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Das Problem 

In dem heutigen, sich schnell veränderndem 
Wirtschaftsumfeld sind Unternehmen 
herausgefordert, sich nicht nur reflexartig 
äußeren Gegebenheiten anzupassen, sondern 
auch richtungsweisende Beiträge zu neuen 
Marktentwicklungen zu leisten. Wissen ist 
für Organisationen ein entscheidender 
Faktor, um sich Wettbewerbsvorteile zu 
sichern und den Unternehmenserfolg zu 
stabilisieren (Saadat / Saadat 2016). Laut 
dem LinkedIn Workplace Learning Report 
2024 ist das Lernen zunehmend wichtig 
für den Organisationserfolg. So nutzen 
bereits 90 Prozent der befragten Unterneh­
men ein breit gefächertes Weiterbildungs­
angebot, um ihre Mitarbeitenden an sich 
zu binden (LinkedIn 2024). Eine Studie 
des British Council (2023) beschreibt da­
rüber hinaus, dass die „Verbindung von 
Lerninitiativen mit individuellen Karri­
erepfaden“ sowie die „Verknüpfung der 
L&D­Funktion mit der Mission sowie mit 
den Werten und Zielen“ der Organisation 
immer wichtiger werden. Doch wie gelingt 
es der L&D­Funktion, die Anforderungen 

des Wirtschaftsumfelds, die Bedarfe des 
Unternehmens und die Bedürfnisse der 
Mitarbeitenden zu vereinen und sich damit 
strategisch zu positionieren? 

Die Wissenschaft

Es gelingt über die Definition einer Lern­
strategie. Denn erst die Formulierung und 
Konkretisierung einer Personalentwick­
lungs­ beziehungsweise Lernstrategie er­
möglicht es der L&D­Funktion, effektiv, 
strategisch relevant, entscheidungsfähig 
und anpassbar zu sein. Aus ihr lassen sich 
außerdem passgenaue Ziele, Rollen, Pro­
zesse und Governance­Strukturen ableiten. 
Basierend auf den Erfahrungen mit über 
zweihundert weltweit agierenden Organi­
sationen hat Nick van Dam in Kooperati­
on mit McKinsey das Academies L&D 
Strategy Model entwickelt. Es benennt 
neun strategische Dimensionen, unter de­
nen die L&D­Funktion strategisch und 
operational wirksam wird (McKinsey 2019). 
Zusammengefasst beschreiben die Dimen­
sionen die Notwendigkeit, die Lernstrate­
gie aus der Unternehmensstrategie abzulei­

ten sowie Prozesse und Strukturen aufzu­
setzen, die eine enge Zusammenarbeit 
zwischen der HR­Abteilung und den ein­
zelnen Unternehmensbereichen ermöglichen. 
So wird die zielgerichtete Ausgestaltung von 
Lernangeboten sowie ihre Messbarkeit er­
möglicht. Zudem kann die Lern strategie als 
Rahmensetzung für den Aufbau von Lear­
ning Journeys wie auch den prozessual 
standardisierten Ablauf von Bedarfserhe­
bung, Empfehlung sowie Umsetzung zwi­
schen der L&D­Funktion und der restlichen 
Organisation (van Dam / Rijken 2021).

Die Praxis

Im besten Fall lässt sich die Lernstrategie 
direkt aus der Unternehmensstrategie ab­
leiten (Becks et al. 2024). Basierend darauf 
gilt es, für das „Lernen in der Organisation“ 
eine eigene Vision zu formulieren und – 
neben einer strategischen Zielsetzung und 
Rollendefinition – auch die grundlegenden 
Kernelemente einer strategischen Initiative 
zu definieren: Messbarkeit, Skalierbarkeit, 
Integration und Institutionalisierung. Als 
Inspiration für die Definition einer Lern­
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Mit der zunehmenden 
Bedeutung von Per-

sonalentwicklung und 
Lernen als Erfolgsfak-
toren für Unternehmen 

wachsen die Chancen für die 
Learning- & Development-

Funktionen, sich strategisch 
zu positionieren. Aber wie 

definieren Unternehmen eine 
Lernstrategie, und wie wird 

diese tatsächlich wirksam? 

strategie dienen die folgenden methodischen 
Ansätze: die Checkliste des British Council, 
die neun Dimensionen des Academies L&D 
Strategy Model und die Learning Strategy 
Canvas von Foelsing und Schmitz (2021).

Insgesamt wird deutlich: Personalentwick­
lung ernst zu nehmen, heißt auch, diese 
strategisch anzugehen. Die Lernstrategie 
ist die Basis, um strategische Lerninitiativen 
auf die Unternehmensziele und Bedürfnis­
se der Mitarbeitenden auszurichten und 
strukturiert umzusetzen. Lernen zum stra­
tegischen Schwerpunktthema zu machen, 
hat außerdem einen positiven Effekt auf 
eine lernförderliche Kultur der Organisa­
tion. Denn es zeigt, dass das Unternehmen 
verstanden hat, dass die Lernfähigkeit der 
Organisation ein entscheidender Wettbe­
werbsvorteil ist.
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T E R M I N E

Anmeldung für alle DGFP-Veranstaltungen unter 
www.dgfp.de/veranstaltungen/

TALENTpro Expofestival
11. – 12. Juni 2024, München
talentpro.de/

Kienbaum People Convention
13. Juni 2024, online
www.kienbaum.com/de/people-conven-
tion/

DGFP // Global Mobility Conference
Wie Unternehmen Mitarbeitermobilität 
gestalten
13. – 14. Juni 2024, Berlin
18. und 20. Juni 2024, online

37. Passauer Arbeitsrechtssymposion
Mobile Working
20. – 21. Juni 2024, Passau
www.hromadka.de/

DGFP // Kompetenzforum HR goes ESG
Nachhaltigkeit und ESG-Berichterstattung
25. und 27. Juni 2024, online

SicherheitsExpo München
26. – 27. Juni 2024, München
www.sicherheitsexpo.de/

Musterbruch
HRpepper Hoffest
27. Juni 2024, Berlin
hrpepper.de/hoffest-2024/

L&Dpro Online Konferenz
4. – 5. September 2024, online
www.hrm.de/hrm-events/

DGFP // Jahrestagung HR Business  
Partner & Operating Model 
HR-Strategie in KMU und Konzernen
10. September 2024, Frankfurt/M.
12., 17., 19. September 2024, online

DGFP // Jahrestagung Compensation & 
Benefits
Vergütungsthemen in KMU und Konzernen
19. September 2024, Frankfurt/M.
24. – 26. September 2024, online

ZP Europe
10. – 12. September 2024, Köln
www.zukunft-personal.com/de/expo-
events/

DGFP // Skill Management Conference
Best Practices im Kompetenzmanagement  
23. und 25. September 2024, online

Literatur

Becks, J. et al. (2024): Kultur 
muss wachsen. Future Skills für 
Führungskräfte, in: Personalfüh-
rung, 2, 16-22

British Council (2023): Key L&D 
trends for future success: The 
2024 learning and development 
roadmap; www.britishcouncil.or.th/
sites/default/files/bc-ces-ebook-
2024-ld-roadmap.pdf

Foelsing, J. / Schmitz, A. (2021): 
New Work braucht New Learning, 
Wiesbaden

LinkedIn (2024): Workplace Lear-
ning Report 2024; learning.linkedin.
com/content/dam/me/business/en-
us/amp/learning-solutions/images/
wlr-2024/LinkedIn-Workplace- 
Learning-Report-2024.pdf

McKinsey (2019): The essential 
components of a successful L&D 
strategy; www.mckinsey.com/ 
capabilities/people-and-organiza 
tional-performance/our-insights/
the-essential-components-of- 
a-successful-l-and-d-strategy#/

Saadat, V. / Saadat, Z. (2016): 
Organizational learning as a key 
role of organizational success, in: 
Procedia – Social and Behavioral 
Sciences, 230, 219-225

Van Dam, N. / Rijken, J. (2021): 
49 tools for learning & develop-
ment, Alphen/NL

15

PERSONALFÜHRUNG 6/2024




