ sind. Der Begriff
Kompetenz bezieht sich somit auf ein
mehrdimensionales Konstrukt, das Fahig-
keiten, Fertigkeiten und Wissensbestande
umfasst und selbstorganisiertes Handeln
in (zukunftsoffenen) Situationen ermdglicht.
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